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RESUMO

MENDES, Cinthia. Proposta de configuracio de indicadores para avaliagio dos ativos de
conhecimento em uma instituicio de ensino superior: um estudo de caso do Instituto de
Ensino Superior FUCAPI/CESF. Florianépolis, 2002. 155p. Dissertagdo (Mestrado em
Administragdo) - Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo, Universidade Federal de
Santa Catarina.

Orientadora: prof® Ilse Maria Beuren. Dr?.

O objetivo geral desta pesquisa consiste em identificar quais s@o os indicadores para avaliagdo
dos ativos de conhecimento em uma instituicdo de ensino superior privada. A pesquisa
caracterizou-se como um estudo do tipo exploratério-descritivo, através de um estudo de caso
do Instituto de Ensino Superior FUCAPI/CESF com uma abordagem qualitativa. A
metodologia proposta por Karl Erik Sveiby foi utilizada para orientar o instrumento de coleta
de dados na IES em questdo, através da categorizacdo dos ativos intangiveis em ambiente
externo, ambiente interno € competéncia pessoal. O modelo de Sveiby preconiza o uso de
indicadores nfo-financeiros para avaliar o desempenho organizacional. A partir dos dados
levantados nas entrevistas, junto & dire¢do e coordenagdes de curso e, baseada na proposta de
Sveiby, apresenta-se a andlise dos dados coletados nas entrevistas, com énfase no ambiente
externo - andlise de mercado (cliente, concorréncia e politicas), midia, receita versus
investimentos, tecnologia da informag#o, processo seletivo; ambiente interno - andlise dos:
relacionamentos, do ambiente de trabalho, da estrutura, valores e cultura organizacional, dos
processos € do suporte tecnoldgico; competéncia pessoal andlise das habilidades e
experiéncias, do treinamento ¢ aprendizagem, das competéncias, da iniciativa e¢ dos
incentivos. A interpretacdo dos dados permitiu estabelecer uma relagdo entre a método de
gestdo e avaliagdo de ativos intangiveis de Karl Erik Sveiby com as praticas gerenciais da
FUCAPI/CESF. A partir da pesquisa tedrico-empirica desenvolveu-se uma configuragéo de
indicadores para a avaliagdo dos ativos de conhecimento em uma instituicdo de ensino
superior privada. Com efeito, trata-se de uma solugfo adaptada a uma organizagdio e contexto
especificos, o que torna dificil realizar comparag¢Ses. Contudo, o estudo contribui para a
discussdo do tema conhecimento na gestdo das IES, para o monitoramento dos indicadores de
desempenho ndo-financeiros que agregam valor aos servigos da IES, além de ser um ponto de
partida para a exportagdo da proposta a realidade de outras organizages no mesmo segmento.

Palavras-chave: ativos intangiveis, gestdo do conhecimento, indicadores de avaliagdo,
institui¢des de ensino superior.



ABSTRACT

MENDES, Cinthia. Proposta de configuracio de indicadores para avaliacio dos ativos de
conhecimento em uma instituicio de ensino superior: um estudo de caso do Instituto de
Ensino Superior FUCAPY/CESF. Floriandpolis, 2002. 155p. Dissertagdo (Mestrado em
Administragdo) - Programa de Poés-Graduacio em Administra¢do, Universidade Federal de
Santa Catarina. '

Orientadora: prof® Ilse Maria Beuren. Dr?.

The main objective of this research is to identify how are the indicators of evaluation
knowledge assets in an institution of higher education of the private initiative. The research
was characterized with a study of the exploratory-descriptive type, through a study of selected
case, the higher education Institute FUCAPI - CESF. A Karl Erik Sveiby methodology was
used to guide the instrument of data collection in HLI, through the categorical of the
intangible assets in external structures, internal structures and personal competence. The
Sveiby model precocity the use of no-financial indicators to evaluate the organizational
evaluation. Starting from the data lifted in the interviews, close to the direction and course
coordination’s and, based on the proposal of Sveiby, its comes an outline of analysis of the
data collected in the interviews, with emphasis in external structure - market analysis
(customer, competition and politics), media, revenue versus investments, information
technology, selective process; internal structure - analysis of the relationships, work
atmosphere, structure, values and organizational culture, processes and technological support;
c) personal competence - analysis of the abilities and experiences, training and learning,
competencies, initiative and incentives. The interpretation of the data, it allowed to establish a
relationship between the management method and evaluation of intangible assets by Sveiby
with the managerial practices of FUCAPI/CESF. Starting from the theoric and empirical
research it was developed a configuration of evaluation indicators of the knowledge assets in
an institution of private higher education. With effect, it is a customer solution to an
organization and specific context, what turns difficult to accomplish comparisons. However,
the study contributes to the discussion of the theme knowledge in the HLI administration, for
the accompaniment of no-financiers acting indicators that add value to the HLI services,
besides being a starting point for the export of the proposal to the reality of another
organizations in the same segment.

Key words: intangible assets, knowledge management, evaluation indicators, higher education
organizations.
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1. INTRODUCAO

No presente capitulo, inicialmente, apresenta-se um contexto sob o qual séo definidos
o tema ¢ problema de pesquisa, bem como os objetivos a que se propde o estudo. As
motivagdes que levaram a escolha do tema sdo apresentadas na justificagdo do trabalho. Em

seguida, evidencia-se a orientagio de como o estudo foi organizado.

1.1. TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O cenédrio de competitividade e mudangas crescentes traduz-se em um desafio
constante para os gestores contemporaneos. Segundo Meyer Jr. ¢ Murphy (2000), no sistema
de educagdo superior brasileiro pode-se observar sua exposi¢do a globalizagdo, a expansédo da
demanda, a diversificag8io e a busca crescente por maior qualidade, eficiéncia e eficicia. As
mudangas, por sua vez, provocam forte impacto na vida das pessoas, quer pela adogo de
novos paradigmas, pela alteragfo da arquitetura organizacional das empresas ou, ainda, pela
modifica¢fo dos conceitos de seus produtos e processos.

Ampliam-se as exigéncias do mercado. Além disso, a visdo generalista/especializada
da formagéo académica, bem como a expansdo do ensino superior brasileiro provocam fortes
mudangas no ambiente educacional. As Institui¢des de Ensino Superior - IES lidam com a
obsolescéncia do conhecimento que € gerado no 4mbito académico, frente a velocidade que o
mercado exige para a atualizag@io de seus profissionais. Por outro lado, a globalizac¢&o e o uso
intensivo de tecnologia, tais como a Internet e video conferéncia, passam a permitir que os
servigos educacionais sejam oferecidos nas mais variadas localizagdes geograficas, acirrando
a concorréncia do setor de servigos de educacio e treinamento.

Os administradores e toda a comunidade académica (docentes e discentes) ainda
insistem em velhas abordagens, e essa forma improvisada de gestdo e ensino demonstra-se
ineficaz frente aos novos desafios, ndo mais se aplicando & nova realidade. Faz-se necessaria
uma nova combinagéo dos recursos existentes nas organizagdes.

Some-se a estas exigéncias, a relevincia das altera¢Ses de carater legislativo com a Lei
de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, cujo destaque consiste em proporcionar maior

autonomia, descentralizacdo ¢ flexibilidade as organizag¢des de ensino.
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As organiza¢cdes de ensino superior, em especial as IES privadas, possuem
caracteristicas peculiares que as distinguem das demais empresas. Segundo Almeida (2000),
mesmo alardeando modernidade, os gestores das IES privadas ainda nfio atuam de forma
pratica, com vis#o estratégica, na elaboracdo de suas estratégias de a¢do. Portanto, para o real
atendimento aos objetivos a que se propde, a produgio de conhecimento para uso democratico
da sociedade em que estdo inseridas, as IES necessitam de uma reformulagio; requerendo
mudangas.

A repercussdo que as mudangas impdem ao ambiente das IES privadas caracteriza-se,
de acordo com Meyer Jr. (2000, p.140), principalmente, "pela diversidade de institui¢Ges e
pela qualidade dos servigos prestados". Nesse cendrio de mudangas, as IES séo pressionadas a
promové-las e, para Castro (2000, p.18), "a maneira pela qual as instituigdes de ensino se
adaptam ao ambiente em que vivem, em grande parte, determina o seu destino" .

A avalancha de informagdes, produzidas pela revolucdo tecnolégica, traduz-se numa
irreversivel demanda por ensino e aprendizagem, contudo, nfo no sentido tradicional do
termo. A educagdo torna-se cada vez mais uma questfio do desenvolvimento de competéncias
e um meio que permita levar a conhecer. Em contraponto ao sistema tradicional, no qual os
conhecimentos sdo aprendidos individualmente, o futuro leva a uma educagfo inserida no
contexto social, ou seja, pela interagdo com o grupo e pelo compartilhamento de experiéncias
entre seus membros.

Na ultima década, a tecnologia avangou e o conhecimento evoluiu muito, em curto
espago de tempo. Essa complexidade do mundo real exigiu novas formas de transmissdo do
conhecimento existente. Quanto ao papel da tecnologia, sdo incontaveis as criticas ao seu uso,
quando, na verdade, a revolugéo tecnoldgica no ambiente académico representou um avango
no dmbito educacional, principalmente, através do ensino suportado pela midia. Contudo, a
tecnologia forneceu apenas a base, agindo como facilitadora desse processo de transferéncia
do novo. Por si s6, os avangos tecnoldgicos representam um forte aliado a obteng@o de um
consideravel nimero de informagdes que, dissociadas de um propésito, ndo produzem
qualquer significado.

E nesse momento que a gestdo do conhecimento vem atuar com o objetivo de agregar
valor a essas informagdes. O tema gestdo do conhecimento tem significado amplo no contexto
das organizagGes. Muitas vezes, é entendido como a simples geréncia daquilo que os
individuos que compdem uma organizago conhecem, ou seja, a percepgdo das pessoas acerca
dos fatos ocorridos. No entanto, ndo se trata apenas de interpretagdio pessoal dos fatos, mas

envolve também o aproveitamento das capacidades existentes na organizagdo, bem como o
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desenvolvimento de novas competéncias. Em sintese, refere-se & transformacfo das
informagBes que, em grande volume, circulam pela organiza¢do, em elementos gerenciais
uteis, em conhecimento.

Por sua vez, o conhecimento deve ser entendido como o conjunto de informagdes que
expressam um significado. Nesse novo contexto organizacional, o aprendizado assume um
papel de destaque, do qual depreende-se que as IES encontram-se em posigdo estratégica de
vantagem para atender aos novos anseios da sociedade do conhecimento, considerando-se que
as organizac¢des educacionais sdo, por exceléncia, organizagdes do conhecimento.

Assim, a organizagfo, na visdo de Senge (1999), ¢ um organismo vivo e, por meio de
sua intera¢do com o meio, exigird um clima apto a sinergia entre as pessoas, reconhecendo-as
como o grande diferencial competitivo dessa nova economia - a era do conhecimento. As
experiéncias pessoais, as habilidades do aprendizado individual e em grupo, a utilizagéo dos
inimeros recursos tecnolégicos indispensaveis ao processo de tomada de decisdo, bem como
o talento dos colaboradores, a rede de contatos, enfim, todos esses elementos convergem para
uma nova e revoluciondria defini¢do de ativos organizacionais.

Esses ativos passam a ser determinantes da estratégia organizacional e seu uso, sob
condi¢des de concorréncia, podem proporcionar vantagens competitivas aos seus usudrios. No
entanto, para uma cultura fortemente baseada na tendéncia industrial-capitalista, a questdo €
como promover a identificagdo desses ativos intangiveis, que agregam valor a atividade
produtiva, mas que ndo sdo identificados claramente na arquitetura de produtos e processos
das empresas.

Dentro dessa perspectiva, a pergunta de pesquisa que motiva o presente estudo € a
seguinte: quais sdo os indicadores para a avalia¢do dos ativos de conhecimento em uma

institui¢do de ensino superior privada?

1.2. OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa consiste em identificar um conjunto de indicadores

para a avaliagdo dos ativos de conhecimento em uma institui¢do de ensino superior privada.
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Os objetivos especificos a que se propde a pesquisa sdo os seguintes:
e caracterizar ativos de conhecimento em uma institui¢do de ensino superior;

e verificar as praticas gerenciais pertinentes a gestdo do conhecimento no ambiente
de uma IES privada;

e identificar metodologias de avaliagdo dos ativos de conhecimento existentes na
IES;

e investigar as agles relacionadas a criacdo, armazenamento, localizagdo e
compartilhamento do conhecimento em uma IES privada;

e apresentar uma configuragdo de indicadores para o monitoramento de ativos de

conhecimento em uma IES.

1.3. JUSTIFICACAO DO TRABALHO

O estagio inicial em que se encontram os estudos relacionados ao tema gestfio do
conhecimento, sobretudo no ambito académico, alavancou a presente pesquisa, visando,
primeiramente, a identificagdo dos ativos de conhecimento no ambiente académico de uma
IES privada, para, entdo, apresentar uma configuracdo de indicadores de monitoramento
desses ativos, para esse ramo de atividade.

A érea educacional, como uma organiza¢io aberta, também recebe influéncias das
mudangas ocorridas no meio ambiente, tais como globalizagio, avango e difusdo de novas
tecnologias, competitividade de mercado, tornando-a altamente concorrida. Além disso,
mudangas internas sdo provocadas, quer por reagdo em cadeia as alteragdes no macro-
ambiente, ou ainda, desencadeadas por a¢Ges de melhoria e aperfeigoamento dos processos
internos.

Com efeito, externa ou internamente, o grande ator de mudangas € o ser humano. Pelo
seu desenvolvimento, acimulo de novas experiéncias, capacita¢do e intera¢do com o meio,
também exercem fortes e decisiva alteragdo no ambiente da organizagio.

No ambiente académico, observa-se que a educagdo ja comeca a mudar por for¢a da
acdo dessas varidveis, e a formagfio académica, em especial a formagfio superior, devera
exigir cada vez mais dos profissionais envolvidos nesse processo. A formagdo de cidaddos
com postura flexivel e critica e a reformulagdio ou substituigdo dos projetos pedagogicos

demandam das IES, a adog¢do de comportamentos semelhantes aos das organizagGes
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empresarias privadas. Principalmente, no que concerne a ndo ignorar o impacto da revolugio
tecnolodgica pela qual atravessa a sociedade. Refere-se, portanto, a adaptar o uso dos recursos
tecnologicos e praticas gerenciais aos processos das IES, visando assegurar a sua
sobrevivéncia num mercado competitivo.

Destacando-se as IES privadas, ainda que nfo visem o lucro, nesse caso refere-se
aquelas sem fins lucrativos, cujo aporte financeiro deve-se a presen¢a da entidade
mantenedora, assim mesmo, atuam em ambiente de acirrada concorréncia.

O conhecimento deixou de ser instrumento exclusivo das institui¢bes de ensino.
Entretanto, a auséncia de estudos e pesquisas: que contemplem o tema gestdo do
conhecimento, como uma ferramenta gerencial, no 4mbito educacional, constitui-se em uma
lacuna a ser preenchida. O fato por si so ja justifica a razdo desta dissertagdo. Contudo,
considerando-se a demanda pela discusséo de temas que sdo a ordem do dia das modernas
organiza¢Bes empresarias, inclusive as educacionais, ratificam a importdncia do presente
estudo.

Antes de tudo, a pesquisa pretende suscitar a relevancia do desenvolvimento do tema
gestdo do conhecimento, explorando o elemento humano e o desenvolvimento tecnolédgico.

O presente estudo desenvolveu-se no sentido de contribuir para a discussdo das
praticas de gestdo do conhecimento no ambiente académico de uma IES privada, a qual tém
como missdo, transmitir € produzir conhecimento para o desenvolvimento da sociedade. A
escolha do tema gest@o do conhecimento deve-se, em grande parte, a amplitude do termo. Néo
se trata, portanto, de termo confinado ao ambiente académico. Deste modo, o termo converge
de grande importancia quando da identificacdo dos ativos de conhecimento em IES privada,
bem como da proposta em apresentar uma configuragdo de indicadores de monitoramento
desses ativos, pelos seus gestores. O que se pretende ¢ destacar o uso de uma ferramenta
gerencial, a gestdo do conhecimento, no ambiente da gestio educacional.

Sob o aspecto tedrico, intenta-se que este estudo possa representar uma contribuigio
sistematizada sobre o tema gestdo do conhecimento, através das abordagens apresentadas na
fundamentagdo teérica. A relevancia, ainda sob o ponto de vista tedrico, consiste na
identificagdo de ativos de conhecimento, em organizagGes com caracteristicas peculiares,
como as IES privadas, através de suas praticas gerenciais.

No que diz respeito a contribui¢do pratica, considerando-se a proposta de uma
configuragdo de indicadores de monitoramento dos ativos de conhecimento, presentes na IES
privada, espera-se que esta pesquisa possa oferecer suporte, como instrumento de consulta,

aos gestores de IES privada que visem aliar seu projeto pedagdgico as novas demandas de
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mercado. Contudo, hd de se destacar a relevancia dos ativos de conhecimento apresentados
nessa pesquisa, bem como dos indicadores para o seu monitoramento, como determinantes do
diferencial competitivo da IES, ampliando o resultado da investigagdo e propiciando um
melhor planejamento das atividades académicas gerenciais.

Em sintese, a pesquisa pretende tornar-se um ponto de partida para a discussdo das

praticas gerenciais, comuns as organizagdes empresariais, no universo académico.

1.4. ORGANIZACAO DO ESTUDO

Considerando-se o problema de pesquisa apresentado, bem como os objetivos a que se
refere, o estudo foi organizado em seis capitulos, além das referéncias e anexos, permitindo
que os assuntos sejam tratados de forma estruturada e seqiiencial.

No primeiro capitulo apresentam-se os aspectos introdutérios que caracterizam o
trabalho. Incluindo a defini¢do do tema e problema de pesquisa, dos objetivos, geral e
especificos, a sua contribuicdo tedrico-empirica € a descricio de como o estudo estd
estruturado.

No segundo capitulo é descrito um breve histdrico sobre a estrutura e organizagéo do
ensino superior brasileiro, o que permite visualizar a evolugdo do setor ao longo do tempo.
Em seguida, registra-se a relevancia do tema gestdo do conhecimento na nova economia e no
ambiente das modernas organizagdes, incluindo-se, os reflexos dessa nova pratica gerencial
na area educacional. Ao final, o capitulo contempla as abordagens relevantes ao
gerenciamento do conhecimento e & avaliagdo de ativos intangiveis nas organizagdes, no qual
se fundamenta o presente estudo.

O terceiro capitulo compreende a descrigdo dos procedimentos metodologicos
adotados na presente pesquisa. Sdo detalhadas as perguntas de pesquisa e apresentadas as
defini¢es, constitutivas e operacionais, dos termos e variaveis. Na seqli€ncia, realiza-se o
delineamento da pesquisa ¢ a apresentacdo do objeto de estudo e elementos de observagio.
Além disso, faz-se o registro dos procedimentos para a coleta e a analise de dados. Ao final,
expde-se as limita¢bes encontradas em razdo da natureza da pesquisa realizada.

O quarto capitulo corresponde a apresentagdo e analise do estudo de caso selecionado.
Primeiramente, apresenta-se a IES privada e a sua Instituigio mantenedora, considerando-se o
estreito relacionamento entre ambas e a forte influéncia da cultura organizacional da

mantenedora no perfil e na atuaciio da IES. Em seguida, descreve-se detalhadamente a
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metodologia adotada como referencial tedrico a realizagdo do estudo. Nesse sentido, sdo
descritas as informagdes relevantes 4 defini¢do do Monitor de Ativos Intangiveis de Karl Erik
Sveiby. Entdo, parte-se a apresentagfo dos ativos de conhecimento identificados na pesquisa,
a partir da estrutura organizacional, das praticas gerenciais e da avaliagio realizada pela IES,
evidenciados nas entrevistas realizadas junto a coordenagdo de cursos e diregdo da IES
selecionada. Ao ﬁhal, realiza-se um resumo das respostas obtidas em rela¢do & metodologia
apresentada.

No quinto capitulo apresenta-se uma proposta de configuragdo de indicadores,
relevantes ao monitoramento dos ativos de conhecimento na IES escolhida.

No sexto capitulo expde-se as concluses do trabalho, em resposta aos
questionamentos da pesquisa e, evidencia-se recomendac¢des a estudos futuros sobre a

tematica escolhida.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, realiza-se a revisdo bibliografica sobre a criagfo, a gestdo e a avaliagio
de ativos de conhecimento que, em sua totalidade, est4 voltada a abordagens de organizagdes
empresariais, excetuando-se o ambiente académico desse contexto. Assim, o estudo busca, na
medida do possivel, estabelecer correlagdes entre os ambientes corporativos € o universo das
IES.

O levantamento bibliografico deste capitulo apresenta-se em quatro partes distintas.
Na primeira parte sdo abordados os aspectos relativos a administragdo das organizagdes de
ensino superior mediante a definicdo de termos gerais, da estrutura organizacional e da
regulamentacgdo a que estd exposto o sistema de ensino superior brasileiro.

A segunda parte contextualiza a nova economia, denominada na literatura gerencial de
era do conhecimento, bem como as suas implicagdes no ambiente corporativo. E analisado
ainda, o impacto de novas metodologias de gestdo no ambiente académico. Na terceira parte
sdo apresentadas as teorias de gestdo do conhecimento, particularizando-se as metodologias
de criagdo, gerenciamento e avaliacdo dos ativos de conhecimento. Uma perspectiva da

formagdo de uma IES com base no conhecimento € apresentada na quarta parte.

2.1. ADMINISTRACAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

A andlise de um ramo de atividade econdmica, o qual carece de estudos mais
aprofundados de suas peculiaridades, o ensino superior privado, evidenciou a necessidade de
um breve levantamento histérico sobre o momento de criagdo da administragdo superior
brasileira, bem como de seus desdobramentos e abertura & iniciativa privada.

A bibliografia existente para estudos do ensino superior volta-se, em grande parte,
para abordagens sobre a universidade publica brasileira. E vasta a literatura acerca das
questdes que afligem ao ensino superior publico no que tange a sua autonomia, a sua
contribuigdo social e, nos ultimos anos, quanto ao abandono a que tém sido submetidas as
‘universidades brasileiras, por parte do governo federal. |

Desse modo, diante das limitagdes quanto ao estudo do aspecto gerencial do ensino
superior brasileiro, realizou-se uma breve descrigfio, a partir do periodo jesuitico, até¢ a
vigéncia da lei magna que regula a educagfo superior, das condiges que permearam a criagdo

e consolidagdo do modelo privado de educa¢do superior. Principalmente, no que tange ao
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ensino superior privado, a historia deve ser contada em paralelo & evolugéo do setor publico.
Assim, o ensino superior privado € caracterizado quando comparado ao ensino superior
publico, pelos aspectos legais que o regulam ou ainda, pelas limitagdes impostas ao

burocratico sistema publico da educagdo superior brasileira.

2.1.1. Breve historico da evolugao das institui¢es de ensino superior

- A apresentag8o deste breve histérico do sistema educacional brasileiro foi centrada no
relato cronoldgico das ages jesuiticas até a vigéncia da Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo Nacional — LDB. Uma preocupagio constante diz respeito a abordagem do ensino
éuperior brasileiro sempre voltado & perspectiva das instituigbes particulares e, quando da
auséncia de relatos especificos sobre a sua participa¢do historica, contrastando-se com o
ensino superior ministrado pelas institui¢Ges publicas.

Na assertiva de Bello (1998), a histéria da educag@io brasileira tem inicio com a
chegada dos jesuitas, acompanhada pela imposi¢do dos seus costumes, da religiosidade e seus
métodos pedagdgicos, adaptadas aos habitantes da nova terra. Suas primeiras agdes foram no
sentido do estudo da fé. Com a expulsio dos jesuitas pelo Marqués de Pombal, instala-se o
caos no pais. O periodo pombalino, que se estende até a chegada da familia real ao Brasil,
veio, segundo Piletti (1996), reestruturar a organizagdo escolar para servir aos interesses do
Estado, em contraposi¢cdo ao objetivo das escolas da Companhia de Jesus, interessadas em
servir a fé. No entanto, tudo o que Pombal conseguiu foi desarticular o ensino, estagnando a
educagdo no pais.

Para Lima (1979), a vinda da familia real portuguesa para o Brasil, em 1808,
representou o marco real do descobrimento do Brasil. Devido a transferéncia da sede da
monarquia portuguesa para estas terras, D. Jodo VI promoveu a organizagdo de toda a
estrutura administrativa do pais. E, nesta época, que tem inicio a formagio das bases para a
educagdo superior brasileira. Ainda, segundo Lima (1979, p.103), "a 'abertura dos portos’,
além do significado comercial da expressdo, significou a permissdo dada aos brasileiros de
tomar conhecimento de que existia, no mundo, um fendmeno chamado civilizagéo e cultura".

De acordo com Santos ¢ Silveira (2000), foi na época dos saberes universais, século
XIX, que nasceram as primeiras escolas brasileiras de ensino superior, concentradas nas
faixas litordneas e de mineragdo do pais, uma vez que estes polos foram os agentes de

demanda por um modelo de formag&o de profissionais liberais.
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Quando da independéncia politica do Brasil, em 1822, pouco significativas foram as
alteragdes promovidas no formato do sistema educacional. No lugar de um instrumento de
democratizagd@o republicana, Buarque (2000) ressalta que as escolas superiores representavam
apenas uma ‘escada’ para ascender aos estratos aristocraticos.

Segundo Schwartzman (1982), foram a expansio da economia cafeeira, o crescimento
da atividade industrial € os novos arranjos sociais, a base para a passagem a época dos saberes
técnicos. As classes médias urbanas, conforme observa Cotrim (1997), fugindo do trabalho
nas fabricas, normalmente assumiam fungGes em bancos, reparti¢des publicas e comércio.
Dessa forma, acalentavam cursar uma escola superior como meio de ascensdo social. As
carreiras mais procuradas eram as das profissGes liberais, tais como a Medicina, Advocacia,
Jornalismo e Engenharia.

No entanto, € valido ressaltar ainda, que nesse cendrio, era total a regulamentagéo do
Estado na organizac¢do e funcionamento dos estabelecimentos de ensino superior privados.
Diante do exposto, Sampaio (2000, p.118) afirma que nos anos 20, vérias geragdes
mobilizaram-se no sentido de empreender esforgos para a criagdo de uma universidade no
pais, cuja questdio central recai sobre “a autonomia da institui¢do universitaria (...) para o &xito
das reformas no ensino superior”.

Para Santos e Silveira (2000), a iniciativa privada na organizagio de estabelecimentos
de ensino superior s6 ocorreu em 1891, principalmente, com o reconhecimento de diplomas
das escolas superiores particulares. Mais tarde, aponta Sampaio (2000), apoiado na
Constituicdo da Republica (1889), que descentralizava o ensino superior do poder central,
delegando-o também a governos estaduais € a institui¢Ses privadas, o setor privado expande
sua atuagfo, criando condi¢des para a ampliagdo da oferta educativa.

Segundo Bello (1998), foi a Revolugdo da década de 30, o marco de entrada do Brasil
no mundo capitalista, através dos investimentos no mercado interno € na produgdo industrial.
O novo cenario demandava pessoas melhores habilitadas para atuar no mercado de trabalho e,
portanto, exigia do Estado o direcionamento de investimentos para a educagéo.

A reforma educacional ocorreria somente no governo provisério do ex-presidente
Getulio Vargas, em 1931, sob o titulo de Reforma Francisco Campos (primeiro ministro da
Educagdo do Brasil) e dispunha, entre outros, sobre como deveria ser organizada a
universidade no pais. A Reforma referia-se aos decretos, sancionados pelo governo
provisério, para a organizagdo do ensino secundario e das escolas superiores ainda existentes.
A época, assinale-se ainda, mantinha-se superlativa a regulamentagio do governo sobre o

ensino superior, publico e privado, determinando, inclusive, a adogdo do sistema universitario
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de trabalho. Segundo Balbachevsky (1999), a Reforma foi ampla e atingiu a educagdo em
todos os seus niveis, estabelecendo o formato legal para a organizagio das universidades.

Em fun¢do da instabilidade politica deste periodo, Getilio Vargas instala o Estado
Novo e proclama uma nova Constituigdo, através de um golpe de Estado. Segundo Romanelli
(1993), a orientagdo educacional da Constituigio, outorgada em 1937, era para o ensino
vocacional e profissional. A énfase estava na polaridade entre o ensino intelectual ministrado
as classes mais favorecidas e o ensino profissional, as menos favorecidas. Data dessa época, a
criagdo do Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI e a regulamentagdo do
ensino secunddrio e industrial.

Com o fim do Estado Novo, outorga-se, em 1946, uma nova Constituicdo. Conforme
relato de Bello (1998), o Governo cria, entdo, uma comissdo para promover uma ampla
reforma na educag#o nacional, distribuida em trés comissdes: ensino primdrio, ensino médio e
ensino superior. Muitos debates foram promovidos em defesa do anteprojeto apresentado para
a educacdo superior, questionando a responsabilidade do Estado e a participacdo das
institui¢Ges de ensino superior privado. Com a promulgagio da Lei 4.024 de dezembro de
1961, prevaleceram as propostas apresentadas pela Igreja Catdlica € das IES particulares.

Nesse periodo (anos 30 a 60), consolida-se a participagdo da iniciativa privada no
ensino superior, inclusive com a criagéo das universidades catélicas, ainda que sob a paralela
expansdo do ensino publico, por meio da cria¢do das universidades estaduais. Conforme
aponta Bello (1998), mesmo com a expans@o do ensino privado, o poder publico continuava
crescendo, respondendo por 73,3% do ensino no pais. Contextualizando, trata-se de um
periodo de crise também, & medida que a oferta nas institui¢des, publicas e privadas, era
insuficiente em contraste com a demanda. Ademais, porque a educa¢io profissional também
foi ampliada na Reforma de 1931, gerando uma nova gama de clientes para a educagéo
superior.

O Golpe Militar, em 1964, pde fim as iniciativas de se revolucionar a educag¢@do
brasileira, em fungdo do posicionamento ideoldgico do novo regime de Governo.
Balbachevsky (1999) aponta ainda, que o periodo militar representa um novo periodo de
expansdo da demanda pelo ensino superior. Neste periodo, ainda segundo Balbachevsky
(1999, p.60), multiplicavam-se os estabelecimentos de ensino superior, caracterizados por
estabelecimentos de maior porte, por meio da aglutinagdo de escolas isoladas (setor publico) e
institui¢des de pequeno porte no setor privado, “muitas das quais resultantes da transformagéo

de antigas escolas secunddrias”.
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Em sua ordenagdo cronolégica, Bello (1998) cita com destaque alguns atos legais que
marcaram a evolugdo do ensino superior brasileiro:

a) em 1966, o Decreto-lei n° 53 estabelece a reforma universitéria, caracterizando-a

como Institui¢do de ensino e pesquisa;

b) em 1968, o Decreto n° 63.341 fixa os critérios para a expansio do ensino superior;

a Lei n° 5.540 fixa as normas de organizagio e funcionamento do ensino superior e
sua articulagdo com a escola média; o Decreto-lei n° 405 fixa as normas para
incremento de matriculas no ensino superior; €

¢) em 1970, o Decreto n® 68.908 resolve a crise dos chamados ‘excedentes’ com a

criagdo do vestibular classificatorio, fixando as condigbes para o ingresso na
Universidade.

Todos esses fatos contribuiram para que, na década de 80, mudangas ocorressem no
sistema de ensino superior, tais como: retengdo, no nivel médio, de candidatos a educagéo
superior; €, por conseguinte, redugdo no nimero de matriculas efetuadas.

Em contrapartida, cresce a concorréncia no setor privado, em face de reduzida
clientela. Este episddio é um marco na dindmica da iniciativa privada, considerando-se que ¢
o mercado que determina a abertura de novos cursos, sinalizando para as areas demandantes.
E, também, porque a manuten¢fo do empreendimento de ensino da iniciativa privada, assim
como em qualquer outra organizagfo, deve-se fundamentalmente & geragéo do lucro.

A partir da década de 80, afirma Balbachevsky (1999), a expansio da iniciativa
privada ocorre mediante a proliferagdo de instituigdes isoladas, contrastando com a
estabilidade, seguida de redug@io, no numero de matriculas efetivadas na rede privada de
ensino superior. Os anos 70 iniciam a mudanga da configura¢do do ensino superior privado,
mas, conforme Balbachevsky (1999, p.76), € partir do final da década de 80, “o periodo de
auge da expansdo do ensino privado”. A idéia da iniciativa privada era de que maiores
estabelecimentos e oferta diversificada seriam mais competitivos.

Isso posto, verifica-se que, mesmo em periodos de retragdo na demanda, ha um
dinamismo no setor privado em reformular estratégias e identificar novos nichos. E a
dindmica do setor privado, que Balbachevsky (1999) identifica através de agdes como: a) a
desconcentragéo regional (atendimento a regides menos favorecidas); e, b) diversificagdo da
carteira de cursos (ampliagéo do leque de carreiras) apresentada por esse setor.

Nesse contexto, inscrevem-se as mudangas ocorridas na regulamentagdo do ensino
brasileiro, a partir da promulga¢io da Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, conhecida

como Lei Darcy Ribeiro, estabelecendo a nova LDB - Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
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Nacional. Dessa forma, o ensino superior passa a ser normatizado pela LDB e pelos decretos-
leis, portarias, resolugdes e regulamentagdes especificas. Foi com a promulgagdo da LDB que
a educagdo superior entrou num novo ciclo de expansdo acelerada, pela introdugdo de
importantes inovagdes no sistema de ensino no Brasil.

O ensino superior no Brasil passa a ser ministrado, segundo apregoa a Lei n® 9.394 de
20 de dezembro de 1996, em seu artigo 45, “em instituigdes de ensino superior, publicas e
privadas, com variados graus de abrangéncia ou especializagdo”. Ja quanto a organizagdo
académica, as instituigdes passam a ser classificadas em Universidades, Centros
Universitarios, Faculdades Integradas, Faculdades e Institutos Superiores ou Escolas
Superiores.

Foi s6 através do Decreto n° 3.772, de 14 de margo de 2001, que foi aprovada a
estrutura regimental do MEC - Ministério da Educag@o, 6rgéo responsavel por toda a politica
educacional no pais, subsidiado diretamente em suas decisdes pelo CNE — Conselho Nacional
de Educagdo. A area de competéncia do MEC, no que se refere a educagdo superior, ficou
assim estabelecida: defini¢do da politica nacional de educagdo, bem como da educagdo em
geral, exceto ensino militar; adogdo de avaliagdo e pesquisa educacional e realizagdo e
estimulo a pesquisa e extensdo universitaria. Na Figura 1, foi dado o destaque apenas a

estrutura relacionada ao ensino superior no que concerne, sobretudo, as institui¢des isoladas.

 Ministério da Educago

| ]
_ GabinetedoMinistro | | Secretaria Executiva

Secretaria de Edﬁé§g§9‘éuperior

instiuicoes | [ Universidades
Isoladas de
Ensino Superior

Figura 1 — Representaciio do ensino superior privado no organograma do MEC

Fonte: MEC (www.mec.gov.br).

Ao Gabinete do Ministro conferem, entre outras atribuigdes, assistir ao Ministro nas
atribuigdes que lhe forem conferidas, bem como, a Secretaria Executiva, auxiliar o Ministro

na supervisdo e coordenag@o das Secretarias integrantes da estrutura do Ministério.
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Integram ainda a estrutura ministerial, a Secretaria de Educagéo Superior responsavel
por planejar, orientar, coordenar e supervisionar o processo de formulagéo e implementagéo
da politica nacional de educagfio superior, promovendo, ainda, o intercdmbio entre as IES,
visando a melhoria da educagfo.

Quanto as institui¢des, sfo destacadas as Institui¢des Isoladas, objeto de estudo desta
pesquisa, bem como as universidades federais, em razdo das diferentes abordagens que sdo
exploradas na relagio entre o setor publico/privado. Contudo, o presente estudo ¢ direcionado

ao ensino superior ministrado pelo setor privado.

2.1.2. Gestio das IES do setor privado

A gestdo das IES apresenta caracteristicas tuinicas. Morais e Serra (2001) destacam
suas metas estruturais difusas e implicitas, a autonomia, a heterogeneidade, o
empreendedorismo, a avaliag8o periddica de desempenho, a exigéncia de um minimo controle
administrativo, o comportamento académico e o clima organizado, fortemente influenciado
pelos valores da comunidade cientifica.

A heterogeneidade é uma das principais caracteristicas do sistema de ensino superior
brasileiro. Balbachevsky (1999) afirma que a principal fonte dessa diversidade sdo os
objetivos dispares perseguidos pelas IES, embora seja excessiva a regulamentagio estatal. O
sistema também ¢é altamente estratificado, conforme pesquisa realizada pela Fundagdo
Carnegie, sobre a profissdo académica no mundo, em 1992 (Balbachevsky, 1999). Ainda, de
acordo com Balbachevsky (1999), é possivel distinguir em trés, a estratificagdo do ensino
superior brasileiro. No topo do estrato, tem-se a pequena concentragfo de instituigdes publicas
(universidades), fortemente caracterizadas pela:

a) endogenia e isolamento - fator que leva a baixa renovagdio institucional e a

auséncia do pluralismo tematico;
b) rigida organiza¢do departamental - impede a institucionalizagdo de programas de
natureza interdisciplinar; e

¢) excessiva dependéncia do Governo - reduzida interagdo com o setor produtivo e
exploragdo do potencial para a geragdo de recursos por meio de parcerias e
cooperagdo.

Em um segundo estrato, estd a maioria das IES publicas federais e estaduais

brasileiras, orientadas para o ensino, por falta de investimentos & institucionalizagdo da
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pesquisa, através dos programas de pos-graduagio. O que, por sua vez, coloca-as em
desvantagem na competi¢do por verbas de pesquisa.

Na base, finalmente, esta a imensa maioria das IES brasileiras, sobretudo, de carater
privado. S#o institui¢es orientadas a nichos de mercado ou a demandas do ambiente
empresarial; relativo compromisso com a qualidade da formag¢do que ofertam e, na area da
pés-graduagdo, destaque a pos-graduacéo lato sensu voltada ao aperfeigoamento profissional.

A par dessas consideragdes, o estudo aponta ainda a existéncia de uma espécie de
‘muro invisivel’ que mantém distantes os dois primeiros extratos (forte presenga de IES
publicas) da sua base (comum as IES privadas), no que se refere aos contatos entre
instituigdes e/ou profissionais.

Ademais, a pressdo exercida pela sociedade e as mudangas ocorridas no ambiente
aceleram a necessidade de reformas no &ambito educacional. Repensar as formas de
regulamentagdo, monitoramento das atividades, bem como a estrutura dos sistemas
educacionais configura-se como uma necessidade a ser suprida. Principalmente, pela
iniciativa privada que estd melhor organizada e aparelhada para implementar mudangas.

Com a LDB (1996), autonomia universitaria, como, por exemplo, competéncia para a
criagdo e extingfio de cursos, remanejamento de vagas, entre outros, séo prerrogativés que
permitem, as instituigdes privadas, maior agilidade no atendimento a demanda por ensino
superior.

O trabalho de Knight e Knight (1997), por sua vez, vem reforcar a idéia de que a
informatica e as comunica¢des serdo a chave para o aumento da produtividade do setor
educacional. Seja através do uso das tecnologias de informagfo e telecomunicagdes, tanto em
sala de aula quanto no ensino a distincia, que despontam como grandes oportunidades para a
iniciativa privada. Assim, o setor privado tem larga vantagem em prover o ensino high tech,
considerando-se que esse setor é muito mais competitivo, podendo, ainda, apropriar-se de
novas tecnologias com maior rapidez.

As IES s#o relevantes repositorios de conhecimento para a sociedade. Na perspectiva
de Lundvall (2001), é crescente o consenso de que ha uma necessidade de mudangas radicais
no sentido de minimizar a distincia entre a teoria e aquilo que realmente acontece no mundo
real. A reformulagdo do sistema educacional vigente é vagarosa. O que existe é um fosso
profundo entre os investimentos publicos e privados orientados para a capacitagéo da mio-de-
obra em atividade.

No decorrer do processo de industrializagdo brasileira, por exemplo, a educagdo

superior (ensino e pesquisa) limitou-se, na visdo de Macedo (2001), a oferta de cursos cuja
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formag#o era requerida pela expansdo das atividades produtivas. Mercados globais e regionais
por educagdo tém se desenvolvido com grande velocidade, demandando agilidade desse setor.

Na ultima década, o setor privado, no Brasil, tem passado por intimeras
transformagdes, ora por forga legal, ora pela pressdo do mercado, ou ainda, em fungfo do
desempenho demonstrado na avaliagdo do ensino superior realizada pelo 6rgéo regulador do
ensino, o0 MEC. Houve a expansdo quantitativa do ensino superior, no entanto, o desafio
aponta para igual aumento na qualidade das condi¢des de oferta dos cursos.

No entanto, essas proposi¢des indicam uma assimetria entre os discutidos padrdes de
qualidade exigidos para a oferta de cursos pelas IES e a revolugdio no sistema de ensino
superior, especialmente, nas IES particulares. Embora presas a uniformidade do sistema
educacional vigente, as IES particulares atravessam uma verdadeira revolugdo, no sentido
estrito de transformac¢do radical da estrutura. Entre outros questionamentos, € necessario
argiiir, até que ponto o Exame Nacional de Cursos (conhecido como ‘Provdo’) é o indicador
mais adequado a expressdo da qualidade da educagdo superior.

A avaliagdo realizada pelo MEC estd orientada, em sintese, para a melhoria da
qualidade dos servigos prestados pelas IES. Segundo Cardoso (2000), trata-se de criar uma
nova cultura para o servigo educagéio. Algo inadiavel € mais transparente aos olhos da
sociedade. O que o governo faz € exigir, de maneira injusta, que as IES particulares sejam -
padrdes de referéncias, assim como algumas IES publicas, o que nem sempre € o desejavel.
Trata-se de uma tentativa de conter a expansdo do ensino superior privado, tornando o sistema
avaliativo mais burocrético.

Faz-se mister repensar o sistema de educagéo na sua integra. Para Trigueiro (2000), no
caso brasileiro, novos critérios de qualidade, que rompem o academicismo, devem fazer parte
do modelo legal, a saber: indices de qualidade de vida, os valores em uso, custo de
produtos/processos ‘de ponta’, além de questdes éticas. Na verdade, sdo dignas de registro as
alteragdes promovidas, principalmente, no dmbito das IES privadas, quanto & exigéncia de
titulagdo do corpo docente, ampliagio e atualizagdo da infra-estrutura laboratorial e
investimentos em acervo bibliografico, visando a adequagio as novas exigéncias legais.

Contudo, no que se refere a exigéncia do projeto pedagdgico de cada curso, as IES
particulares ainda tém um longo caminho a percorrer. Nos termos da LDB, a exigibilidade do
também denominado projeto académico, baseia-se no art. 47, § 1°, o qual determina que “as
institui¢Ges informardo aos interessados, antes de cada periodo letivo, os programas dos

cursos e¢ demais componentes curriculares, sua dura¢dio, requisitos, qualificagdo dos
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professores, recursos disponiveis e critérios de avaliagdo, obrigando-se a cumprir as
respectivas condi¢des”.

A partir de 1996, o Exame Nacional de Cursos — Provio e as visitas das comissdes de
especialistas, para verificar as condi¢Ges de oferta e funcionamento dos cursos representaram
um estimulo a busca de melhores desempenhos por parte dos gestores das IES, face a
demanda da sociedade.

Ja o Censo do Ensino Superior MEC, através de dados coletados pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), em 2000, revela uma nova dindmica
de desenvolvimento do ensino superior brasileiro. O Censo divulgado em 2000, conforme a
Sinopse Estatistica da Educag¢do Superior Graduagdo/2000, divulgada pelo MEC/INEP, indica
novos contornos na educagfo superior brasileira, além de estimar um crescimento do total de
alunos matriculados de 2.377 mil, em 2000, para a casa dos de trés milhdes de alunos, em
2002. Mostra ainda, que o setor privado tem 67% dos alunos, as institui¢des federais 18%, as
estaduais 12% e as municipais 3% do total de alunos matriculados no ensino superior.

Nos ultimos cinco anos, ainda segundo dados do INEP (2000), o ensino superior
acumula um crescimento da ordem de 43% no numero de matriculas efetivadas. A
inexisténcia de vagas no ensino superior publico transferiu, para as particulares, grande
parcela desse excedente. Note-se, que esse crescimento, assim como na Reforma de Vargas,
em 1931, deve-se a substancial expansdo do ensino médio, algo em torno de 57%, no periodo
de 1994 a 1999.

Mesmo com essas estatisticas animadoras, as quais as IES s@o o grande mecanismo de
alavancagem, um pouco mais de 1% da populagio, com idade para freqlientar o ensino
superior, tem acesso a esse nivel de ensino.

Com a globalizag¢8o, é inegdvel a necessidade do surgimento de um novo sistema
académico, que oportunize ao pais sua inser¢do na economia global da era do conhecimento e
dos ativos intangiveis. Um dos fatores determinantes do indice de desenvolvimento de um
pais, utilizados pela Organizagdo das Nagdes Unidas/ONU, conforme observado por Plonski
(2001), diz respeito a relevancia do seu capital humano como agente transformador da
realidade social.

Na sociedade do conhecimento, a realidade estd mudando e torna-se imperativo
disseminar conhecimentos, principalmente, quando suportado pelas redes de comunicagéo €
dados. Assim, o destaque do ativo conhecimento, como o ativo mais valioso na nova
economia, direciona para a utilizagéo da Gestdo do Conhecimento (GC) como uma importante

ferramenta gerencial no ambiente académico.
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2.2. A GESTAO DO CONHECIMENTO

Esta secéo apresenta um breve panorama da relevancia do conhecimento como o ativo
organizacional de maior valor agregado nas modernas organizagdes. Enfatiza a mudanca de
um paradigma, através da adogfo e utilizagdo de um recurso inesgotavel, capaz de auxiliar o
processo decisdrio e produtivo. Amplia o escopo da gestdo que envolve, hoje, uma gama
maior de atividades. Segundo Teixeira Filho (2000), a énfase na gestdo vem da necessidade
do aperfeicoamento continuo dos processos de negécio, através do aprendizado e inovag#o.

Em seguida, registra-se algumas defini¢Ges sobre a gestdo do conhecimento, extraidas
de autores diversos, objetivando identificar convergéncias e/ou conceitos dispares sobre o
mesmo tema. Entretanto, encerra-se este sub-item com o entendimento comum sobre o
conhecimento como um novo ativo a ser gerenciado, visando a competitividade da
organizag&o.

Destaca-se, também, a preocupagdo em monitorar o conhecimento existente na
organizagdo, a partir da percepcdo de que os sistemas tradicionais ji nfo expressam a
realidade das organizagdes do conhecimento. Essas corporagdes, principalmente aquelas do
setor de servigos, tém suas estratégias orientadas a negocios relacionados ao
compartilhamento de conhecimento. Desse modo, apresenta-se os reflexos desse novo
ambiente corporativo € da introdugfio de uma nova ferramenta gerencial, a gestdo do
conhecimento, em um segmento, cujas agdes gerenciais sdo pouco exploradas pela literatura,

0 ensino superior privado.

2.2.1. Contextualiza¢do do conhecimento na nova economia

Ao incursionar neste campo, assinala-se a necessidade de um breve histérico do
ambiente que resgatou o tema conhecimento ao centro das preocupagdes das modernas
organizagbes. O século XVIII foi o bergo da Revolugdo Industrial, tendo por base trés
principios, segundo Landes (1998):

a) substitui¢do da habilidade e esfor¢o humano por maquinas;

b) substitui¢do de fontes de for¢a animadas por inanimadas, como exemplo, a

conversio de calor em energia; e

c) substituigdo de substincias vegetais e animais por minerais, artificiais.
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Pela primeira vez na historia, conforme observa Landes (1998, p.207), “a economia e
o conhecimento estavam crescendo com rapidez bastante para gerar um continuo fluxo de
melhorias”. Descortinava-se uma era de promessas em oposi¢cdo a era estagnacionista.
Contudo, os efeitos da Revolugéio Industrial, que perduram até os nossos dias, foram
desiguais, aumentando o hiato entre os paises ricos e pobres. Essa polarizagdo foi mais
acentuada, principalmente, comparando-se a renda per capita de paises da Europa com a dos
chamados ‘paises do terceiro mundo’.

A razdo pela ocorréncia da Revolugdo Industrial pode ser atribuida, na visdo de
Landes (1998), ao rompimento com o ancoradouro do saber convencional. Subjugando o
paradigma dominante, em vez de esperar algo acontecer, a tematica era fazer as coisas
acontecerem, o que, por sua vez, requer um avango intelectual. E o que se caracterizou como
um °‘salto’ da observagéo para a experimentagfo. Assinale-se ainda que, a pesquisa, o0 método
e o conhecimento cientifico passaram a gerar lucros. Estava constituida, entdo, a base
cientifica na qual estariam apoiadas as novas invengdes. E, sobretudo, a partir do final do
século XVIII, que se ampliam as oportunidades da educagdo formal como meio de
distribuicdo do conhecimento técnico e cientifico.

De acordo com Morais e Serra (2001, p.64), é principalmente no século XX, que a
expansdo do ensino superior ¢ consolidada por meio do avango da ciéncia, “do
aprimoramento do conhecimento € da demanda macica por educag@o”. As IES tornaram-se o
grande centro gerador e transmissor de conhecimento, visando & formacdo de profissionais
habilitados as demandas de um mundo globalizado.

No século XXI, € o mercado que passa a demandar uma nova arquitetura
organizacional. Essa nova abordagem comega a desenhar-se a partir do fendmeno do fim do
século passado: a globalizagdo de mercados. As organiza¢des passam a vislumbrar a saturagéo
dos mercados no qual competem, bem como a disseminag@o da tecnologia, da qual, antes,
eram as Unicas proprietarias.

E uma fase caracterizada pela aceleragio, sem precedentes, dos avangos tecnolégicos,
com destaque para a tecnologia da informagfo, comunicagdes e transportes. Estas
proposi¢des, no entanto, apontam para uma assimetria entre a velocidade das mudangas no
ambiente externo e o ambiente organizacional. O fendmeno apresenta-se como irreversivel e
as economias mundiais passam a figurar como oportunidades e/ou riscos frente aos seus
investidores.

O risco existe, no entanto vencer ¢ uma questdo de inovacggio. Porter (1998, p.31)

afirma que, “nfo € uma questdo de ser melhor naquilo que vocé faz, é uma questdo de ser
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diferente naquilo que vocé faz”, ou seja, encontrar novas formas de combinar os elementos
que compdem as organizagles. As empresas estio migrando, conforme Sabag (2001), para
arquiteturas mais dindmicas, reconhecendo a for¢ca do intelecto, das estruturas e dos
relacionamentos. A diferenciagfo passa a vir do conhecimento, agregado a bens e/ou servigos.
O valor dos ativos intangiveis passa, entdo, a superar em muito os valores dos ativos fisicos e
financeiros. Na nova economia, as organizagdes de sucesso, mais competitivas, sdo as que
melhor utilizam aquilo que sabem: o capital intelectual. Em uma visdo ampliada, Stewart
(1998, p.XVIII) considera o capital intelectual como “a soma do conhecimento de todos em
uma empresa” que contribuem para a geracéo de riqueza.

Em sua obra, Principios da Administragio Cientifica, Taylor (1986) ja preconizava
que o grande dilema dos administradores era obter o melhor de cada individuo. Nesse caso, a
geréncia era atribuida a fungfio de congregar todos os conhecimentos que o individuo
possuisse para classifica-los, tabulé-los e reduzi-los a normas uteis ao desenvolvimento das
atividades e ao grupo. Assim, pode-se dizer que, desde a administragdo cientifica de Taylor, a
importancia do conhecimento para a realizagdo e aperfeicoamento das atividades era um
destaque. A revolugdo tecnologica das ultimas décadas veio permitir uma alavancagem da
produtividade no mundo todo, fruto de uma mudanga radical no significado do conhecimento.

Terra (2000), por sua vez, apresenta indicadores que demonstram porque o
conhecimento tornou-se um determinante da competitividade das organizagSes e que,
portanto, traduzem-se na inser¢do da economia na sociedade do conhecimento, que sdo a
relevancia da inovagfio tecnoldgica com vistas a elevar a competitividade empresarial, os
avangos nas areas de telecomunicagdes e informatica, o crescente aumento da influéncia dos
ativos intangiveis no valor patrimonial das empresas e os reflexos desse cendrio na educagéo e
na qualificagdo profissional. Esses indicadores potencializam as discussGes sobre a era do
conhecimento, da valorizagéo do capital intelectual e da inteligéncia competitiva.

Na andlise de Callon (1997) é destacado o conceito de conhecimento na perspectiva
econdmica, na qual o conhecimento cientifico é equiparado a informagfo, sem distingGes
entre os termos. Considera informag&o como o conhecimento que é transmitido pelas pessoas,
através de mensagens, que auxiliem o tomador de decisdes. Afirmac¢do da qual depreende-se
duas idéias principais. Primeira, a mensagem refere-se ao conhecimento formal que pode ser
transmitido através de manuais e procedimentos, por exemplo. E a segunda, que a mensagem
s6 serd considerada informagdo, caso venha a promover uma agfo. Assim, o conhecimento
que ndo possa ser convertido em informagdio, ndo é objeto de estudo da Economia, que

trabalha com meios circulantes e formas que possam ser tratadas objetivamente.
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As rapidas mudangas e a crescente competitividade levaram a empresa a buscar uma
vantagem sustentdvel para seu destaque no mercado. Essa busca acabou por levar & percepgio
que o diferencial pode ser alcangado mediante o uso daquilo que os funcionérios sabem,
orientando as organizagdes sobre como atuar no presente e quais oportunidades perseguir no
futuro.

E o que Hamel e Prahalad (1995) denominam de ‘raciocinio estratégico’, ou seja,
elemento que deve ser entendido como um fator de sucesso no processo de elaboragdo de
estratégias. Nesse sentido, o raciocinio estratégico vem significar a ‘extragdo’ das melhores
idéias daqueles que administram a organizag&o. Consiste em tomar a melhor decisfo lidando
com clementos altamente qualitativos (opiniGes, julgamentos ¢ até mesmo sentimentos)
advindos de todos os niveis da organizag@o. A constatagdo de que a sobrevivéncia remete ao
conhecimento acumulado e estimulado, transforma as organizagGes em aprendizes
permanentes.

A relevincia do conhecimento para a sociedade tem sido considerada inclusive por
paises, como o Brasil, em desenvolvimento, dentro da defini¢io de sua visdo de futuro. O fato
pode ser atestado, conforme relato de Plonski (2001), no Plano Estratégico Plurianual 2000-
2003, conhecido como ‘Avanga Brasil’, que substitui o termo ‘ciéncia e tecnologia’ por
‘informag&o e conhecimento’.

Esta proposi¢io levou a criagdo do Programa Sociedade da Informagéo — Soclnfo, no
ambito do Ministério de Ciéncia e Tecnologia. A meta do programa resume-se, basicamente,
a disseminar a cultura da informag¢8o e aumentar substancialmente sua participacdo na
composi¢do do Produto Interno Bruto, estimada, inicialmente, em 10%.

No contexto brasileiro, ¢ importante destacar o expressivo aumento da produtividade
da industria brasileira na ultima década. Nesta perspectiva, estudando os padrdes de
desenvolvimento da industria brasileira, Macedo (2001, p.70) destaca “a abertura externa
(redugdo de tarifas), o processo de privatizagdo, a reestruturégﬁo da industria (novas formas de
gestdo e difusdo de novos padrdes tecnolégicos) e a estabilizagio monetaria ap6és 19947,
como acontecimentos que contribuiram para esse aumento.

Assim, a Histéria vem ratificar que o conhecimento ¢ a base de todas as medidas, ou
seja, o grau de desenvolvimento de uma nagdo ou o avango tecnologico, ambos terdo nas
pessoas e no saber a sua métrica. Sdo os referenciais tanto no ambito das estruturas, quanto
nas institui¢des que orientam as decisées no mundo empresarial. Na visfo de Trigueiro (2000,

p-16), “o conhecimento ¢ a mola-mestra dos processos de transformagdo por que passam as
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sociedades contemporaneas”, seja como indicador de desenvolvimento econémico, ou ainda,
de desempenho organizacional.

Para tanto, a nova economia baseada no conhecimento fica caracterizada, no trabalho
de Cavalcanti et al (2001), pelo aumento na produgdo e consumo de bens e servigos cada vez
mais intensivos em tecnologia e conhecimento, ou seja, na valorizagdo dos ativos intangiveis.
Contudo, apontam cinco aspectos como essenciais para a caracterizagdo da sociedade do

conhecimento (nova economia), conforme evidenciado na Figura 2.

Atributos Paradigma Industrial Paradigma do Conhecimento
Modelo de Produgio Economia de escala Flexivel
Pessoas Maio de obra especializada Polivalente e empreendedor
Tempo Grandes tempos de resposta Tempo real
Espaco Limitado e definido Ilimitado e indefinido
Massa Tangivel Intangivel

Figura 2 — Caracteristicas das empresas da sociedade do conhecimento

Fonte: Cavalcanti et al (2001, p.31).

Analisando os atributos destacados por Cavalcanti et al (2001) pode-se inferir que: a) a
produgdo requer flexibilidade face a adequagdo dos produtos (o produto deve estar de acordo
com o0s gostos do consumidor) contrastando com a produ¢do em massa da era industrial; b)
fim da especializagdo (padrdes rigidos e divisdo do trabalho da era industrial) frente as
demandas por criatividade e aprendizado continuo. Sdo referencias a multidisciplinaridade e
proatividade na tomada de decisdo; ¢) os avangos tecnoldgicos permitiram maior agilidade no
aperfeicoamento e/ou produgdo de novos produtos (ciclos de vida dos produtos cada vez mais
curtos); d) a globalizagdo e a internet conduzem novos conceitos de atuacdo de empresas
locais em mercados globais, e até mesmo, de empresas virtuais (sem sede fisica comum na
sociedade industrial); €) a valoragdo do intangivel na forma como se produz e dissemina a
riqueza na sociedade.

Em sintese, trata-se do reconhecimento de que € preciso abandonar velhos
termOmetros e definir novas formas de mensura¢do do novo recurso, o conhecimento. De
qualquer modo, considerando-se o conhecimento ou o capital intelectual, o fato € que o novo
recurso € intangivel e, por sua vez, requer de seus gestores a proje¢do de uma nova
organizagdo, onde as pessoas trabalhem principalmente com a mente. A gestdo do
conhecimento e dos demais ativos intangiveis ¢ a mais nova ferramenta gerencial no mundo

dos negdcios.
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2.2.2. Definindo a gestio do conhecimento

A Gestdo do Conhecimento (GC) consiste em uma nova forma de gerenciar uma
organizagdo. Assim, algumas defini¢des sfo apresentadas pela literatura no sentido de
conceitua-la. Antes, porém, convém destacar a relevincia do conhecimento, objeto de estudo
da GC.

Segundo Motta (2001), o conhecimento refere-se ao conjunto formado pela
organizac¢do, seus procedimentos, sua cultura, informagdes e, principalmente, experiéncias e
criatividade. O papel da gestdo estd em contribuir para que o conhecimento individual
agregué valor ao conhecimento organizacional. E permitir que o fluxo dindmico do
conhecimento estabeleca-se na organizago como meio de gerar riquezas. Assim, conforme
Mendes (2001, p.554-555), “o conhecimento, presente em toda a vida do individuo, desde o
seu nascimento, assume o papel de responsavel pelo diferencial competitivo das organizagdes
em relacdo aos seus concorrentes”.

Os limites para o uso do conhecimento s&o incertos e desconhecidos. Portanto, esse
fato s6 aumenta o seu escopo competitivo. Por sua vez, gerenciar o conhecimento traz
vantagens sustentdveis, pois os retornos s@o crescentes, uma vez que sua utilizag8o n#o
significa 0 seu esgotamento como recurso produtivo. S&o inUmeras as combinagdes
potenciais.

Tachizawa e Andrade (2001, p.48) citam que, “na nova economia, as organizagdes, ¢
principalmente as IES, tém como ativo mais importante o capital humano, intelectual ou do
conhecimento”. Afirmagdo compartilhada por Chaparro (1998), em que a posig¢do de cada
individuo na organizagfo vai depender, em grande parte, do produto de conhecimento que ele
tenha conseguido acumular ao longo de sua vida. Dessa forma, nas organizag¢des, ainda que
aparega sob a forma de meios estruturados, o conhecimento sé pode ser obtido nas pessoas ou
na interagfo entre as equipes.

Assim, o carater inovativo da GC, para Davenport ¢ Prusak (1998), nfo estd em
reconhecer o conhecimento como algo novo, mas em trata-lo como um ativo corporativo, o
que requer o desenvolvimento de mecanismos de gestdo e avaliagdo. Dessa forma, conforme
Davenport e Prusak (1998), a Gestdio do Conhecimento refere-se a reunido de todas as tarefas
que envolvam a criag8o, codifica¢do e transmissdo do conhecimento.

Segundo Castro (1996, p.60), a GC consiste na capacidade de “identificar
conhecimentos convenientes ao bom funcionamento do negécio”. Enquanto, na visdo de

Teixeira Filho (2000, p.22), a GC “pode ser vista como uma colegdo de processos que
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governa a criagdo, disseminacfo e utilizagdo do conhecimento”, visando ao alcance dos
objetivos organizacionais. Silveira (2000, p.37) afirma que, “as novas organiza¢des de
aprendizagem estdo focando suas estratégias a identificagfo, captura e alavancagem de seus
ativos de conhecimento”.

O trabalho de Barroso e Gomes (1999) apresenta uma revisdo sobre GC, avaliando
algumas definigdes do tema, entre as quais destaca-se a abordagem de Macintosh (1997) que
amplia a GC nfo apenas como a gestdo de ativos de conhecimento, como também, dos
processos que atuam sobre esses ativos. E valido salientar a definicdo de Ativos de
Conhecimento de Macintosh (1997, s.p.) “sdo o conhecimento de mercados, produtos,
tecnologias e organiza¢des que uma empresa tem ou precisa ter € que possibilita a seus
processos de negécio gerarem lucros, conquistar clientes, agregar valor etc”.

Sveiby (1998) menciona que a GC € uma arte capaz de agregar valor aos ativos da
organizago. Senge (1999) defende que a GC consiste em aliar os avangos da tecnologia a
criatividade humana. Nonaka e Takeuchi (1997) consideram a GC como um processo
interativo de criagfio do conhecimento organizacional e sua disseminagdo por toda a estrutura
corporativa, incorporando-o a bens e servigos.

A inexisténcia, portanto, de uma defini¢cdo consensual a despeito do tema Gestdo do
Conhecimento, identifica a necessidade de se inferir alguns elementos que possam
caracterizar a GC na pesquisa. Assim, depreende-se como elementos inerentes & gestdio do
conhecimento, as estratégias que vio transformar o conhecimento em ag¢#o, inserindo-o em
processos, bens e/ou servigos, com vistas a elevar o desempenho organizacional, assegurando
a competitividade do negdcio.

Em comum, as defini¢Ges apontam para o conhecimento como um novo ativo a ser
gerenciado, objetivando a competitividade da organizagfio. O gerenciamento efetivo do
conhecimento requer, de acordo com Marwick (2001), a combina¢do de iniciativas sociais,
organizacionais € gerenciais e, na maioria dos casos, o suporte do elemento tecnologico. Com
efeito, o conhecimento, hoje, pertence a sociedade e nfo estd mais restrito ao ambiente das
institui¢cdes de ensino.

No entanto, é necessario fazer evoluir o tema gerenciamento do conhecimento no
campo das IES particulares, para que essas atinjam a maturidade acerca de suas préticas
gerenciais em ambientes de mudangas, adequando-as as grandes questdes da administra¢do

contemporanea.
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2.2.3. Reflexos do novo modelo de gestio no ambiente académico

Um importante meio para a criag8o e disseminagfo do conhecimento na sociedade € a
educagdo. Assim, as IES sfo identificadas pela tradi¢do em lidar com o conhecimento sob
varios aspectos (transmissdo, criagdo, difusfio e inovagfo). A velocidade dos avangos da
ciéncia e tecnologia exige da educagdo esforgos continuos de atualizagdo, no sentido de
definir o que fazer e o novo modo de fazer, objetivando-se, conforme Fernandéz (1998), o
cumprimento de sua missdo social.

A missdo social compreende a preparagéo integral do homem para o novo século. Para
Fernandéz (1998), refere-se a formagao superior dos estudantes no desenvolvimento da sua
capacidade criativé frente ao processo de tomada de decisdo. As IES ultrapassaram as
fronteiras dos moldes tradicionais e passaram a ampliar as suas fung¢Ses sociais, nédo
restringindo seu papel ao ensino estritamente convencional. Uma premissa basica, posta com
veeméncia, ¢ que a administragdo académica requer ajustes e a proposi¢io de novos modelos
de gestdo que permitam atender as demandas emergentes ¢ a ampliagdo da relagéio IES e a
comunidade.

Trata-se de estabelecer uma combinagdo de conhecimentos, habilidades e senso critico
diante das alternativas que se apresentam ao longo de sua vida pessoal e profissional. O que
remete, em termos simplificados, a ‘ecologia cognitiva’ de Lévy (1993), isto €, ao desenho de
uma nova arquitetura organizacional que permita a constru¢do do conhecimento por meio da
interagdo entre o sujeito € o seu meio. Portanto, leva ao questionamento do sistema tradicional
em que o aluno é um ser passivo, propondo uma nova visdo do aluno, como agente do
conhecimento, através da interacdo social.

Ao longo das ultimas décadas, a inser¢do da tecnologia no dia-a-dia da sociedade tem
se intensificado, traduzindo-se até em um indicador do estidgio de desenvolvimento de uma
nagdo. Esta proposicéo, entretanto, tem forte relacionamento com a crescente importancia do
conhecimento em uma economia globalizada. O conhecimento representa a quebra de um
paradigma na perspectiva da limitagdo dos recursos de produgdo. O conhecimento €
inesgotavel, renovavel e autogerador. Ndo é um produto de massa, mas de mentes unicas €
perpassa por experiéncias individuais. O conhecimento é, portanto, um ativo intangivel.

Na nova economia do conhecimento globalizado, as fontes de desenvolvimento e
inovagfo apontam para crescentes investimentos no campo do conhecimento. A chamada era
do conhecimento determinou as bases para a formagéo de profissionais, reconhecidos como o

capital intelectual, com destacada importincia nas organiza¢des: os trabalhadores do
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conhecimento. Morais e Serra (2001, p.65) afirmam que, “sem um sélido e eficiente sistema
educacional, sera dificil alcangar o desenvolvimento tecnolégico, € a conseqiiéncia disso (...) é
a perda da capacidade competitiva”. O descompasso entre as exigéncias da sociedade e a
educagfo necessita de uma modifica¢do do sistema de ensino.

Na visdo de Lundvall (2001), devem ser consideradas como prioritdrias no sistema
educacional a énfase na capacidade de aprender, a utilizagio de metodologias de
aprendizagem voltadas a solug@o de problemas e ao desenvolvimento de projetos, bem como
a promogdo do comportamento ético e colaborativo para fazer frente aos novos desafios.

Diante da impetuosa necessidade de reestruturagdo estratégica das institui¢des de
ensino e, portanto, as politicas publicas precisam ser revistas visando a incentivar essas
mudangas de paradigmas. Essa reestruturagdo do sistema educacional envolve também
aspectos de ordem econdmica destacados por Knight ¢ Knight (1997), como: aumento das
dotagdes orgamentarias em educacdo ¢ treinamento, concessdo de incentivos sob a forma de
redugdo de impostos e/ou taxas e aumento das linhas de crédito que estimulem investimentos
nessa area.

As IES sé@o organismos abertos, local onde convivem pluralidades e diversidades. As
diversidades séo consideradas, inclusive, como uma nova ferramenta gerencial na dire¢do do
aumento da criatividade e da inovagdo no ambito das organizagdes. Uma vez que, a
diversidade permite “uma maior variedade de (...) expefiéncias culturais, regionais, histdricas
e pessoais distintas” conforme Barbosa (2001, p. 13).

No ambito académico emergem variados conhecimentos. No entanto, estes se
apresentam dissociados de um fim imediatamente especifico. As IES ndo sfo mais as unicas
institui¢des responsaveis pelo ensino e aprendizado. O leque estd mais amplo, principalmente
com a criagéio das universidades corporativas, que vém reiterar o compromisso das empresas
com o aprendizado de suas equipes € com a aplicagdo direta do conhecimento a um produto
e/ou servigo.

Na observacdo de Kessels (1997, p.212), “o valor de um produto ou servigo aumenta a
medida que lhe é agregado conhecimento”. Na educagfo corporativa, a competéncia €
fundamental ao negécio, ao tempo que lhe agrega valor. A competéncia compreende,
conforme Fiori (2001), conhecer (conceitos e técnicas), demonstrar habilidades (aptiddo e
capacidade em realizar), além de postura que conduz a um resultado. Além do mais, as
tendéncias apontam para um crescimento quantitativo pela educagdo superior. A educagio
superior, adequadamente suportada pela tecnologia, é uma importante ferramenta de auxilio e

apoio na disseminacéo do conhecimento.
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Nesse sentido, convém destacar a moderna educa¢do virtual, com a utilizagdo da
ferramenta didética, o computador, que reduz distincias e nada mais significa que tecnologia
educacional. Assim, a expertise, forte caracteristica das organizagdes competitivas, orientada
entre outros, para conhecimentos especializados de mercado, riscos e oportunidades, ainda
tem um longo caminho a percorrer no campo da educagio.

Bazzo (1998) explica que ha um descompasso entre o ambiente académico e o mundo
real, provocando a baixa motiva¢fio dos estudantes, que se projeta nos elevados indices de

evasio escolar:

A competi¢@io da escola com os meios modernos de divulga¢do de informagZio nos coloca uma séria
questdo com relag8o 4 motivagiio dos estudantes: as aulas tradicionais deixam definitivamente de ser
atraentes, quando confrontadas com a televisdo e seus muiltiplos canais (...), com a ‘navega¢do’ via
internet, com os programas multimidia, com a realidade virtual.

Desse modo, os negocios, de acordo com Vianna (1991), em qualquer que seja a
institui¢8o, de ensino ou ndo, devem estar orientados para um ritmo cada vez mais veloz,
exigindo uma atualizag@o constante. A questdo que se coloca € que as mudangas, termometros
da era do conhecimento tecnoldgico e globalizado, suscitam transformacdes de carater social.
Muito mais que um conceito estanque, destaca-se a responsabilidade social das IES na
formagdo e desenvolvimento do individuo. Assim, a missdo da IES estd nfo apenas em
ensinar o aluno a buscar o conhecimento, mas, por vezes, participar da criagdo desse

conhecimento.

2.3. ABORDAGEM DAS METODOLOGIAS DE GESTAO E AVALIAGAO DOS ATIVOS
DE CONHECIMENTO

Estudos no campo da gestdo e avaliagdo dos ativos de conhecimento consideram
algumas dimensdes para analise do tema. Em sintese, pode-se dizer que as dimensdes, salvo
diferengas no uso da nomenclatura, consideram, no minimo, a compreensdo do ambiente
externo a4 organizacdo, as pessoas, o fator tecnologico, as estruturas e os processos
organizacionais. '

A pesquisa de De Long et al (1997) enfatiza varios desdobramentos de foco de um
projeto de gerenciamento do conhecimento, entre os quais pode-se destacar: a) captura e
reutilizagdo do conhecimento estruturado; b) compartilhamento de ligdes aprendidas; c)

identificagfo de redes de especialistas; d) mapeamento do conhecimento; €) gerenciamento do
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valor econémico do conhecimento; f) sintese e compartithamento do conhecimento externo. E
vélido salientar que, independente do projeto de gerenciamento, deve-se sempre alinhar a
ferramenta a ser utilizada ao negdcio da organizagio.

A énfase de que o conhecimento € o fator mais importante para a melhoria de
processos, tanto educacionais, quanto econdmicos e sociais, estd relacionada segundo, Mayo
(2001), & valoragdo de elementos intangiveis, cujas aplicagdes sdo geradas por pessoas,
organizagfo, tecnologia, mercado etc.

Nesse sentido, esta segdo apresenta as abordagens teéricas que se considera mais
relevante sob a perspectiva do gerenciamento e avaliacdo dos ativos de conhecimento nas

organizag@es, com vistas aos objetivos estabelecidos no presente estudo.

2.3.1. Criacao de conhecimento — Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi

Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam, em sua obra dedicada a geragdo do
conhecimento nas empresas japonesas, que a caracteristica de inovagdo continua nessas
empresas deve-se a sua constante combinagio de conhecimento interno e externo para o
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias. Em um ambiente de mudangas, ¢ freqiiente
o acimulo de conhecimento externo, por meio da busca de novas idéias junto a clientes,
fornecedores e até concorrentes. O aspecto singular do ciclo de inovagdo continua das
empresas orientais reside, justamente, em compartilhar esse conhecimento acumulado,
envolvendo-os a base de conhecimentos da empresa.

Quanto aos tipos de conhecimento, enfatizam o detalhamento de dois tipos de
conhecimento: o explicito e o tacito. Essa disting8o assinalam, traduz-se no cerne da questdo
sobre as diferengas das abordagens ocidentais e orientais acerca do conhecimento. O modelo
dindmico de criacdo de conhecimento na organizagio, apresentado pelos autores, esta
ancorado no pressuposto de que o homem ¢é capaz de criar e ampliar os seus conhecimentos,
por meio da interagdo social entre esses dois tipos de conhecimento.

A visdo do conhecimento explicito refere-se ao conhecimento formal, expresso sob a
forma de palavras e/ou nimeros em meio documental, compartilhado normalmente, através de
formulas, especificagdes de servigo e procedimentos. E facilmente processado pelas
ferramentas de tecnologia de informagdo — TI, ou seja, através de estruturas logicas (meios

eletronicos de armazenamento e distribuigo de dados).
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Nas empresas japonesas, destacam que o conhecimento é essencialmente ticito. O
conhecimento tacito € descrito pelos autores, como algo de dificil expressdo e andlise, o que
dificulta o seu compartilhamento ¢ a sua codificacdo. Trata-se de insights, opinides,
conclusdes obtidas a partir das experiéncias individuais e envolvem emogdes, percepgdes,
valores e sentimentos. E processado exclusivamente pela mente humana e necessita de
conversdo em nimeros ou palavras, para ser comunicado & organizagdo.

O conhecimento tacito pode ser segmentado, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), em
duas dimensdes: técnica e cognitiva. A primeira, diz respeito as habilidades desenvolvidas por
meio de aptiddo ou talento, incapazes de serem capturadas e descritas em relatorios ou
procedimentos. Por exemplo, a descri¢do de como andar de bicicleta. Enquanto a segunda
refere-se a0 molde que fazemos da realidade, ou seja, a percepgdo de como ¢ apreendido o
mundo exterior. Por exemplo, a associacdo a imagens e fatos quando do relato de uma
experiéncia. Essa associagdo pode encontrar sua paridade nas vivéncias passadas ou, ainda,
buscar referencial em proje¢des futuras.

E, portanto, através da sinergia entre os dois tipos de conhecimento que ocorre a
dindmica da inovagdo. A grande critica que fazem as organiza¢Ses no ocidente reside na
compreensdo de que as empresas precisam acompanhar as mudangas acontecidas em seu
macroambiente, gerando informagfo € conhecimento, nfo se limitando a processa-los de
forma eficiente. Essa dindmica refere-se aos quatro modos de conversdo do conhecimento
disponivel na organizagfo, postulados pelos autores, como: socializagfio, externalizag@o,
combinag#o e internalizaco.

Por meio da socializagdo (conversdo de conhecimento tacito em tacito) tem-se o
compartilhamento de experiéncias a partir da observagfio, imitagdo e/ou pratica. Ja pela
externalizagdo (conversdo de conhecimento ticito em explicito) provoca-se a conversdo
através do didlogo e pela reflexdio do grupo. E o processo chave para a criagdo do
conhecimento perfeito, orientado pela metafora, analogias ou hipoteses.

No modo de combinagdo (conversdo de conhecimento explicito em explicito),
observa-se um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de conhecimento para
a produgdo de novos saberes (por exemplo, 0 Monitor de Ativos Intangiveis de Sveiby, 1998).
A troca ¢ a combinagdo de conhecimentos normalmente é efetuada por meio documental,
conversas ou redes de comunicagdo. O ambiente académico adota, normalmente, esse modo
de conversdo para a criagdo de conhecimento.

Por fim, o modo da internalizagdo (conversio de conhecimento explicito em técito)

pode ser representado pelo aprendizado pratico. Tem-se o processo de compartithamento de
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experiéncias, enriquecido pelos relatos orais ou, ainda, pelo uso dos processos ja codificados.
E a partir de todo o conhecimento que ¢ acumulado, que tem inicio a “espiral de criagdo do

conhecimento”, conforme apresentado na Figura 3.

Conhecimento Tacito PARA Explicito

o socializagcao externalizagcdo
3

!_

w | conhecimento compartilhado (ﬂ |  conhecimento conceitual
Q | internalizagdo V\_/" combinagédo
L

S

2

w | conhecimento operacional conhecimento sistémico

Figura 3 — Modos de conversao de conhecimento e a espiral do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 8§0-81).

O termo espiral deve-se ao seu aspecto repetitivo. Nonaka e Takeuchi (1997, p.79)
afirmam que, com o modelo da espiral é que a criacdo do conhecimento organizacional “é
uma interagcdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o explicito”. O
conhecimento técito, sob o enfoque individual, € o suporte do conhecimento organizacional.

Por sua vez, esse conhecimento tera sua escala ampliada através da interag@o, o que
permitira sua disseminag@io além das fronteiras intersetoriais. Dessa forma, expande-se o
processo de criagdo do conhecimento organizacional, considerando-se que nfo esteja restrito
ao ambiente interno das empresas, alcangando, também, o seu ambiente externo.

Ainda sobre a espiral do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) relatam que o
conteido do conhecimento, criado por cada um dos modos de conversdo, é diferente. Na
socializagdo tem-se o chamado °‘conhecimento compartilhado’, gerado a partir do
compartilhamento de habilidades técnicas ou dos modelos mentais das pessoas do grupo,
reforgados pelo insight que produzem. Enquanto na externalizagfo, produz-se ‘conhecimento
conceitual’, isto é, compreensdo de um fato ou atividade por meio do emprego de metaforas
ou analogias. Essas figuras de linguagem visam a despertar nas pessoas, as conexdes
necessarias para o seu entendimento.

Através da combinagdio, cria-se o ‘conhecimento sistémico’, ou seja, a comunhdo de
habilidade ¢ método, ambos explicitos. O modo de internalizagdo vem contribuir para a
criagdo do ‘conhecimento operacional’, que se refere ao conhecimento obtido no fazer, na

experiéncia pratica, que muitas vezes pode levar a um novo ciclo de criagdo do conhecimento.
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A partir do que foi aprendido, pode-se empreender esfor¢os de melhoria do processo por meio
de novo compartilhamento.

Pelo exposto, a premissa basica defendida pelos autores é que a organizagdo nfo é
capaz de criar conhecimento por si mesma, mas ¢ a partir da iniciativa das pessoas e por meio

de sua interagdo com a equipe que o conhecimento organizacional é gerado.

2.3.2. Gerenciando e avaliando ativos intangiveis — Karl Erik Sveiby

A grande contribui¢do de Sveiby (1998) estd na defesa de uma ‘nova contabilidade’
para os ativos invisiveis de uma empresa, denominados ativos intangiveis. Ressalta, ainda, as
dificuldades em se definir e avaliar essa nova classificagio dos ativos contdbeis. Sua
proposigdo esta no sentido de sugerir uma forma de avaliagdo, uma simulag@o dos indicadores
apresentados, que permita a avaliagdo € a obtengfio do significado das mudancas. ‘A sua
proposi¢do foi chamada de “Monitor de Ativos Intangiveis”, isto é, uma ferramenta que
combina variadas fontes de dados para a produgéo de novos conhecimentos.

Segundo Sveiby (1998), a origem dos ativos intangiveis estd nas pessoas que
compdem a organizagfo. SHo as pessoas os atores que promovem mudangas na empresa €,
quaisquer ativos e estruturas sdo resultado das a¢Ges desses atores. As pessoas sdo unicas €,
juntamente com as estruturas interna ¢ externa a organizag#o, ilustram a classificagfio de
ativos intangiveis apresentadas por Sveiby (1998). Esses ativos, conforme Mendes (2001,
p-552), “sdo invisiveis e decorrem da infinita habilidade humana em gerar novos
conhecimentos quando compartilham suas experiéncias e percep¢des com o grupo”.

A metodologia desenvolvida por Karl Erik Sveiby pode ser utilizada para fins de
monitoramento de uma estratégia orientada para o conhecimento. Trata-se de um formato de
apresentacdo que demonstra, de forma simples, uma série de indicadores relevantes, que
poderdo ser utilizados por uma organizagio de acordo com as suas conveniéncias. O monitor
foi concebido em trés areas ancoras: crescimento/renovagéo, eficiéncia e estabilidade.

Além disso, destaca a dificuldade de uma definigio comum acerca de um padrdo de
avaliagdo genericamente aceito. No entanto, dificuldade nfo deve traduzir-se em
impossibilidade. Trata-se de utilizar novas ferramentas para avaliar o novo recurso: o
conhecimento. Assim, embora lidando com um recurso complexo e de grande valor para a

organizag#o, é preciso identifica-los e classifica-los para a sua correta avaliagéo.
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Desse modo, o argumento de Sveiby (1998) é tomar por base o patrimdnio
visivel/tangivel da empresa (valores em caixa, contas a receber, infra-estrutura fisica,
empréstimos, investimentos dos acionistas etc.) e classificar os ativos intangiveis em trés
grupos: competéncia dos funciondrios, estrutura interna e estrutura externa.

A competéncia do funciondrio refere-se a habilidade individual de agdo das pessoas
que compdem a organizagdo, ou seja, engloba os aspectos do conhecimento pratico. Acerca
das discussdes sobre a propriedade dessa competéncia € sua inclusdo no balango patrimonial,
Sveiby (1998, p.11) diz que “é impossivel conceber uma organizagéo sem pessoas”. Ademais,
uma organiza¢do do conhecimento tem na competéncia de seus profissionais, 0 seu mais
valioso ativo. E comum utilizar a expressdo ‘trabalhadores do conhecimento’ as pessoas,
normalmente, altamente qualificadas e com elevado grau de escolaridade que dispdem de suas
competéncias para converter informagdes em conhecimento e, dessa forma, alavancar o
desempenho da organizagdo.

Ja a estrutura interna diz respeito aos processos administrativos, quer descritos em
meio fisico ou eletrdnico, ou ainda em patentes, cultura e valores organizacionais. Sveiby
(1998) concebe a estrutura interna como responsavel pelo fluxo de conhecimento existente
dentro da organizag@o, ou seja, o suporte para as a¢des dos individuos. Por sua vez, € a
combinac¢do harmoniosa dos elementos desses dois grupos que constitui a tarefa da geréncia
organizacional. ‘

Para a producio em uma organizacdo do conhecimento, Sveiby (1998) destaca a
presenca das seguintes estruturas: conversdo de conhecimento (coleta, sintetizagdo e
apresentagdo), combinag@o de profissionais com os clientes (especialmente, na 4area de
prestacdo de servigos, refere-se a adequacgfo do servigo a ser entregue ao cliente, visando a
sua satisfagdo) e a alavancagem operacional (utilizagsio das competéncias para o alcance de
solugdes, com vistas a lucratividade do negdcio).

Por fim, a estrutura externa contempla os relacionamentos dos membros da
organiza¢do com seus clientes e fornecedores, como: marcas registradas € a imagem da
organizagdo no mercado. Normalmente, a medida desses elementos dar-se-4 pelo indice de
satisfacdo dos clientes em um momento “n”, uma vez que a receptividade externa as agdes da
empresa pode sofrer alteragdes ao longo do periodo.

Em sintese, a Karl Erik Sveiby ¢ atribuida a apresentagdo de uma nova perspectiva de
avaliagdo de ativos intangiveis, que nfo pelo uso de varidveis financeiras. Na verdade,
existem tantas formas de se distorcer resultados contabilizados. Assim, medidas financeiras

ou ndo, o fato é que os resultados podem ser manipulados e, portanto, dependem do seu
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observador. Refor¢ando a idéia de que representagbes numéricas podem nio ser uma boa
medida de avaliagéo de ativos intangiveis.

Através do modelo de Monitor de Ativos Intangiveis, o autor concentra-se na
apresentacdo de uma gama de indicadores para o acompanhamento gerencial das atividades
de uma empresa, com foco nos seus ativos intangiveis. Ressalta ainda que, independente do
tipo de organizagdio, diversas serdio as interpretages possiveis, visto que ndo se trata de
elementos objetivos, além da forte presenga dos padrdes genericamente aceitos.

Normalmente, a avaliagdo envolve a tentativa de se identificar fluxos que oscilam e
influenciam o valor de mercado dos ativos. Assim, Sveiby (1998) acredita que, considerando-
se ‘a qué’ ou ‘a quem’ se destina o resultado de uma avaliagdo de ativos, sequer seja

necessaria a criagdo de um sistema e, portanto, mais relevante seja a sua interpretagéo.

2.3.3. Avaliacio do capital intelectual — Leif Edvinsson e Michael Malone

A abordagem de Edvinsson e Malone (1998) nasce da busca de uma nova posi¢do
contabil frente aos desafios da nova economia, quer dizer, na tentativa de reduzir o gap entre
a percepcio do mercado e a realidade contdbil no que tange a medida de valor demonstrada
no balango patrimonial convencional.

Em outras palavras, os autores vém ressaltar um outro tipo de ativo, intangivel,
aplicado ao trabalho para gerar valor: o capital intelectual. Ativo este que pode representar até
o triplo do valor dos ativos tangiveis. Mesmo sem um formato padronizado de medigdo do
capital intelectual, o valor ¢ real, é reconhecido pelo mercado e ndo estd langado no balango
patrimonial. Isto significa que as organizagGes estdo em busca de novos métodos de avaliar
seu desempenho, principalmente através de indicadores ndo-financeiros. Um desafio,
considerando a avaliagdo de dificil precisdio, quando se trata de ativos sem existéncia fisica,
mas que agregam valor para a empresa.

A partir dessa constatagdo, é que se desenvolve o trabalho de Edvinsson e Malone
(1998, p.7), porque “uma economia que ndo consegue medir adequadamente seu valor ndo
consegue distribuir seus recursos de maneira precisa nem remunerar seus cidaddos”.

Assim, a razdo pela qual busca-se o desenvolvimento de uma nova forma de mensurar
¢ que o capital intelectual ndo se enquadra nos modelos contébeis tradicionais, valorizando

atividades tais como competéncia funcional ou lealdade dos clientes. Indubitavelmente, esse
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fenémeno ¢ irreversivel. As formas de avaliagdo do capital, segundo os autores, dividem-se
em trés: capital humano, capital estrutural e capital de clientes.

O Capital Humano refere-se a criatividade e inovagfo organizacional, bem como &
habilidade, o conhecimento e & experiéncia individual das pessoas. Ja o Capital Estrutural,
pela sua diversidade e amplitude, constitui-se de outros trés sub-tipos: o capital organizacional
(abrange os investimentos em sistemas e toda a estrutura operacional), capital de inovagdo
(refere-se a capacidade de renovagdo de bens/servigos e aos resultados auferidos em razio da
inovagdo) e o capital de processos (programas, técnicas e processos, conhecimento pratico
que agrega valor ao produto/servigo).

E, por fim, o Capital de Clientes (relacionamentos mantidos com clientes distinto das
relagdes com empregados e parceiros estratégicos). Entretanto, ao longo do tempo, o capital
de clientes muitas vezes tem sido denominado de goodwill (saldo positivo obtido no
reconhecimento que a empresa possui junto a sua carteira de clientes).

Nesse sentido, Edvinssson e Malone (1998, p.40) elaboraram uma defini¢do de Capital
Intelectual, como sendo “a posse de conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia
organizacional, relacionamento com clientes e habilidades profissionais que (...)
proporcionem vantagem competitiva”. Atribuiram o valor do capital intelectual como sendo a
medida pela qual os ativos intangiveis permitiriam retorno financeiro para a empresa.

Entretanto, € valido salientar que a avaliagdo de ativos intangiveis requer além do
retrato presente, o estabelecimento de projecdes e a observagio do passado, que, por sua vez,
ira determinar qual o caminho percorrido e quais as li¢des aprendidas. Nesse sentido, ¢
apresentado o Navegador de Capital Intelectual, desenvolvido na empresa Skandia AFS
(maior companhia de seguros e de servigos da Escandindvia) como instrumento ou mapa que
permite captar todo o valor da empresa.

Quanto ao indicador tradicional, que diz respeito as finangas, ou medida tangivel de
valor, foram catalogados alguns indicadores financeiros de Capital Intelectual (CI), a saber:
ativos representados pelos fundos e também a relagdo fundos por funciondrio (medida de
desempenho real de cada funciondrio), receita por empregado, por ativos administrados,
faturamento, receita operacional liquida, retorno sobre o valor do ativo liquido, valor de
mercado, despesas com emprego de Tecnologia da Informag8o (TI), investimentos em TI,
entre outros.

Entretanto, o Navegador, mostrado na Figura 4, foi composto por cinco areas de foco:
foco financeiro (balango patrimonial que fornece uma medida exata de um momento

passado), foco humano, foco no cliente e no processo, € como alicerce, o foco na renovagdo e
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desenvolvimento. Em todas essas areas de focos foram identificados indicadores variados de
desempenho tais como: ativos em fundos, receitas/empregado, despesas de marketing, acesso

ao telefone, nimero de laptops/empregado etc.

HISTORICO
FOCO FINANCEIRO

4 L FACO 4
FOCO NO FOCO NO g
CLIENTE HUMANO PROCESSO e

| 4 b. 4

CI

= 7

FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO

AMANHA

v

Figura 4 — Navegador de capital intelectual
Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p.60).

Edvinsson e Malone (1998) destacam que € relevante observar as informacGes
constantes das notas financeiras dos relatdrios apresentados pelas empresas, que demonstram
noticias do relacionamento da empresa com pessoas, clientes e processos € que, portanto, €
um material a ser refinado para ser medido. Esses dados sfo apresentados na base do tridngulo
representativo do foco financeiro. Outro aspecto relaciona-se com a dissociagdo da
contabilidade como uma atividade estanque e restrita aos registros e anota¢des, ampliando-lhe
as fungGes. Nesse novo formato, a contabilidade passa a ser considerada como um sistema de
informagdes, onde os dados financeiros coletados percorrem toda a organiza¢do para fornecer
suporte as atividades e a tomada de deciso.

Deslocando o foco para as oportunidades futuras, os indices de renovagdo e
desenvolvimento objetivam estabelecer, no presente, o que a organizagio estd realizando para
captar oportunidades futuras. As éreas relevantes para a preparagéio de uma empresa em um
cendrio de mudangas, diz respeito a acompanhar relacionamentos com clientes, poder de
atragdo da empresa no mercado, catalogo de bens e servigos, parcerias estratégicas, suporte de
infra-estrutura e composi¢do do leque funcional. Alguns indices destacados foram: despesas
com desenvolvimento de competéncias, rotatividade de empregados, nimero de empregados-

empreendedor, despesas com desenvolvimento de TI, recursos investidos em pesquisa €
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desenvolvimento (P&D), investimentos em novos programas de servigos de suporte, em
desenvolvimento de novos mercados, em andlise estratégica de concorréncia, entre outros. O
numero € excessivo de indices, principalmente, pela relevincia do futuro incerto e do leque de
oportunidades e riscos frente a um potencial ainda ndo explorado.

O avango tecnolégico e as crescentes expectativas dos clientes pressionam as
empresas a revisdes constantes nas estratégias organizacionais. Assim, a avaliacdo do CI deve
buscar pardmetros que melhor captem esse novo cendrio de relagdes empresa — clientes.
Algumas medidas de CI apresentadas para avaliagdo do relacionamento com clientes so:
composigéo e categorizagdo da carteira de clientes; participagio de mercado, quantidade de
clientes perdidos, indice de contato de sistemas, tais como SAC (Servigo de Atendimento ao
Consumidor), despesas de suporte e atendimento, investimentos em TI, relagdo numero de
clientes/empregados, entre outros.

Esses indicadores buscam a captagdo e demonstragdo do fluxo de relacionamentos,
entre uma empresa € seus clientes potenciais, através da identificacio da classificacdo dos
clientes (categorizar por potencial futuro, perfil, escolaridade, idade), da duragdo do
relacionamento (indice de rotatividade, média do setor, freqiiéncia de contatos), papel do
cliente (participagdo do cliente na elaboragdo de um produto ou prestagdo de um servigo,
programas de parcerias), suporte ao cliente (servigos de atendimento, relagdo entre
investimentos em suporte e satisfagdo do cliente) e sucesso do cliente (valor anual de
compras, numero de reclamagdes, clientes novos). Esses indices objetivam fornecer
indicadores de atrag@o e manutenc¢io da carteira de clientes.

O foco no processo refere-se ao papel da infra-estrutura tecnolégica como mecanismo
de suporte a geragdo de riquezas na organizagdo. Dentre os cuidados ressaltados pelos autores
estdo dissociar a aquisi¢do ou desenvolvimento de uma tecnologia de sua aplicagdo,
levantamento dos custos de utilizagdo e manutengfio, ¢ assisténcia técnica, especialmente,
para produtos obsoletos. Na verdade, a organizagéio deve centrar-se na escolha de um sistema
para o qual haja uma delimitagdo, ou seja, a incorporagéio de tecnologia deve servir a
concretizacdo das metas estratégicas. Assim, tem-se um sistema convergente, no qual, quando
da aferi¢do dos resultados, esfor¢os possam ser empreendidos para a corre¢do de eventuais
erros de julgamento. Alguns indices propostos pelos autores sio a meta de qualidade
corporativa, desempenho corporativo, custo de equipamentos de TI, custos de reposigéo,
capacidade de TI/empregado, desempenho de TI/empregado, entre outros.

p

Os dois ultimos focos apresentados (clientes e processos) integram q foco humang do

Navegador, o mais dindmico dos indicadores. Trata-se de um ativo presente na composi¢do
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dos demais indicadores e constitui-se no ativo mais dificil de ser avaliado, dado a sua
subjetividade. Nesse sentido, busca-se captar o valor da contribui¢do humana, combinando-se
variados estilos gerenciais e atividades. Assim, alguns pardmetros basicos aplicados a
avaliacdo da produtividade das pessoas que compde a organizagfio, bem como a infra-
estrutura necessdria de apoio as equipes de trabalho apresentados foram: indice de lideranca €
motivagdo, rotatividade de empregados, idade média, tempo de treinamento, nimero de
gerentes categorizados por sexo, por regime de trabalho, por formag¢fo, numero de
empregados em tempo integral e parcial, entre outros.

Em sintese, Leif Edvinsson e Michael Malone contribuem com a apresentagdo de um
trabalho para a melhor visualizagdo e a divulgacdo do Capital Intelectual, através de um
instrumento de navegacdo, que permite a alocagdo do valor agregado a organizagio sob a
forma de indicadores de desempenho. Trata-se, portanto, de uma nova proposta de avaliagéo
de ativos, que quebra paradigmas ao romper com os modelos de contabilizagdo de ativos
tradicionais. Entretanto, os autores destacam que o novo modelo vem complementar o sistema

atual de medi¢des financeiras e ndo substitui-lo.

2.3.4. Gerenciando o conhecimento e alavancando o capital intelectual — Thomas

Stewart

A abordagem de Stewart (1998) estd centrada no destaque ao capital intelectual que,
na sua visdo, corresponde ao conjunto de conhecimentos (material intelectual) existente na
empresa, que pode ser utilizado para gerar riquezas. Explica que o capital intelectual refere-se
a reunido dos ativos intangiveis (talento das pessoas, eficacia dos sistemas gerenciais € o
relacionamento com clientes).

Na nova economia, o capital necessario a organizagdo é produto do conhecimento.
Destaca, ainda, a relevancia das organizagbes em aprender a lidar com esse novo recurso
gerencial, o conhecimento, no sentido de desenvolver novas habilidades frente ao ambiente
competitivo em que estd inserida. Para Stewart (1998), a avalia¢do do capital intelectual néo
estd voltada para a quantidade de atividades executadas, mas pela produtividade que é capaz
de alcangar.

A organizagdo, com base no conhecimento, segundo Stewart (1998), substituiu os
ativos fisicos pelos intelectuais, chegando até a eliminar os ativos fixos do balango

patrimonial. Desse modo, quanto menos ativos fixos melhor, uma vez que a empresa esta
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voltada ao seu estoque de capital intelectual disponivel, suficiente a geragdo de receitas. O
raciocinio é orientado para a constatagdo de que a dindmica dos mercados compensa
aquilo/aqueles que lhes geram valor, desprezando os ineficientes.

A contribuicdo de Thomas Stewart estd no sentido de buscar alavancar o material
intelectual, formalizando-o a fim de gerar um ativo de maior valor. Assim, os ativos de
conhecimento s6 serdo validados caso estejam aliados a um propdsito comum. Além disso,
defende que a identificagdo e alavancagem do capital intelectual estdo diretamente
relacionadas ao fluxo de intera¢do entre os conhecimentos tacito e explicito.

Quanto a localizagdio do capital intelectual, Stewart (1998) a categoriza em trés
elementos: capital humano (pessoas), capital estrutural (estruturas) e capital do cliente
(clientes). Trata-se de elementos intangiveis, que refletem ativos de conhecimento de uma
empresa, descritos em coisas tangiveis para auxilio ao processo de tomada de decisdo pelas
geréncias.

O capital humano € entendido como a capacidade individual em oferecer solugGes aos
clientes, especialmente na prestagdo de servigos, essas solugdes tendem, cada vez mais, a
adequacdo aos gostos dos clientes. Representa a fonte da inovagio e renovagfo, seja sob a
forma de novos bens/servigos ou melhoria nos processos de negdcios. No entanto, o
compartilhamento de conhecimentos vai exigir também o suporte de ativos estruturais, ou
seja, sistemas de informacfo, inteligéncia competitiva, conhecimentos de mercado,
aplicativos, manuais e foco gerencial para transformar o know how em ativo de propriedade
do grupo. Em sintese, o capital estrutural sé existe, de fato, quando ha uma estratégia
previamente definida, ou seja, um propdsito orientador.

Por fim, o capital do cliente diz respeito aos relacionamentos de uma organizacgio
junto aqueles com quem negocia, quer sejam os compradores ou fornecedores de
bens/servigos. Destaca que, por meio do capital do cliente tem-se a transformacio do capital
intelectual em dinheiro.

A grande discussdo que se depreende sobre a relevancia do capital humano esta na sua
propriedade. A capacidade humana ¢ infinita e livre, enquanto as pessoas sdo ativos da
organizagfo, seus pensamentos ndo tém proprietario, sendo o proprio individuo. O desafio

gerencial na administragdo deste ativo estd relacionado ao fato de que muitas pessoas
| realmente representam um ativo valioso para a empresa, enquanto outras, si0 apenas custos.
Entdo, Stewart (1998) questiona: as pessoas sdo avaliadas pelos salarios que percebem ou

pelo valor que agregam a organizag¢&o?
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Sob o ponto de vista organizacional, a questdo esta em como adquirir capital humano
suficiente a geragdo de lucros. Isto €, ja que este ativo dedica-se a inovag#o, entdo, sua analise
gerencial dar-se-4 pela utilizagdo do seu potencial criativo e contributivo aos propdsitos da
organizagdo. Para a utilizagdo do capital humano existente, o gestor deve focar sua agéo na
reducdo do trabalho burocritico e inutil e nas tarefas irracionais. Em um ambiente
competitivo, ndo € possivel a utilizagdo de um recurso de forma tdo ineficiente. Deve-se
estimular o trabalho em equipe para a extra¢fio de idéias, a criagfo de redes informais para o
compartilhamento de informagdes que gerem conhecimento, bem como a defini¢do das
melhores praticas, ampliando, assim, o acervo da organizago.

Desse modo, pode-se inferir que, como qualquer outro ativo, a inteligéncia
organizacional deve ser estimulada no contexto da agfio, ou seja, na preservagdo de pessoas
cujo talento e experiéncia realmente produzam valor reconhecido pelos clientes,
proporcionando & empresa vantagem competitiva.

O cerne da gestdo do conhecimento estd na geréncia do capital estrutural, ou seja, em
como reter o conhecimento individual e do grupo, para que eles se tornem propriedade da
empresa. Sob o ponto de vista gerencial, um importante destaque na obra de Stewart (1998)
estd em considerar o capital estrutural como o ativo de maior relevancia no balango. De nada
adianta, equipes de grandes cérebros, caso .todo o conhecimento ndo possa ser codificado e
amplamente divulgado e compreendido pelos demais, ou ainda, que todo esse conhecimento
aposente-se ou va embora ao final de um expediente de trabalho.

O que significa dizer que todo o conhecimento individual necessita de uma forma de
acondicionamento a fim de tornar-se memoria organizacional. Sendo assim, necessita de um
mecanismo de reunidio de conhecimentos isolados em uma espécie de ‘acervo’, capaz de
organiza-los e distribui-los, a quem o necessitar, para a realizagio de uma atividade. Trata-se,
portanto, de compartilhar o conhecimento individual, disponibilizando-o por toda a
organizagdo.

E o capital estrutural que verdadeiramente pertence a empresa, passivel de
comercializagdo ¢ registros autorais. Compdem também o ativo estrutural elementos,
normalmente, nfo codificados, como as estratégias, a cultura, estruturas, sistemas, rotinas e
procedimentos. '

A relevancia e produtividade do capital intelectual estd, justamente, quando da sua
reten¢do em processos estruturados de trabalho que permitam a sua distribui¢do por toda a
organizag¢do. Assim, a geréncia deve estar atenta aos ‘estoques’ de conhecimento e fazendo-os

fluir pela empresa, servindo a um objetivo estratégico definido.
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Para entender melhor o capital do cliente e sua capacidade em gerar riquezas, Stewart
(1998) recomenda que seja observada a cadeia de valor intangivel a qual faz parte, visando a
transportar o conhecimento, acumulado no lado do cliente, para dentro do processo produtivo
ou agregé-lo a prestacdo do servigo. Essa conexio € relevante, porque permite a interag@o dos
conhecimentos tacito e explicito.

Assim como uma organizag#o valoriza seu capital humano, investindo nele, deve fazé-
lo em relagdo aos seus clientes, criando ativos de conhecimento e aumentando o seu capital

“intelectual. A empresa nio tem a posse das pessoas, bem como de seus clientes. Desse modo,
ela deve explorar uma infinidade de oportunidades, tais como: estabelecer parcerias, substituir
a produgdo em massa pela flexibilidade e atender as necessidades individuais, por exemplo,
através do aprendizado do tipo ‘uns com os outros’, compartilhando sua expertise. O gestor
deve ter em mente que o mercado do conhecimento é customizado e, por conseguinte, exige
solucdes diferenciadas.

Quanto as ferramentas para medigdo e geréncia do capital intelectual, Stewart (1998)
apresenta algumas abordagens que objetivam a avaliagdo dos ativos intelectuais e dos
processos que utilizam. Para as medidas de capital humano, apresenta a inovagdo (como
resultado da atividade humana e da eficiéncia do capital estrutural); a atitude dos funcionarios
(levantamento temporal da postura funcional e o desempenho alcangado - analise de regresséo
com a adogdo da escala de zero a dez); adogdo de indices de estoque (posi¢do, experiéncia,
rotatividade, aprendizado, clientes que aumentam a competéncia etc.) ou ainda, o banco de
conhecimentos (pesquisa, habilidades, lista de clientes).

Nas medidas de capital estrutural, Stewart (1998) seleciona a avaliagdo dos estoques
de conhecimento (divisdo em grupos de ativos intangiveis ou comparagfio entre ativos,
utilizando-se da atribuigdo de pontos); rotatividade do capital de giro (dividida pela média
anual de vendas); burocracia (avaliar a eficiéncia dos sistemas) e a avaliagdo da administragdo
(avaliagdo dos processos de gestdo ou a eficiéncia de uma operagéo). Por fim, as medidas de
capital do cliente foram relacionadas a satisfagdo do cliente (uso de indices de lealdade, de
volume de negdcios e de persuaséo a iniciativas da concorréncia).

Contudo, essas proposig¢des vém ratificar a postura do autor, em defender que o capital
intelectual s6 € gerado a partir do intercAmbio entre capital humano, estrutural e do cliente. A
partir dessa estrutura dindmica de compartilhamento, configura-se a alavancagem do ativo

intelectual.
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2.3.5. Gerenciando o capital intelectual — Thomas Davenport e Laurence Prusak

O principal objetivo da obra de Davenport e Prusak (1998) ¢ desenvolver um
entendimento sobre o significado do conhecimento no ambiente organizacional. O trabalho
foi centrado no fato de muitos gerentes desconhecerem como gerenciar o conhecimento de
valor agregado dentro da organizag@o. O que os gerentes buscavam, segundo os autores, sO
seria obtido por meio do uso efetivo do conhecimento e, muito do que os gestores precisavam
jé existia em suas organizagdes, entretanto, por estar desestruturado, encontrava-se inacessivel
ou indisponivel.

O modelo dos ‘mercados do conhecimento’, ou seja, sistemas nos quais as pessoas
efetuam trocas, ¢ utilizado com o intuito de demonstrar que sua existéncia ¢ um fato e que,
portanto, eles devem ser estimulados na cultura da empresa. Uma vez que isso nfo acontece,
eles tornam-se instrumentos pouco confidveis para avaliagdo do Capital Intelectual (CI). Em
sintese, de nada adianta destacar a importancia do conhecimento como o ativo mais valioso,
caso a organizagdo ndo saiba o que fazer com ele. Identificar como o conhecimento € gerado e
compartilhado ¢ vital para a sobrevivéncia da empresa em tempos instaveis, uma vez que a
vantagem competitiva s6 poderd ser obtida pelo uso eficiente daquilo que uma empresa
coletivamente sabe e € capaz de aprender ou criar.

Assim, Davenport e Prusak (1998) defendem que qualquer iniciativa relacionada ao
conhecimento deve reconhecer a existéncia dos mercados de conhecimento. A dindmica
desses mercados envolve a atuagdio dos seguintes atores: compradores, vendedores e
corretores. Os compradores sdo, normalmente, pessoas em busca da solugdo de um problema,
de discernimento ou entendimento. E importante destacar o papel do lider de equipe no
atendimento a essas solicitagdes de conhecimento. Os vendedores consistem da rede de
especialistas disponivel na organizagéo, ou ainda, dos meios nos quais o conhecimento estd
estruturado. E vélido reconhecer que, embora as pessoas eventualmente possam atuar como
compradores, nem todas sdo, necessariamente, vendedores. Quer pela falta de articulagdo de
seu conhecimento ticito, quer pela detencdo de uma especializagdo que ndo condiz com o
desenvolvimento de uma tarefa. O desafio gerencial, aqui, reside no estimulo ao
compartilhamento, uma vez que é cultural o entendimento de que conhecimento € poder. Por
fim, os corretores sdo os mediadores do processo de ‘negociacdo’ entre compradores €
vendedores. Normalmente, setores ligados a informagdo, ou ainda, ao gerenciamento

eletrénico de informagdes (registros documentais), costumam atuar nesse papel.
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Esse mercado € regulado por um sistema de pregos baseado, fortemente, na confianga
mutua sob os seguintes aspectos: reciprocidade (certeza de atuar ora como comprador, ora
como vendedor), reputagdo (imagem condizente com a atuagfio) e altruismo (trata-se de
motivagdo pessoal que deve ser estimulada pela empresa, um propdsito superior que move um
vendedor a ajudar sem esperar reconhecimento). Todos esses aspectos sdo baseados em uma
cultura de compartilhamento, que recompensa tais atitudes.

Dentre os beneficios da existéncia de mercados constituidos nessas bases, Davenport €
Prusak (1998) evidenciam a satisfa¢do individual, o que eleva a cooperagio entre as equipes;
maior visibilidade sobre o que acontece na empresa por meio das redes de significados
compartilhados (trata-se da conscientizagdo dos individuos acerca da inten¢do
organizacional); criagfo da cultura do aprendizado; formagfio de estoques de conhecimento
constantemente aprimorados e a horizontaliza¢io das estruturas (trabalho baseado no mérito).

Assim, Davenport ¢ Prusak (1998) definem os indicadores informais da existéncia e
acessibilidade do conhecimento em uma organizagio, como a posi¢do e escolaridade (aponta
para provaveis detentores de conhecimentos), as redes informais (caracterizadas pela
confianga, pelo dinamismo e pela participagdo informal) e as comunidades de prética (grupos
auto-organizados que se comunicam entre si, compartilham as mesmas préticas e interesses de
trabalho).

Outro destaque na obra de Thomas Davenport ¢ Laurence Prusak diz respeito ao
elemento tecnologia. Para os autores, investimentos em tecnologia isoladamente nfo irdo
surtir efeitos, sequer vio transformar uma empresa em criadora de conhecimento. No entanto,
configuram como excelentes suportes as iniciativas de gerenciar o conhecimento. Quer como
repositérios de conhecimentos ou pela facilidade dos sistemas de transporte e comunicagéo,
pois permitem o contato entre as pessoas (sem considerar o fator distdncia geografica), a
distribui¢do e o armazenamento de conhecimentos. Ha também, os sistemas especialistas e os
de inteligéncia artificial, fortes aliados na solugdo de problemas a partir de banco de dados
com informagdes ou cases ja registrados.

Entretanto, os autores apontam trés fatores que comprometem a efici€ncia dos
mercados de conhecimento nas organizagdes, que sdo as informagdes limitadas e a assimetria
elevada, ou seja, drea com grande concentragdo de um conhecimento relevante a outros
setores.

Em sintese, o modelo de mercados do conhecimento fornece uma base efetiva sobre os

processos de geragdo, aplicagdo e transferéncia de conhecimento e a gestdo do conhecimento,
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na visdio dos autores, consiste no esforgo para elevar a eficiéncia desses mercados de

conhecimento.

2.3.6. As sete dimensdes da gestido do conhecimento — José Claudio Cyrineu Terra

O modelo de gestdo empresarial, desenvolvido por José Claudio Cyrineu Terra, tem
seu foco na aquisi¢do, geragdo, armazenamento ¢ difusdo do conhecimento individual e
organizacional. E um modelo que apresenta sete dimensdes da agdo gerencial, baseado nos
principios da criatividade, aprendizado e conhecimento.

De acordo com Terra (2000), na dimens&o 1, sdo destacados os fatores estratégicos e o
papel da alta administragdo. Trata-se da defini¢dio do papel fundamental da alta geréncia em
estabelecer quais as areas de conhecimento a serem exploradas pela empresa e a adogéo do
conceito de inovagéo continua em sua cultura. Algo como, uma busca permanente por inovar.
Entretanto, para desempenhar esse papel, a organizagiio deve adotar praticas mais flexiveis e
postura mais horizontal. Sua agéo deve estar orientada para o estabelecimento da vis@o da
organizacdo, que representa a trilha a ser percorrida. Essa dimensfo consiste em ressaltar o
grau de inser¢do da alta administrag@o no sentido de reforcar a cultura existente, ou ainda,
direcionar a meta onde se quer chegar. Trata-se da orientagdo estratégica com base na
descentralizagdo e aceleragé@o do processo de tomada de decisdo.

A introdugdo da cultura e os valores organizacionais, agrupados na dimensdo 2 do
modelo, vém reforgar a idéia da complexidade dos temas, geralmente, negligenciados na
atuagio gerencial. A relevincia da cultura estd nos pardmetros que ela confere a pratica
gerencial, mantendo-a uniforme aquilo que € aceito genericamente pelo grupo. Trata-se dos
valores e crengas que orientam a agdo estratégica e ‘inspiram’ atitudes e comportamentos das
pessoas, nas organizagdes. Nas empresas de sucesso, normalmente, essa filosofia esta
sustentada pelo vetor inovacdo, demonstrando que a cultura faz a diferenca, além de ser
deterministica da valorizagdo do individuo nas organizagdes.

A cultura esta fortemente apoiada na estrutura organizacional, identificada pelo autor,
como a dimens#o 3. Nessa dimens#o, apresentam-se alguns modelos que revisam os padrdes
de relacionamentos entre a alta administragdio e os demais niveis hierdrquicos. Trata-se de
desburocatrizar as estruturas e as cadeias hierdrquicas de comando (reflexos da administragdo
classica), flexibilizando-as, a partir da experimentagdo de novas praticas. Segundo Terra

(2000), ha duas correntes de pensamento nas organizagbes inovadoras: na primeira, a
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estrutura burocratica leva a criagdo de outras, que se sobrepdem a anterior, enquanto na
segunda, propde a revisdo total da estrutura tradicional.

Na primeira, & estrutura burocrética tradicional s3o adicionadas algumas praticas
gerenciais inovadoras, tais como a adogdo da producgio enxuta em termos de custos, o just-in-
time para o controle de estoques, o kaizen como filosofia orientada para a melhoria continua
ou as agles desencadeadas pela ado¢do de programas de qualidade total. J4 na segunda
corrente, ocorre 0 rompimento com a estrutura burocratica, através do esforgo continuo e do
comprometimento para a mudanga. Algo como uma reformulagdo dos padrSes atuais € a
adogdo de novas politicas de atuagéo interna.

Entretanto, o processo de transformagio ndo é algo simples e sua ado¢do nas empresas
ainda ¢ pouco freqiiente, conforme pesquisa do autor. O velho paradigma do conhecimento ¢é
‘poder induz aos conflitos’, pelo medo de se perder importancia, ou ainda, pelo conformismo
com a atual estrutura. Mas diante do imperativo da incerteza, uma nova arquitetura
organizacional devera ser delineada.

A administra¢do de recursos humanos foi o foco da dimensio 4, na qual o autor
relaciona que as organizagdes de inovagdo sfio baseadas em politicas de recursos humanos
(RH), onde s@o valorizados o aprendizado, o conhecimento e a criatividade. Neste novo
cenario, Terra (2000) aponta algumas tendéncias na &rea, relacionadas ao recrutamento e
selecdo, treinamento e carreira e sistemas de recompensa.

Na era do conhecimento, o recrutamento, segundo Sveiby (1998), reveste-se de uma
decisdo estratégica a ser tomada pelo gestor, que influenciard substancialmente no aumento ou
reducdio de sua competéncia funcional, bem como de outros ativos intangiveis. O crescimento
das exigéncias de contratagdio deve-se a dificil tarefa em selecionar candidatos com
capacidade de aprendizado, criativos, além da boa formagfo, o que demanda tempo (pela
combinagfo de varios testes) e rigor, na busca dos melhores para a composigéo da equipe.

No que diz respeito ao treinamento dos funcionarios é imperativo a educagdo
permanente dos individuos para atualizagdo em ambiente de mudangas. A educagio formal
ndo é capaz da formagfo total e acabada e o aperfeicoamento deve ser constante. Assim, 0
proprio termo ‘treinamento’ vem sendo substituido por aprendizado. Em algumas empresas,
inclusive, a responsabilidade sobre a aprendizagem recai totalmente sobre as pessoas, que
deverdo firmar o compromisso pela educagdo continua e a aquisicdo das competéncias
necessarias por meio da instrugdo formal ou da prética, através do compartilhamento uns com

os outros. Nesse caso, a fungfo gerencial é estimular o autodesenvolvimento, provendo
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recursos ¢ promovendo a criagio de ambientes de cooperagdo orientados para o crescimento
pessoal.

O suporte para as agBes de aprendizagem refere-se a carreira e aos sistemas de
recompensas. A defini¢do de cargos deixa de ser a principal atividade do RH, pois vai de
encontro as praticas de criagdio de equipes multifuncionais, estruturas por projetos, redes de
especialistas etc. O estimulo converte-se a aplicagdo de competéncia, com certo grau de
autonomia, visando alcangar os objetivos organizacionais. O contrato passa a ser firmado para
o trabalho na organizacfio e nfio, no desempenho de um cargo. J4 as politicas inovadoras de
remuneragdo deixam de ser baseadas em sistemas de remuneragdo individual, uma vez que
estes ndo estimulam o trabalho em equipe.

Entre as tendéncias apresentadas pelo autor para a questdo da remuneragdo, estdo a
remunerag¢do por competéncias (descreve o que as pessoas podem fazer pela empresa, em vez
do cargo) e a participagdo acionaria (adesfo de funciondrios para a aquisi¢do de agles da
empresa). Além do mais, segundo Terra (2000), a remunera¢do monetaria no € a Unica forma
de remunerar o desempenho dos funcionarios, como, por exemplo, conferir prémios as
melhores praticas ou ag¢des inovadoras. Por fim, trata-se de substituir a demagogia do discurso
em prol dos ‘nossos’ recursos humanos, pela efetiva gestdo desse recurso.

A dimensdo 5 destaca os sistemas de informag¢do, no que tange aos avangos
tecnologicos como forma de obtengdo de conhecimento através da distribui¢éo ordenada do
grande volume de dados e informagdes. Sua grande contribui¢do esta na agilidade que esses
sistemas conferem ao encurtamento das distincias, a distribui¢do e a estruturagdo dos fluxos
de informagdes pela empresa. Todas essas caracteristicas vém possibilitar o compartilhamento
de conhecimento. Entretanto, hd de se destacar que investimentos nessa area em nada
asseguram sucesso a uma ac¢do de gerenciamento do conhecimento. Os sistemas sdo apenas
suportes as agdes gerenciais, visto que o conhecimento ¢ uma informag8o interpretada e
necessita, portanto, da interface humana para a sua realizagéo.

Algumas questdes analisadas por Terra (2000), para a compreensdo de alguns erros
cometidos na implementagdo de solugBes tecnolégicas, como uUnica ferramenta de
alavancagem do conhecimento na organizagio, dizem respeito ao:

a) Excesso de informagdo — o que vale ndo é o estoque excessivo de conhecimento

organizacional, mas a gestdo precisa de solugdes que disponibilizem a informagao
correta, para pessoa correta, no momento e forma corretos para sua leitura e
interpretagdo (refere-se ao conceito de inteligéncia competitiva). Limita-se a

responder a questdo: essa informag#o agrega valor ao processo?
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b) Acesso as informagdes — os sistemas devem ser introduzidos como forma de
democratizar o acesso as informag¢Ges ou a base de conhecimentos explicitos.
Contudo, trata-se do livre acesso as informagdes relevantes a atividade, sob pena
da avalancha de registros intteis que causariam confusfo durante o processo.

c) Compartilhamento de conhecimentos — énfase na interagio humana para o
compartilhamento eficiente de informag¢Ges e o incentivo a troca, em detrimento
aos sistemas de informagfo. No entanto, ¢ vélido salientar as vantagens obtidas por
investimento em tecnologia de informagdo para suportar essa interagdo: promogio
de encontros, conferéncias (sem o limitador distdncia), contato pessoal,
estabelecimento de redes e aliangas, muitas vezes por meio virtual e em tempo
real.

d) Elemento humano — a criagdo do conhecimento organizacional depende fortemente
do contato humano, da intui¢do, cooperagdo, explicitagdo de modelos mentais,
relato de experiéncias e diversidade de opinides, contetidos exclusivos da mente e
vivéncia humana.

Em sintese, o autor leva a reflexfio de que a tecnologia de informagéo é um elemento
facilitador do processo de transformagéo de informag¢&o em conhecimento e, por sua vez, do
seu compartilhamento pela organiza¢do, sob forte dependéncia do elemento humano, por sua
capacidade interpretativa.

A mensuragdo de resultados € o tema da dimensio 6, na qual Terra (2000) analisa o
tema sob dois aspectos: avaliagdo dos sistemas contdbeis vigentes e os esforgos recentes em
mensurar o capital intelectual, respectivamente. Sobre a vigéncia de um sistema sem qualquer
inovagdo em sua base estrutural nos ultimos quinhentos anos, expde sua fragilidade e
inadequagdo para a medigéio de capital intelectual nas organiza¢des. Baseado em indicadores
financeiros, o sistema é. incapaz de captar a sutileza e subjetividade dos novos ativos
econdmicos, os ativos de conhecimento. Quanto as iniciativas de mensuragdo de CI, destaca o
pioneirismo da empresa sueca Skandia, com a publicagdo de um relatério sobre o CI e
trabalhos pioneiros de avaliagdo do capital intelectual através de indicadores, como o monitor
de ativos intangiveis, proposto por Sveiby (1998).

Em sintese, Terra (2000) destaca que a grande contribui¢do dessas abordagens esta na
evidéncia que alcéngaram para o tema mensuragdo de ativos intangiveis. E quanto aos
esforgos em ampliar a perspectiva de avaliagio e monitoramento desses ativos, espera-se que
sejam levados a pratica gerencial para aperfeigoamento e formalizagfo. Trata-se de estimular

o aprendizado de novas técnicas para agregar valor & organizagao.
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Por fim, a dimensdo 7 privilegia o aprendizado com o ambiente, ou seja, por meio da
interacdo além das fronteiras organizacionais. O aprendizado articulado junto a clientes,
fornecedores, outras empresas, institutos de pesquisas e IES ¢ um grande desafio da gestdo do
conhecimento. A énfase dada pelo autor refere-se & formacdo de redes de aliangas
empresariais € no aprendizado com clientes. As aliangas para o aprendizado consistem na
realiza¢do de aliangas internas e externas, redes de colaboragdo, envolvendo fornecedores e
clientes, cada qual com sua contribui¢do de competéncia especifica. Como tendéncia, aponta
o desenvolvimento, no futuro, de grandes corporacdes formadas por redes temporérias e
flexiveis de pessoas, operando internamente e fora de suas fronteiras. Destaca ainda, a
realizagdo de parcerias entre as corporagdes, para ampliar o controle sobre areas de
conhecimento de que necessitam para serem e manterem-se competitivas.

Dessa forma, o aprendizado dar-se-4 por meio do relacionamento com concorrentes
(aprendizado informal por meio da participagiio em congressos ou de visitas, sobretudo fora
da area de alcance do mercado da empresa. Assim, as empresas visitadas ndo os véem como
concorrentes potenciais) ou, clientes (convengdes de vendas e representantes técnicos, visitas
as instalagbes dos clientes, clientes visitando a empresa, pesquisas de satisfagdo de clientes,
clientes participando da elaboragdo de novos bens ou composi¢do de novos servigos). A
dimensio do aprendizado, na visdo de Terra (2000), tem direta relagio com as demais
dimensdes apresentadas, uma vez que estid orientada para a adogdio de novas préticas
gerenciais que estimulem vislumbrar novos horizontes para seus funciondrios e para a atuagéo
organizacional.

Assim, as abordagens apresentadas vém facilitar a tarefa de observar as formas de
gestdo e avaliagdo dos ativos de conhecimento nas organizagdes. Esses ativos, ainda que
denominados por vezes como ativos intangiveis, capital intelectual, material intelectual,
competéncia funcional, capital humano, estrutural, de clientes ou de relacionamento,
objetivam, unicamente, demonstrar o impacto do conhecimento, como recurso competitivo,
na adogdo de novas praticas gerenciais. Em sintese, sdo necessarias agdes estratégicas da nova

pratica emergente, a gestdo do conhecimento.

2.4. A ORGANIZACAO ACADEMICA COM BASE NO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento tem obtido destaque na literatura, como uma ferramenta

gerencial capaz de alavancar a competitividade de uma organizagfo. Segundo Rivera (2001),
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um dos principais objetivos da gestdo do conhecimento ¢ contribuir para a criagio de
processos de gestdo que permitam acelerar o aprendizado, a criagdo, adaptacdo e difusdo do
conhecimento, dentro e fora da organizagdo.

Contudo, sdo poucos os estudos disponiveis sobre a discussdo do tema gestdo do
conhecimento no ambiente de ensino. Mais raro ainda, quando discutido o ensino superior
brasileiro. Quando disponiveis, conforme Teixeira Filho (2000), abordam a temaética do
acesso democratico ao conhecimento ou a ultrapassada idéia de que as organizac¢des de ensino
sdo0 espagos reservados apenas a reflexdo, cabendo as demais corporagdes, o “‘mundo da agédo’.
Entretanto, € cada vez mais estreita a fronteira entre esses ‘dois mundos’, académico e
empresarial, principalmente, no que se refere aos aspectos gerenciais.

A gestdo de projetos, a estratégia, a cultura e o aprendizado organizacional sdo assuntos
relevantes ao ambiente académico, sob um enfoque do gerenciamento de um negécio. Assim,
preocupagdes com inovagdo, qualidade, flexibilidade e sistemas informacionais, por exemplo,
representam esforgos no sentido de aperfeicoar a gestio, inclusive a académica.

Toda essa revolugdo gerencial na area educacional, principalmente, nas institui¢des de
ensino da iniciativa privada atribui-se, a liberagio das pessoas de um trabalho repetitivo e
especializado (caracteristico da era industrial), para o acesso a novas fontes de conhecimento
(caracteristica da era da informag¢8o e do conhecimento), afirma Mayo (2001). Aliados ao
fator gerencial, que minimizou o controle sobre as pessoas, estdo os avangos da informatica e
das comunicagdes, possibilitando a transmissdo de conhecimento além das fronteiras de uma
sala de aula. Os laboratorios (com acesso & internet, por exemplo) transformaram-se em
destacados espacos de ensino. Além da demanda pelo aprendizado permanente nas
organizagdes, elas converteram-se, também, em agentes das fases de criagfo e transmisséo do
conhecimento, fases antes restritas ao mundo académico.

Assim, para entender as mudangas provocadas pela sociedade do conhecimento,
apresenta-se o contexto do novo ambiente organizacional das institui¢Ges de ensino, além do
enfoque estratégico, orientado para o conhecimento, adotado pelas organizagdes educacionais,

especialmente, do setor privado.

2.4.1. O ambiente organizacional das IES

Para Nonaka e Takeuchi (1997), as organiza¢Ges precisam lidar de forma dindmica com

as mudangas, criando informagdo e conhecimento e ndo apenas processando-os de modo
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eficiente. Entdo, a busca em implementar melhorias no aprendizado das modernas
organizagdes consiste, basicamente, em gerenciar os ativos de conhecimento existentes nas
pessoas € em suas estruturas organizacionais.

Segundo Maximiano (1989, p.21), “as organizagdes sdo grupos de pessoas que
combinam seus proprios esfor¢os e outros tipos de recursos para alcangarem objetivos
comuns”. Explica que o grupo de pessoas diferencia-se dos demais agrupamentos pela
realizagdo de um trabalho especifico, bem como pela existéncia de uma supervisdo e
combinagdo das atividades, orientadas para a realizagdo do objetivo comum (bens e/ou
servicos). Enquanto gerenciar, conforme Megginson (1986), refere-se a trabalhar com as
pessoas, no ambito interno e externo da organiza¢fio, combinando-as a estrutura e a
tecnologia, no sentido de alcangar os objetivos organizacionais.

Nas organiza¢des sob influéncia de constantes mudangas, nada serd para sempre.
Técnicas, processos e equipamentos tornam-se obsoletos com grande velocidade. Assim,
Scott e Jaffe (1994, p.5) afirmam que “é mais importante para os trabalhadores desconhecer
um determinado conjunto de técnicas; mas entender como aprender”. A énfase na habilidade
generalista e na visfo sistémica depreende desse fato, reportando-se a tdo discutida postura
flexivel das organiza¢des contemporaneas.

As mudangas devem ser caracterizadas por esfor¢cos continuos em modificar as
praticas organizacionais. No caso especifico das IES, Trigueiro (2000) destaca a necessidade
de enfrentar a mudancga de antigos padr3es, para outra linha de atuagdo que procure orientar-
se para condutas organizacionais mais eficazes.

Em uma perspectiva tradicional, afirma Rivera (2001), as fases de criagdo e
dissemina¢do do conhecimento eram dominadas pelo universo académico. Entretanto a
perspectiva atual é bastante distinta da anterior. A pressio pela criagdo de novos
conhecimentos tem sido cada vez maior para as organizagdes empresariais. Ademais, a
prépria categorizagdo das organizagdes, entre institui¢des de ensino particular e as demais
organizagbes empresarias, incorre num equivoco conceitual e gerencial. As IES sdo
organizag¢fes com estrutura, missdio e valores que necessitam de atualizagio. As dificuldades
basicas tém residido na grande complexidadev do tema quando se trata de uma organizagio
que, simultaneamente, transmite € gera novos conhecimentos.

Configura-se surpreendente que, na era do conhecimento, as organizagdes académicas
vejam sua relevancia pouco explorada por profissionais e estudiosos que se interessam pela
gestdio do conhecimento. O papel das IES, especialmente as particulares, na busca e

manutengdo de sua vantagem competitiva carece de novas proposi¢des. O acesso as
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informag¢des tem sido facilitado pelo avango da informatica e outras midias, sem requerer a
passagem pelo ambiente académico.

Contudo, a tecnologia da informagdo apenas fornece a estrutura para a disseminagéo e
compartilhamento do conhecimento, mas ndo o conteudo. Diante de uma nova realidade, com
o acesso facilitado as informagdes e a rapida obsolescéncia dos contetidos pesquisados, as IES
necessitam reformular suas estratégias, voltando-se ao desenvolvimento das habilidades
pessoais, isto €, a capacidade de aprendizado dos individuos.

No antigo paradigma educacional, o aprendizado ocorria quando a informacgdo era
armazenada na memoria. No atual, o aprendizado se dé pela construgdo do conhecimento, a
partir da interagdo entre as informagdes disponiveis pelas pessoas que formam a organizag&o.
O mundo modifica-se com tanta intensidade que a cada instante o conhecimento torna-se uma
valiosa ferramenta de poder e dominagdo.

Assim, destaca-se a necessidade de integrar as IES particulares a0 meio ambiente,
possibilitando, por meio dessa ‘parceria’, saltos em qualidade para a sociedade como um todo.
A partir dessa interagéo, as IES particulares avangam em direg¢do a ado¢do de novas posturas,
ou a substituicdo dos procedimentos existentes por uma estratégia de adaptagio que procure

adequé-las a um ambiente em constante mutag&o.

2.4.2. A gestio estratégica do conhecimento nas IES

As mudangas de paradigmas oferecem excelentes oportunidades de desenvolvimento
e, a partir dessa constatagdo, pode-se inferir que a educagdo precisa mudar e voltar-se a
reflexdo, ao questionamento e a busca de novos conhecimentos. A perda da exclusividade no
desempenho de ac¢Ges tipicamente académicas, permitiu, conforme menciona Rivera (2001), o
aparecimento de novos agentes, transformando a l6gica de funcionamento do setor.

Almeida (2000) destaca a relevancia do conceito de estratégia para a IES moderna, no
que se define com um amplo programa a ser cumprido para o alcance de metas, em resposta
ao ambiente em que estd inserida. Uma parte importante da estratégia organizacional €
focalizar-se, no longo prazo, tendo em vista que os resultados s6 poderio ser avaliados em
periodos extensos de tempo.

O processo competitivo ¢ caracterizado, segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), pela
descoberta, onde novos conhecimentos sdo produzidos. Muitas sdo as organiza¢des com bom

desempenho de mercado que desconhecem suas ‘melhores praticas’, ou seja, a melhor forma
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de solucionar seus problemas ou de subsidiar a tomada de decisdo. O conhecimento ja reside
na organizagdo, embora disponivel apenas nas pessoas ou em informag¢des isoladas do
contexto. Nesse sentido, Beuren (2000) cita que, “em se tratando do potencial da informago,
¢ preciso ressaltar que ele depende exclusivamente do usuario”.

A gestdo do conhecimento atua também nesse segmento da aprendizagem do
individuo. No entanto, essa nova pratica gerencial requer a utilizagio do raciocinio sistémico
de Senge (1999), em considerar as inter-relagdes em lugar do objeto, ver o conjunto e ndo
partes isoladas. Sistematizar a orientagdio de que o conhecimento do grupo serd sempre maior
que a soma dos conhecimentos individuais, em virtude do compartilhamento de informagdes.

O sistema tradicional de ensino € apenas o estdgio inicial de um novo processo
educativo que visa preparar o individuo para um continuo aprendizado, ao longo de sua vida
pessoal e profissional, € ndo um limitador. O processo educativo, sob a perspectiva da
educagfio tradicional, considerava apenas os aspectos cognitivos que levam o individuo a
aprender ‘a conhecer’ e ‘a fazer’. No entanto, deve-se, principalmente, estimula-lo a ser e a
desenvolver as suas potencialidades. E necessario estimular a habilidade em aprender. A
educagio formal ndo pode ensinar tudo que uma pessoa necessitara em sua vida profissional,
portanto, deve concentrar-se em ensinar a aprender.

Do exposto, verifica-se a necessidade de criar estruturas que tornem disponivel o
capital intelectual presente na organizacfio e possibilitem gerenciar o conhecimento como
elemento estratégico. O papel do gestor passa a ser o de desenvolver os ativos presentes na
organizagéio. O grande desafio estd em gerenciar ndo os ativos aparentes como maquinas,
imoveis etc., mas na gestdo voltada ao desenvolvimento da habilidade do aprendizado
constante, como, por exemplo, no histérico de relacionamento com clientes. Observa-se que,
conforme Rivera (2001), a gestdo do conhecimento € algo que as IES pesquisam, oferecem
cursos, mas nfo aplicam para melhorar suas agdes gerenciais.

Contudo, ndo ha receitas milagrosas para melhorias do sistema de gestfo das IES, mas
existem modelos que obtiveram resultados bem sucedidos e que, portanto, podem ser
exportidveis a outras realidades, salvo respeitadas as peculiaridades de cada proposta
pedagogica. A ligdo da filosofia do kaizen é que a melhoria continua deve ser pratica
sistemdtica na nova organizago, bem como o aprendizado para dar novas aplicagdes aos
ativos da empresa. »

As pessoas sempre estdo despendendo esforgos para o ambiente externo € interno de
uma organizacdo, seja refor¢ando uma imagem junto a clientes, no aperfeicoamento de

processos ou investindo em sua propria capacitagéo.
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A gestdo académica e suas implicagdes consistem na descoberta de novas formas de
ensinar. Assim, conforme Argyris (2000, p.83), “ensinar as pessoas a raciocinar sobre seu
comportamento de um modo novo e mais eficaz rompe as defesas que bloqueiam o
aprendizado”. O aprendizado n#o se resume a mera solugio de problemas. Entretanto, Argyris
(2000) afirma que qualquer experiéncia educativa destinada ao ensino deve vincular o
raciocinio a problemas reais. S&o necessérias varias oportunidades, para que se desenvolvam
novas habilidades e ocorra o raciocinio produtivo. S6 assim dar-se-4 a melhoria no
desempenho. Este ciclo de aprendizagem € que permitird novos aprendizados.

Guerreiro (2000) evidencia que, no México, assim como no Brasil, a geragdo de
conhecimento para a sociedade realiza-se, predominantemente, no dmbito das institui¢des
académicas, quer por conta propria ou em parcerias com 0 governo ou institutos de pesquisa.
Ressalta também, que a transferéncia do conhecimento que é gerado nas IES ocorre de
maneira informal, ou seja, pela transmissdo tacita. Por isso, tem incentivado a formagdo de
redes de conhecimento, denominadas de ‘espagos regionais de conhecimento’. Essa
transferéncia assume a forma de redes de especialistas, montadas mediante o conhecimento
acumulado nas pessoas que integram nessas organizacdes (pesquisadores € docentes, em sua
maioria), reunidas informalmente para o compartilhamento de seus temores ¢ descobertas.

A definic¢8o da estrutura e dindmica das redes de conhecimento, com uma perspectiva
regional, salienta os seguintes aspectos: primeiro, o grande fluxo de ativos intangiveis que
circulam nesse tipo de transferéncia; segundo, o tipo de atores (pessoas e institui¢des) que
participam das redes informais € seus processos de inovagdo que garantem, por sua vez, a
mobilidade e o aspecto dindmico das experiéncias compartilhadas; terceiro, a dindmica das
relagdes entre os atores de uma rede (laterais, bilaterais ou trilaterais); e, por ultimo, a analise
da construgio das redes (natureza e tipo de recursos empregados nessas relagdes). A formagio
das redes é de grande relevancia para o desenvolvimento de ‘massa critica’ em torno de
problemas de cunho social.

Assim, a crescente demanda por informagdes por parte de 6rgdos do governo e da
sociedade como um todo, identificam a necessidade da implantagdo de uma rede de
informagGes gerenciais. Estas, por sua vez, sdo fundamentais para a moderna gestdo
académica e administrativa das IES, consistindo em um elemento facilitador ao acesso a
informagdes. A existéncia do aparato tecnolégico no ambiente académico é condigdo sine qua
non para a defini¢do de estratégias a serem introduzidas no cotidiano das IES. No entanto,
comentam Davenport e Prusak (1998), ndo se pode esperar resolver todos 0s problemas de

conhecimento unicamente, através de um sofiware ou qualquer outro recurso tecnolédgico.
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Desse modo, observa-se que o alvo do gerenciamento dos ativos de conhecimento nas
organizagdes deve voltar-se a4 elevagio do desempenho organizacional, mantendo-as
competitivas e atraentes ao mercado, independentemente, do segmento de suas atividades.

Portanto, as mudangas ocorridas no sistema educacional como, por exemplo, a perda
da exclusividade do processo de ensino-aprendizagem exige das IES o estudo dessa nova
realidade para a proposi¢do de novos mecanismos de atuagdo em um ambiente de acirrada

concorréncia.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, primeiramente, apresenta-se as perguntas de pesquisa e a definigfo de
termos e varidveis. Adicionalmente, evidencia-se o método utilizado para a consecugdo dos
objetivos do trabalho, bem como os procedimentos adotados para a coleta e analise dos dados,

além das limitagdes da pesquisa.

3.1. PERGUNTAS DE PESQUISA

A partir do problema formulado, elaboraram-se as seguintes perguntas de pesquisa, as
quais direcionam esse estudo:

a) Como se caracterizam os ativos de conhecimento em uma institui¢do de ensino
superior?

b) Quais as praticas gerenciais pertinentes a gestdo do conhecimento adotadas pela
IES?

¢) Quais as metodologias de avaliagdo dos ativos de conhecimento existentes na [ES?

d) Que agdes praticadas na IES, referentes a criacdo, armazenamento, localizacdo e
compartilhamento do conhecimento, sdo relevantes a avaliagdo dos seus ativos de
conhecimento?

e) Qual a configuracdo de indicadores que permitam monitorar os ativos de

conhecimento em uma IES?
3.2. DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DE TERMOS E VARIAVEIS

Para Cervo ¢ Bervian (1996, p.53), os termos que orientam a pesquisa “devem
esclarecer, com o maximo de precisdo, o que eles significam no contexto concreto ¢ objetivo
da pesquisa a ser feita”. A finalidade em definir-se os termos é, segundo Lakatos e Marconi
(2001, p.160), “torna-los claros, compreensivos € objetivos ¢ adequados”, permitindo-lhes a

sua compreens#o correta, sem que déem margem a interpretagdes erroneas.

3.2.1 Definiciio constitutiva de termos e varidveis

A definigdo constitutiva de um termo, também chamada de defini¢do simples por

Lakatos e Marconi (2001), refere-se a tradugdo do significado de um termo ou expressido que
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sejam pouco conhecidos). BASTOS et al (1995, p.90), citam que s&o os “conceitos definidos

por outros conceitos”

Institui¢do de Ensino Superior
Tachizawa e Andrade (2001, p.44) explicam que “uma institui¢do de ensino é uma
mera jungdo de pessoas, com suas respectivas atividades, e a interagdo entre elas”. E um

agrupamento humano em interag@io com vistas a atingir aos propésitos da organizagio.

Gestdo Académica
Segundo Tachizawa e Andrade (2001, p.55), gestdo académica consiste no “conjunto
de decisGes assumidas a fim de obter equilibrio dindmico entre miss8o, objetivos, meios e

atividades académicas e administrativas”.

Ativos de Conhecimento

De acordo com Macintosh (1997, s.p.), “s@o o conhecimento de mercados, produtos,
tecnologias e organiza¢des que uma empresa tem ou precisa ter e que possibilita a seus
processos de negdcio gerarem lucros, conquistar clientes, agregar valor, etc”. Também sdo

chamados de ativos intangiveis.

Gestdo do Conhecimento
Macintosh (1997, s.p.) afirma que a gestdo do conhecimento consiste em gerir os
ativos de conhecimento como também os processos que atuam sobre esses ativos, com o

intuito de atingir aos objetivos da organizag#o.

Metodologia de Avaliag¢dio do Conhecimento

Conforme Stewart (1998), a metodologia de avaliagdo recorre a medidas de
acompanhamento, relacionadas a resultados financeiros, ou seja, trabalha em cima de uma
medida padrdo para a avaliagdo de uma ‘nova’ gama de ativos, os ativos intangiveis. O fluxo
dos ativos intangiveis pela organizacdo € essencialmente nio-financeiro. Assim, trata-se de

avaliar o0 novo com antigas ferramentas, o que limita a percep¢éo do novo.

3.2.1 Defini¢io operacional de termos e varidaveis

Para Laville e Dionne (1999, p.173), a relevincia da defini¢do operacional deve-se a

“necessidade de uma tradugdio que assegure a passagem da linguagem abstrata do conceito
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para a linguagem concreta da observagéio empirica, a fim de que se saiba 0 que pesquisar € o
que selecionar como informagdes ao conduzir o estudo”.
| Desse modo, a defini¢do operacional dos termos deve indicar, na visdo de Cervo e
Bervian (1996), as conexdes existentes entre os conceitos apresentados e as operagdes e
mecanismos utilizados para a sua andlise.
Na assertiva de Lakatos e Marconi (2001), trata-se de tornar claro e compreensivo um
conceito com a ajuda de exemplos). Para Bastos et al (1995) a definigdo operacional empresta
significado a uma variavel, pela especificagdo das atividades ou operagdes necessarias a sua

mensuracao.

Institui¢do de Ensino Superior
Refere-se a organizac8o que atua nas areas de graduacfo, pos-graduagfio, extensdo e

pesquisa e tem como missdo produzir e transmitir conhecimento.

Gestdo Académica
Consiste nos processos gerenciais que permitam a prestagio de um servigo
educacional, de qualidade, assegurado pelo bom ambiente de trabalho ao seu corpo funcional

e a fim de satisfazer as necessidades dos clientes, em um ambiente competitivo.

Ativos de Conhecimento
Constitui-se de elementos organizacionais, contabeis ou nédo, que séo determinantes da
estratégia da IES, cuja gestdo, sob condi¢bes de concorréncia, pode proporcionar vantagem

competitiva ao seu usudrio e a institui¢do como um todo.

Gestdo do Conhecimento
Compreende o fluxo dindmico do conhecimento por toda a organizagéo e fora dela, ou
seja, refere-se ao processo de criagcdo, armazenagem, localizagdo (mapeamento, codificagéo) e

o compartilhamento do conhecimento organizacional.

Metodologia de Avaliagdo
Compreende a forma de identificagio dos ativos, nd3o dispostos claramente na
arquitetura de produtos e processos da IES, que requerem monitoramento dos gestores, uma

vez que agregam valor a atividade produtiva.
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3.3. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Bastos et al (1995), o delineamento ou design da pesquisa € o plano, estrutura
e a estratégia da pesquisa, concebida pelo pesquisador como forma de alcangar as respostas
a0s seus questionamentos.

De acordo com Ruiz (1986, p.92), “a Ciéncia € fruto da tendéncia humana para
procurar explicagOes validas, para questionar e exigir respostas e justificagdes positivas e
convincentes”. Desse modo, o conhecimento cientifico consiste em conhecer através das
causas € caracteriza-se entre outros pela capacidade de analisar, exp'licar, induzir eventos
futuros. Este conhecimento € o ‘fio condutor’ do presente estudo.

Os procedimentos ou meios para que se execute uma operagdo sdo chamados por
Cervo e Bervian (1996) de técnicas. Ao conjunto de técnicas denomina-se método, e este por
sua vez, na definicdo de Ruiz (1986, p.48), corresponde as etapas fundamentais da pesquisa.
Explica que, “¢ o método de abordagem de um problema em estudo que caracteriza o aspecto
cientifico de uma pesquisa”.

Lakatos e Marconi (2001, p.83) afirmam que “o método é o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que (...) permite alcangar o objetivo (...) tragando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

O método utilizado refere-se a uma combinagfo de buscas de informagdes em fontes
secundérias (fundamentagdo em contribuig@io tedrica ja existente) e na pesquisa de campo
através dos levantamentos de experi€ncia (entrevistas em profundidade), num estudo de caso
selecionado.

A revisdo da bibliografica, conforme Mattar (1994), justifica-se pela tentativa do
pesquisador em amadurecer o problema de pesquisa através de trabalhos ja realizados. Ja com
as entrevistas em profundidade, buscou-se subsidios existentes, ndo sob a forma escrita, mas
contido na experiéncia pessoal dos elementos diretamente envolvidos no assunto pesquisado.
Além disso, faz-se a observagdo da manifestacdo da teoria na realidade pratica, através da
adocdo do estudo de caso de uma IES privada.

Na presente pesquisa, o problema definido enquadra-se na questdo como e por qué,
pois tem seu foco direcionado a como efetuar o gerenciamento dos ativos de conhecimento
em uma IES privada e por qué fazé-lo. Assim, a pesquisa volta-se 4 compreenséo do
fendmeno, sem, contudo, manipular ou controlar o fato observado e analisado, enquanto o

carater contemporaneo refere-se a um caso analisado em seu contexto real.
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Com relacdo a natureza do problema, a pesquisa substanciou-se em um estudo de caso
de carater exploratorio-descritivo, utilizando-se uma abordagem qualitativa. Diz respeito a um
estudo de caso, no qual multiplas fontes de evidéncias sdo utilizadas. Primeiramente, buscou-
se obter informagbes e conhecer o fendmeno através da exploragdo, para entdio partir a
descri¢do da realidade sobre como ocorre a dindmica do conhecimento no ambiente da IES.

Por concentrar sua investigacio em uma Unica organiza¢fo, estabelece-se sua
caracteristica de estudo de caso. Gil (1990, p.46) comenta que este delineamento fundamenta-
se “na idéia de que a andlise de uma unidade de determinado universo possibilita a
compreensdo da generalidade do mesmo, ou pelo menos, o estabelecimento de bases para uma
investigacdo posterior, mais sistemdtica e precisa”. Adotando um enfoque exploratério e
descritivo, desenvolveu-se o estudo de um caso especifico, para tanto, mesmo iniciando um
trabalho a partir de um esquema teodrico, observou-se novos elementos ou dimensdes que
pudessem surgir no decorrer do trabalho. |

Este estudo € considerado uma pesquisa do tipo exploratéria, porque atende aos
requisitos levantados por Selltiz et al (1974) que incluem o aumento do conhecimento do
pesquisador sobre o fendmeno que deseja investigar; esclarecimento de conceitos e o
estabelecimento de prioridades para futuras pesquisas.

A escolha do setor, IES privada, ¢ respaldada nos critérios apresentados por Castro
(1978): importancia (tema que afeta ou pode vir a afetar um segmento substancial da
sociedade) e originalidade (manifesta pelo ineditismo ou pela capacidade potencial de
surpreender).

A pesquisa exploratdria busca conhecer as caracteristicas de um fenémeno para, entéo,
proceder as explicagdes das causas e conseqiiéncias do mesmo. Por sua vez, Richardson
(1999) comenta que o carater descritivo objetiva descrever, detalhada e objetivamente um

113

fendmeno ou 4rea de interesse. Para Trivifios (1987, p.109), no estudo exploratorio, “o
pesquisador parte de uma hipdtese e aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade
especifica, buscando antecedentes, maior conhecimento para, em seguida, planejar a pesquisa
descritiva”.

A investigacdo contempla a verificagdo da adogéo de praticas gerenciais, concernentes
a gestdo do conhecimento, através da coleta de dados por meio de relato oral, contextualmente
inseridos, bem como pela geragdo de respostas e interpretagdes significativas. Assim,

depreende-se do estudo atributos que levam, em seu desenvolvimento, a utilizagdo de método

de pesquisa de natureza qualitativa.
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Em uma pesquisa qualitativa todos os fendmenos sdo igualmente importantes. Busca-
se, conforme explicita Chizzotti (2000), compreender a experiéncia que eles tém, as
representagdes que formam e os conceitos que elaboram. Desse modo, observa-se que a
analise qualitativa estd inserida em situagdes complexas e variaveis. A escolha da perspectiva
longitudinal para a realizagdo do trabalho de campo mostra-se adequada por que a IES
estudada apresenta um tempo relativamente curto no exercicio de suas atividades, somente
quatro anos. A perspectiva longitudinal de acordo com Chizzotti (2000, p.79), consiste em
“captar os aspectos especificos dos dados e acontecimentos no contexto em que acontecem”.

Para Pozzebon e Freitas (1998), os métodos de pesquisa qualitativa estdo voltados para
a andlise de pessoas e seu contexto social, cultural e institucional e busca conhecer
significados que, na maioria dos casos, ndo sio expressos nos métodos quantitativos. A
abordagem qualitativa em ciéncias humanas tem as suas especificidades o que, na perspectiva
de Chizzotti (2000), transforma-as em cié€ncias especificas, com metodologias proprias.

Trata-se de uma observagéio participante, isto €, ha o contato direto do pesquisador
com o fendmeno observado, recolhendo, conforme Chizzotti (2000), as agdes dos atores em
seu contexto natural, a partir de sua perspectiva e de seus pontos de vista. A observagéo ¢
sistematica, porque segundo Markoni e Lakatos (1996), o observador sabe o que procura e o
que necessita de importancia em determinada situagfo.

O trabalho de observagéo participante € individual, o que na visdo de Barros e Lehfeld
(1986) refere-se a participagdo do pesquisador na situagdo estudada, uma vez que é um
elemento do grupo. Aos estudos exploratérios-decritivos, conforme Trivifios (1987), aceita-se
ainda a formulagdo de questSes de pesquisa ou perguntas norteadoras da pesquisa, em vez das
hipoteses, comuns aos estudos experimentais. Em sintese, a pesquisa caracteriza-se por um
estudo do tipo exploratdrio-descritivo direcionado ao estudo de um caso, utilizando-se uma

abordagem qualitativa.
3.4 OBJETO DE ESTUDO E ELEMENTOS DE INVESTIGACAO

O objeto de estudo diz respeito ao universo de referéncia utilizado na pesquisa, ou
seja, ao tema propriamente dito. O objeto ndo é um dado inerte e neutro. Segundo Chizzotti
(2000), esta possuido de significados e relagdes que cabe ao sujeito-observador interpretar.

A eleig¢do do caso a ser estudado levou em considerag@o os critérios de conveniéncia e
acessibilidade definidos por Castro (1978), como também, por que se refere a selegdo de um

caso extremo (a IES ndo tem cargos nem fungdes claramente definidos, concentra, em uma
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unica pessoa, a figura do diretor do departamento, diretor da IES, em exercicio, e o vice-
diretor da IES). Assim, de acordo com Gil (1991, p.122), “permite fornecer uma idéia dos
limites nos quais os elementos podem variar”.

O universo da pesquisa estd delimitado & investigagdo do Instituto de Ensino Superior
FUCAPI/CESF, mantido pela Fundagdo Centro de Andlise, Pesquisa e Inovagdo
Tecnoldogica/FUCAPI, localizado na cidade de Manaus, Estado do Amazonas, autorizado para
funcionamento através da portaria do MEC N° 2.235, de 19 de dezembro de 1997, publicada
no Diério Oficial da Unido —DOU, de 22 de dezembro de 1997, com a aula inaugural em 06
de margo de 1998, marcando o inicio de suas atividades educacionais.

Ap6s a delimitagdio do objeto a ser estudado, passou-se a investigagdo dos elementos
da pesquisa. Conforme Ricahrdson (1999, p.158), “cada unidade ou membro de uma
populagdo ou universo, denomina-se elemento”.

A definigdo de amostra ndo-probabilistica, para estabelecer os elementos da
investigagdo, considerou o critério de estabelecimento de amostra intencional ou de selegfo
racional, na qual os elementos sdo relacionados intencionalmente, € o pesquisador nio se
dirige a massa pois interessa-lhe a opinido de determinados elementos da populagéo.

Dessa forma, Marconi e Lakatos (1996, p.47) comentam que o pesquisador dirige-se
“aqueles que segundo seu entender, pela fungdo desempenhada, cargo ocupado, prestigio
social, exercem a fung¢fo de lideres de opinidio na comunidade. Pressupde que estas pessoas,
por atos ou palavras, tém a propriedade de influenciar a opinifio dos demais”.

Os elementos de investiga¢cdo do estudo ou sujeitos selecionados constituem-se dos
seguintes elementos: 3 representantes da alta administragfo, 1 diretor executivo da entidade
mantenedora da IES, 1 ex-diretor da IES e 1 atual diretor da IES em estudo e 4 representantes
das coordenacdes dos cursos de graduagéo da IES.

O diretor da IES n#o foi entrevistado, entretanto, as reais fungdes desempenhadas pelo
mesmo referem-se a agilizar os processos de aprovag@o de novos cursos para o CESF, uma
vez que grande parte do tempo, o diretor passa fora da cidade de Manaus, isto ¢, em Brasilia.
A razdo da permanéncia do diretor em Brasilia deve-se ao fato de o CESF ser uma institui¢éo
com pouco tempo de vida, em fase de implantagdo de novos cursos. Dessa forma, desde a sua
posse, o diretor nunca esteve envolvido com questdes operacionais ou relativas a gestdo
propriamente dita do empreendimento.

E valido ressaltar que, no momento da realizagio da pesquisa, estavam sendo
oferecidos 5 cursos: Administragdo com habilitagdo em Gestdo da Inovagdo, Andlise de

Sistemas, Ciéncia da Computagio, Engenharia de Comunicag:ﬁes e Engenharia de Produgéo
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Elétrica. Entretanto, havia um coordenador acumulando mais de uma coordenagéo de curso.
Trata-se do Coordenador do curso de Andlise de Sistemas que coordenava também o curso de
Ciéncia da Computagéo. Dessa forma, esse desvio foi tratado na pesquisa como coordenagéo
dos cursos de informatica. Os demais coordenadores referenciam-se aos cursos de
Administra¢fo, Engenharia de Comunicagdes e Engenharia de Produgdo Elétrica, totalizando,
respectivamente, quatro coordenagdes entrevistadas.

A pesquisa normalmente ndo abrange todo o universo pelas restricdes de tempo,
dinheiro e pessoal. Entretanto, buscou-se abordar todos os elementos gerenciais que atuam
diretamente na gestdo da IES, dada a reduzida quantidade de elementos a serem entrevistados.
Foi investigada também uma pessoa fonte, através do seu relato de vida. Trata-se do ex-
diretor da IES, atual consultor no quadro funcional, em razio da sua participagdo no
gerenciamento da IES desde a elabora¢do do primeiro projeto de curso encaminhado ao MEC
para aprovacdo. Para Chizzotti (2000, p.17), pessoa-fonte é aquela que “pela sua participagéo,
ou pelo estudo, adquiriram competéncia especifica sobre determinado problema”.

- Marconi e Lakatos (1996) afirmam que a historia de vida visa obter a experiéncia de
alguém que tenha significado importante para o conhecimento do objeto de estudo. Trata-se
de uma reconstitui¢do, tentando evidenciar os aspectos que interessam a pesquisa.

Situando o foco da pesquisa dentro da literatura organizacional, caracteriza-se o estudo
das relagdes entre as pessoas (interagfo), entre as pessoas € 0 meio, entre a organizagio € o
meio, bem como a dindmica do fluxo do conhecimento organizacional, ou seja, énfase nos

processos.

3.5. COLETA E ANALISE DE DADOS

Nesta sec¢do descreve-se os tipos de dados que foram registrados na pesquisa de carater
exploratorio-descritivo. Em seguida, sdo apresentados os instrumentos utilizados para a coleta
e organiza¢do dos dados, bem como os procedimentos para a realiza¢do da coleta, ¢ posterior

analise, dos dados.

3.5.1. Tipos de dados

Os dados s#o os registros de informagdes que interessam ao pesquisador. De um modo

geral, o pesquisador pode trabalhar com dois tipos de dados: a) dados quantitatiVos
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(informagdes em forma numérica); e, b) dados qualitativos (informagdes registradas em textos
escritos sob todas as formas (relatérios, jornais, revistas, atas, informativos internos, catalogos
de curso, manuais, a palavra oral, filmes, videos, fotos etc.).

A pesquisa qualitativa utiliza ferramentas légicas e de observagfo. Assim, para a
execucdo da pesquisa, de abordagem qualitativa, foi escolhida a pesquisa exploratoria,
dividida em duas fases. A primeira, base do estudo, corresponde ao levantamento das
metodologias de gerenciamento do conhecimento existentes (fonte de dados secundéria) que
resultou no capitulo 2. Enquanto a segunda, mediante a coleta, andlise e interpretagdo de
dados primarios, revelando indicios da aplicabilidade ou utilizagdo da gestdo do
conhecimento no ambiente académico, através de um estudo de caso selecionado.

A origem dos dados coletados nesta pesquisa deriva das seguintes fontes:

a) fontes primdrias - entrevista semi-estruturada aplicada aos dirigentes da IES e

coordenadores de cursos de graduagéo e, ainda, a observagdo participante.

b) fontes secundarias - relatorios estatisticos, catdlogo de produtos, documentos
técnicos, regimento, atas de reunifio, informativos, sistema em meio eletrdnico,
folders, questionarios socio-econdmicos, projetos de cursos, manual do candidato e

outros registros escritos, tais como cartas, legislagio (portarias, leis, decretos etc.).

Os procedimentos metodolégicos adotados foram a observagdo participante ¢ a
entrevista, visto que os instrumentos penetram na complexidade do problema. E a abordagem
escolhida foi a qualitativa, porque, segundo Richardson (1999), nela sdo utilizados
indicadores do funcionamento da estrutura social, reconhecendo as implicagdes de diferentes

concepgdes tedricas que imprimem a analise.

3.5.2. Instrumento de pesquisa

Uma das grandes vantagens da entrevista ¢, segundo Kerlinger (1980, p.350), “sua
profundidade”. A entrevista nfo-diretiva, para Chizzotti (2000, p.92), “é uma forma de colher
informagdes baseada no discurso livre do entrevistado”, pressupondo que o entrevistado €
capaz de expressar-se com clareza, comunicar-se, prestar informagdes fidedignas, manifestar
em seus atos o significado, historicidade dos atos, concepgdes e idéias.

No presente estudo fez-se a opg¢do pelo uso da entrevista semi-estruturada, onde,

conforme Barros e Lehfeld (1986), hd um roteiro de pesquisa sob o qual ha liberdade de
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alteragfo ou inclusdo das questdes que o pesquisador desejar. A coleta de dados primdrios
ocorreu através de entrevista com roteiro pré-estabelecido, composto por questdes abertas
(Anexos A e B).

Para Trivifios (1987, p.146), a entrevista semi-estruturada “parte de certos
questionamentos bésicos, apoiados em teorias € hipoteses, que interessam a pesquisa e que,
em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipoteses que véo
surgindo a medida que se recebem as respostas dos informantes”

Dentre as técnicas de investigagdio, a pesquisa privilegia a histéria de vida como um
instrumento coletor dos dados contidos na vida pessoal de um ou varios informantes,
valorizando o testemunho vivo de épocas ou periodos histéricos, através do discurso livre de

percepgdes subjetivas ou fontes documentais, onde sdo fundamentados os relatos pessoais.

3.5.3. Coleta e analise de dados

Por tratar-se de uma pesquisa qualitativa, tem-se um processo de idas e voltas, durante
as diversas etapas da pesquisa, ou seja, na interagdo pesquisador e seus sujeitos o que imprime
maior validade a pesquisa. Como se investiga o campo da atividade humana, os dados foram
organizados, aplicando-se categorias ja levantadas por pesquisadores e procedeu-se a analise.
A condugdo dos procedimentos metodoldgicos exige a criagdo ou uso de categorias para a
analise ordenada das informagdes.

A metodologia utilizada no estudo ¢ uma adaptagdo do modelo de ‘Monitor de Ativos
Intangiveis’, de autoria de Karl Erick Sveiby (1998), e objetiva avaliar trés variaveis: estrutura
interna, estrutura externa e competéncia pessoal. A diferenca consiste na dimensdo e nos
critérios adotados para a andlise dos dados. Assim, a pesquisa considera o ambiente
académico da IES privada, normalmente, um ambiente organizacional néo privilegiado pela
literatura no que concerne a gestdo, através de ferramentas gerenciais comuns as demais
organizagdes de iniciativa privada. E, através de uma perspectiva longitudinal, busca alcangar
maiores detalhes da evolugdo do tema gestdo do conhecimento na organizag@o, cujos
processos estdo fortemente suportados por um fluxo de conhecimento.

Inicialmente, foi realizado um primeiro contato com os participantes da pesquisa.
Neste contato, foram prestados esclarecimentos sobre os objetivos gerais da pesquisa e foi
formalizado o convite para a participagdo no projeto. Foi informado, ainda, que as entrevistas

seriam gravadas, ao qual foi solicitada autorizagdo dos informantes para a sua realizacéo.
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Todas as entrevistas foram gravadas mediante autorizagdo do entrevistado. Foi realizado o
registro da entrevista, em gravador, para posterior transcrigdo de dados.

O periodo de abrangéncia da coleta de dados primarios correspondeu ao més de
janeiro de 2001. Para a coleta de dados secundarios procedeu-se a consulta de documentos
internos, regimentos, legislacdo, manuais, catalogo de servigos, folder de curso e documentos
técnicos que caracterizassem, de alguma forma, como o servigo é prestado pela IES.

No tratamento dos dados coletados, utilizou-se a andlise descritiva que contou com os
seguintes passos: classificagfio, codificagdo e tabulagéo. Na classificagdo estabelecida por
Barros e Lehfeld (1986, p.112), divide-se os dados em partes, “baseado num determinado
critério ou fundamento, que orienta a divisdo do todo em partes, classes ou categorias”.

Assim, privilegiou-se a criagdo de quatro grupos de questionamentos:

a) identificagdo dos elementos da investigagdo - levantamento de dados sobre as
atividades desenvolvidas, separadamente, pelos sujeitos selecionados que
compdem o fendmeno estudado.

b) formas de apresentagdo dos ativos de conhecimento - focada na descri¢do de onde
estdo e sob que forma se apresentam os ativos.

c) praticas gerenciais - dirigido a identificagdo dos tipos de conhecimento que s&o
requeridos para a melhoria de processos € aumento da competitividade da
organizagdo.

d) avaliagdo - destinada a investigar o acompanhamento e avaliagdo do fluxo de

conhecimento organizacional

A codificago para Barros e Lehfeld (1986) consiste em colocar cada informagio em
categorias. Em vista disto, os dados foram categorizados, adotando-se a seguinte.
classificagfo: ambiente externo, ambiente interno e competéncia pessoal. Com referéncia a
exclusdo mutua entre as categorias apresentadas, a fronteira que distingue o ambiente interno
e as pessoas que compdem a organizagéo foi feita mediante a classificagio da infra-estrutura
organizacional (estrutura interna) e pessoas (competéncia pessoal). A divisdo foi feita com
base na relevincia da contribui¢do do capital humano para a criagdo da memoria
organizacional.

Para a tabulagfo, coube a disposi¢do dos dados graficamente com o auxilio de figuras
e esquemas que permitem melhor visualizar a arquitetura da metodologia desenvolvida,

facilitando o estabelecimento das inter-relagGes entre os dados registrados.



75

Em sintese, os dados primérios foram tratados pela andlise descritiva, através da qual,
conforme Barros e Lehfeld (1986, p.90), o pesquisador “observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fendmenos sem manipula-los”. O pesquisador busca descobrir a
freqiiéncia, a natureza, causas e rela¢gdes com outros fendmenos. Para a andlise dos dados, de
acordo com Teitelbaun (1997), foi realizado o cruzamento de informagdes, aplicando-se a
analogia, modo de andlise mais aplicdvel ao estudo de caso quando se busca encontrar: a)
caracteristicas comuns apontadas por todos os elementos investigados; b) caracteristicas
comuns apontadas por alguns elementos investigados; c) caracteristicas exclusivas de casos
especificos.

Os dados secundérios foram examinados através da andlise documental que, para
Richardson (1999), trabalha sobre documentos objetivando a determinac¢do fiel dos

fendmenos sociais.

3.6. LIMITACOES DA PESQUISA

Nesta se¢do, aborda-se as limitagGes impostas a um trabalho de natureza exploratéria
sob a forma de um estudo de caso, abordagem bastante comum nas ciéncias sociais aplicadas,
a qual refere-se a quaisquer pesquisas onde exista apenas uma unidade sendo analisada.

A apresentacdo de um estudo de caso Unico, ndo se traduz em um elemento
estatisticamente generalizével, assim como o reduzido nimero de pessoas em atividades de
geréncia e coordenacdo no CESF, ndo sdo representativos de todas as agdes gerenciais a que a
IES esta exposta. Entretanto, servem & exportac¢do dos resultados ou comparagdes da IES com
realidades semelhantes. Trata-se de realizar uma generalizag8o analitica e ndo estatistica, pois
0 que ¢é generalizado em um estudo de caso sdo os aspectos de modelo tedrico apresentado.

Um estudo confirmatorio € necessario para a aplicagéo da generalizagdo dos resultados
a outras IES privadas. Entretanto, Yin (1990) argumenta que nio ¢ a ado¢do de um ou mais
casos que determinara a validade da pesquisa ou promovera conclusGes generalizantes. E sim,
a definicdo de pardmetros para o estudo, aplicados em toda a peéquisa. Dessa forma,
atingindo-se aos objetivos propostos, mesmo um Unico estudo de caso serd considerado
aceitavel.

N&o obstante, o carater da pesquisa proposta ndo é conclusivo, mas exploratério,
buscando, dessa forma, identificar 0 maior nimero de hipdteses que possam, em um novo

estudo, ser testadas e confirmadas.
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Dentre as limitagdes de um estudo em perspectiva longitudinal, destaca-se,
normalmente, o elevado indice de ‘nfio-resposta’, ou seja, pessoas que ndo foram localizadas,
além da complexidade da analise, face ao volume coletado. Contudo, a IES, considerando-se a
sua breve existéncia (quatro anos de atividades) teve apenas dois diretores, sendo um o atual e
o anterior, ainda integrante do quadro gestor da institui¢do, como consultor. Quanto ao
representante da entidade mantenedora, foi entrevistada somente a diretora atual, uma vez que
os anteriores, um néo foi localizado, outro ndo reside em Manaus (dificultando a realizagfo de
entrevista em profundidade) e outro faleceu.

Quanto ao volume coletado na pesquisa de abordagem qualitativa, considerada a
reduzida populagdo entrevistada, os dados podem ser classificados como de alta relevancia e
detalhamento.

O estudo limita-se a abordar a perspectiva de gestores e coordenadores de curso, em
razio da investigacdo de processos gerenciais, excluindo-se a perspectiva de carater
educacional e formacional propriamente dito.

A adogdo do critério de sele¢do racional ou intencional dificulta a sua
representatividade do universo e a generalizagdo dos resultados, validando os resultados a um
grupo especifico. Ja o trabalho com as opiniGes das pessoas implica que essas opinides podem
ser modificadas no transcorrer do tempo, sob a influéncia de novas variaveis.

Contudo, apesar das limitagdes apresentadas, a pesquisa contribui para a discussdo do
tema gestdo do conhecimento no ambiente académico além de ser o ponto de partida para a

exportagdo da proposta apresentada a realidade de outras organizagdes no mesmo segmento.
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4. DESCRICAO DO ESTUDO DE CASO

Na primeira secdo deste capitulo, apresenta-se o CESF, através do histérico da
entidade mantenedora que permitiu a sua criagio. E apresentado ainda, um breve panorama do
CESF em sua estrutura atual. Na segunda se¢fio, aborda-se a metodologia de Karl Erik Sveiby
sobre a avaliagdo de ativos intangivéis. Na terceira se¢fio detalha-se os resultados das
entrevistas junto a dire¢do da mantenedora e do CESF, bem como com os representantes das
coordenagdes de curso. Na ultima parte, apresenta-se a relagdo entre as praticas da
coordenacdo de curso e direcdo da IES, evidenciadas no relato das entrevistas, ¢ a

metodologia de gerenciamento e avaliagéo utilizada como suporte a investigacdo.

4.1. APRESENTACAO DA MANTENEDORA E DA IES

A base do Instituto de Ensino Superior FUCAPI/CESF remete ao compromisso de sua
instituicdo mantenedora, a Fundagdo Centro de Analise, Pesquisa e Inovagdo
Tecnoldgica/FUCAPI. Seu compromisso € o desenvolvimento regional através da capacitagéo
de pessoal. Inicialmente, suas atividades na &4rea educacional estavam voltadas ao
aperfeicoamento de seu corpo técnico. A partir de 1985, quando tem inicio a oferta de uma
programagcdo regular de cursos abertos ao publico externo, expande o alcance da atividade
educacional além de suas fronteiras.

Mais tarde, a FUCAPI fortalece suas parcerias com renomadas institui¢des de &mbito
nacional para a oferta de cursos de pds-graduagdo. Em paralelo, seus técnicos iniciam o
desenvolvimento do projeto da educag@o técnica, atual ensino profissional, para atender as
demandas locais. Nasce o CEEF — Centro Educacional FUCAPI. Para consolidar sua atuacdo
em educagio, parte para a implanta¢do de um projeto de maior porte, através da criagdo de
uma institui¢do de ensino superior, o CESF — Instituto de Ensino Superior FUCAPI, visando a

formag&o de profissionais nas areas de tecnologia, gestio e informaética.

4.1.1. Fundacio Centro de Analise, Pesqu.isa ¢ Inovacio Tecnologica - FUCAPI

A criag8o e desenvolvimento da instituigdo Fundagdo Centro de Andlise, Pesquisa ¢

Inovagdo Tecnoldgica/FUCAPI ocorreu a partir da necessidade da SUFRAMA -
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Superintendéncia da Zona Franca de Manaus, autarquia responsavel pela administragdo do
modelo de desenvolvimento da ZFM - Zona Franca de Manaus, em fazer cumprir, pelas
empresas, os indices minimos de nacionalizagdo dos produtos industrializados - meta fixada
pelo Governo Federal para a restri¢do das importac3es brasileiras (FUCAPI, 1989).

Dessa forma, a SUFRAMA idealizou, em conjunto com o GEICOM - Grupo
Executivo Interministerial de Componentes e Materiais, a criagdo de um laborat6rio técnico
para atender a esse fim. Foi concebida, entdo, a cria¢do do Centro de Analises de Produgdo
Industrial — FUCAPI que objetivava apoiar a SUFRAMA nos setores de nacionalizagdo da
produgdo, produtividade industrial e incrementos na qualidade e treinamento de pessoal
(FUCAPI, 1989).

O projeto previa a incorporagdo desse Centro a uma Funda¢do. Esta Fundagéo foi
idealizada pela FIEAM ~ Federagdo das Industrias do Estado do Amazonas, CIEAM — Centro
das Industrias do Estado do Amazonas em conjunto com a SUFRAMA e o GEICOM.

Desse modo, € constituida, em 26 de fevereiro de 1982, a Fundagdo Centro de
Anadlises de Producgdo Industrial — FUCAPI, sociedade civil, com personalidade juridica de
direito privado, com sede e foro em Manaus, Estado do Amazonas, com o objetivo de apoiar
tecnicamente a SUFRAMA e empresas do parque industrial, visando ao desenvolvimento e a
consolidagdo do modelo econdmico da ZFM. A FUCAPI é uma instituicdo sem fins
lucrativos, ou seja, ndo ha distribui¢do de lucro ou a participagdo de pessoas fisicas ou
juridicas no seu resultado econémico.

Em 21 de junho de 1982, foi realizada a reunifio de constitui¢do do Conselho Diretor
da FUCAPI, sob a presidéncia da SUFRAMA, integrando os representantes da FIEAM,
CIEAM, GEICOM e FUA — Fundagfo Universidade do Amazonas. Durante essa reunifo, foi
criado o cargo de Diretor Executivo da FUCAPL

Somente em 2 de agosto de 1983, ocorreu a inclusdo de novos membros na
composi¢do do Conselho Diretor: um representante da Secretaria de Estado da Industria,
Comércio e Turismo, bem como o Diretor Executivo da FUCAPI. Quando em 3 de ‘novembro
de 1983, inaugura-se a sede prépria da FUCAPI, tem inicio o processo de estruturagdo
organizacional da Fundag&o.

Em 1984, passa a ser estabelecido um programa de trabalho anual que, entre as
atividades a época, destacam-se: a) apoiar a ZFM visando & substituigdo de insumos
importados por produtos de fabricagdo local; b) implementar eficiéncia industrial das

empresas; ¢) realizar pesquisas de natureza técnica; d) gerar treinamentos de recursos
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humanos; €) coletar, interpretar e divulgar dados de interesse das empresas instaladas na ZFM
(FUCAPI, 1989).

A FUCAPI € uma institui¢do voltada para o desenvolvimento da Amazdnia Ocidental.
Ao longo dos seus dezenove anos, a FUCAPI destacou-se por suas iniciativas pioneiras na
regido, tendo investido na capacitagdo de recursos humanos e no desenvolvimento
tecnoldgico e empresarial, através da prestagdo de servigos técnicos especializados que
permitiram imprimir maior competitividade as empresas.

O compromisso da FUCAPI com o desenvolvimento da regiio amazonica é reforgado
através da filosofia que orienta suas a¢des. Assim, sua missdo definida em Estatuto, aprovado

em 29 de junho de 2001, é:

Promover o desenvolvimento da regiio amazdnica através da prestagdo de servigos nas dreas de
educagiio e tecnologia, com competéncias e habilidades em: tecnologia da informagdo (informética ¢
telecomunicagdes), tecnologias industriais basicas, meio ambiente e gestdo do conhecimento.

A partir de 2001, a FUCAPI amplia o escopo de suas agdes buscando atualizar seu
perfil de instituigo moderna de carater inovador. Ao longo de sua existéncia, vem
consolidando sua imagem junto a comunidade através do aprimoramento constante do seu
corpo técnico. Num cenario de freqiiente evolugdo tecnoldgica, que promove alteragdes de
habitos e costumes, a FUCAPI manifesta sua crenca nos seguintes valores (InFUCAPI,
2001c¢):

a) A organizagdo deve proporcionar o crescimento profissional e, como conseqiiéncia, contribuir para
o desenvolvimento das pessoas que nela trabalham;

b) O ambiente de trabalho deve ser amistoso e criativo, alicergado em relagdes éticas;

¢) Conhecimento é um recurso precioso que, ao ser conquistado, deve ser utilizado na construgéo do
bem comum; ’

d) Toda atividade que mereca ser executada, deve ser bem executada,

€) A organizag¢do deve demonstrar seu compromisso social, bem como estimular seus colaboradores a
assim também proceder;

f) A busca pela inovagdo € um comportamento que merece ser continuamente exercitado.

Entre as atividades essenciais da FUCAPI, evidenciadas em seu Estatuto (2001),
ressalta-se a oferta de ensino formal em todos os niveis educacionais, bem como a
manutengfo de um instituto de ensino em nivel superior, oferecendo & comunidade
oportunidades para o desenvolvimento técnico, profissional e cultural.

A administragdo da FUCAPI dar-se-a pelo Estatuto, por seus Regimento Interno,
Planejamento Estratégico e Or¢amento, por Portarias e por deliberagdes do seu Conselho
Diretor. Os 6rgdos da Administragdo da FUCAPI sdo o Conselho Diretor e a Diretoria
Executiva. O Conselho Diretor é o 6rgdo deliberativo e consultor cujo fim ¢ orientar,
programar e realizar os objetivos da entidade. Na Figura 5, estd representada a estrutura

organizacional da FUCAPI, evidenciando-se a drea educacional.
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Legenda:

DEPED: Departamento de Educag@o.

CESF: Instituto de Ensino Superior FUCAPI.

CEEF: Centro Educacional FUCAPI — Lynaldo Cavalcanti de Albuquerque.
DETEC: Departamento de Desenvolvimento Tecnoldgico.
DEINF: Departamento de Informatica e Automacao.
DEADM: Departamento de Administragdo.

CODIR: Conselho Diretor.

DEXEC: Diretoria Executiva.

APLAJ: Assessoria de Planejamento e Assuntos Juridicos.
CETAF: Centro Tecnologico Ambiental.

ASMAK: Assessoria de Marketing.

COFIC: Coordenadoria de Finangas e Contabilidade.

Figura 5 — Organograma da FUCAPI
Fonte: Manual da Qualidade FUCAPI (2001).
Atualmente, o Conselho Diretor ¢ composto, conforme Estatuto (2001), cap. IV,

art.13, pelos seguintes membros:

I. Presidente da Federagdo das Industrias do Estado do Amazonas - FIEAM, ou seu

representante;

II. Presidente do Centro da Industria do Estado do Amazonas - CIEAM, ou seu representante;

III.  Diretor Executivo da Fundagdo Centro de Analise, Pesquisa e Inovagdo Tecnologica -
FUCAPI;

IV.  Representante do Governo do Estado do Amazonas;

V. Presidente da Associag@o Brasileira de Telecomunicagdes - TELECOM, ou seu representante;

VI.  Presidente do Banco da Amazdnia S.A. - BASA, ou seu representante;

VII. Diretor Executivo da Associagdo Brasileira das Institui¢des de Pesquisa Tecnologica - ABIPTI
ou seu representante;

VIII. Representante da Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP;

IX.  Representante do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPq;

X. Trés profissionais de ‘notorio saber’, oriundos da comunidade cientifica e tecnologica do
Brasil.

A Diretoria Executiva, por sua vez, ¢ composta por um Diretor Executivo e quatro
Diretores de Departamentos, 1 de Desenvolvimento Tecnologico, 1 de Informatica e
Automag¢do, 1 de Administragdo e 1 de Educa¢do; todos escolhidos e empossados pelo

Conselho Diretor, ao qual competira, a qualquer tempo, a sua substitui¢do.
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A FUCAPI dispde de um Sistema de Gestdo da Qualidade, ja certificado com base nas
normas ISO 9000, versdo 2000. Foi a primeira institui¢do do norte do pais a receber a
certificag@o na versdo 2000, e o seu instituto de ensino superior, 0 CESF, a primeira faculdade
do pais a ser certificada com base nas normas ISO. Assim, possui uma politica da qualidade, a
qual reside em “atender as necessidades e expectativas de seus clientes, através da busca da
melhoria continua da qualidade na prestacdo de seus servigos técnicos especializados”
(Manual, 2001).

E compromisso da direcio da FUCAPI, conforme definido no seu Manual da
Qualidade, assegurar que a Politica da Qualidade, os Requisitos, os Objetivos da Qualidade
estabelecidos, sejam comunicados a todos os colaboradores de forma eficaz e eficiente. Dessa
forma, a FUCAPI disponibiliza as informagGes contidas no Manual da Qualidade, Planos da
Qualidade, Especificagdes da Prestagdo de Servigos, Especificagdes de Servigos e
Procedimentos Operacionais relativos ao Sistema da Qualidade, acessadas por meio
eletronico, através do aplicativo Gestdo de Documentos.

Estabelece ainda que, as demais informagGes poderfio ser transmitidas através de: a)
comunicagdo conduzida pela Dire¢dio em areas de trabalho; b) reunides informativas e outras
reunides de equipe; c¢) quadro de avisos e/ou jornal interno/InNFUCAPI; d) meio de
comunicagdo eletronica e &udio visual (correio eletrénico e intranet). Como forma de
incentivar a participagdo de todos no processo de comunica¢do interna, bem como obter
realimentacdo dos colaboradores, a FUCAPI disponibiliza em sua intranet, um {cone para
registro de sugestdes (Manual, 2001).

A expectativa da instituicdo € vir atuar também, através do seu Centro Tecnoldgico
Ambiental/CETAF, na oferta de servigos de implantacio de sistemas da qualidade e
ambiental, com base nas normas ISO, auditoria de sistemas da qualidade e ambiental, oferta
de solugdes tecnoldgicas, entre outros. A intencéio € reforgada pela experiéncia acumulada
pelo Nucleo Pré-Qualidade da FUCAPI que ja prestou consultoria a vinte e sete empresas do
parque industrial de Manaus, para a implantagio de sistemas da qualidade pelas normas ISO
9000 (InFUCAPI, 2001b). O Centro iniciou suas atividades em julho de 2001, realizando
auditoria e implantando sistema de gestdo ambiental, com base nas normas ISO 14000 e
sistemas da qualidade, com base nas normas ISO 9000.

Quanto as agOes na drea de capacitagdo, a FUCAPI, desde o inicio de suas atividades,
alicergou seu compromisso com a formagfo de recursos humanos qualificados para o
desenvolvimento da regido. O ano de 1985 foi um marco a énfase na qualificagio de pessoal.

Alguns técnicos da Fundagio estagiaram no Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em
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Telecomunicagdes — CPqD, da TELEBRAS, e na Fundagdo Centro Tecnoldgico para
Informatica — CTI do Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT. Uma programagio regular
de cursos de curta duragdo também teve inicio neste ano, que, até 2001, alcangou a marca de
mais de 27.000 profissionais treinados, conforme registro da unidade de extensdo do CESF.

Dentre as atividades desenvolvidas pela FUCAPI destaca-se, no ano de 1984, a
inscri¢do, da institui¢o, na Associagdo Brasileira de Institutos de Pesquisas e Tecnologias
Industriais — ABIPTI e Associagdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT (entidades
nacionais que congregam os mais conceituados centros de tecnologia do pais).

Em 1986, pode-se destacar o projeto e implantagdo do CEPI — Centro Estadual de
Ensino Profissionalizante em Informatica, a primeira escola de Informatica do Amazonas,
através de convénio firmado junto ao Governo do Estado do Amazonas, FIEAM, CIEAM e
SUFRAMA, além da criagdo do Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos e
Cooperagdo Técnica (atual DEPED), objetivando a capacitagdo de mao-de-obra técnico-
cientifica para a regido, bem como o intercimbio com renomadas instituicGes a fim de
completar o perfil do profissional exigido para atender as demandas do mercado.

Nos anos seguintes, ainda ressaltando-se as agdes na area de desenvolvimento pessoal,
a FUCAPI inicia a realiza¢8o de cursos de especializago lato sensu. Entre outros, destacam-
se cursos em Engenharia de Produgdo, em convénio com  a Funda¢do Universidade do
Amazonas/FUA e a Universidade Federal de Santa Catarina/UFSC. Além disso, foram
realizados com a UFSC cursos de Administragdo de Recursos Humanos, Engenharia
Econbmica e Gestdo da Informagdo. Adicionalmente, Engenharia de Seguranga do Trabalho,
com a Universidade Federal da Paraiba/UFPB; Engenharia da Qualidade, com a Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo; trés turmas de especializagdo em Marketing com a
Escola Superior de Propaganda e Marketing do Rio de Janeiro — ESPM/RJ; trés turmas
também, em Gestdo da Qualidade ¢ da Produtividade, com a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul/UFRGS. Dessa forma, a realizagdo de parcerias da FUCAPIL, junto a
renomadas instituigdes do pais, permitiu capacitar, em dezessete cursos realizados,
quinhentos e vinte e sete profissionais, ao longo dos mais de dez anos de atuagfo na area.

Em marg¢o de 2002, retomou suas atividades na pds-graduagdo, com a oferta do curso
de pos-graduagfo lato sensu em Sistemas de Informagéo e Aplicagdes Web, sendo que agora,
sob a coordenagdo, tanto administrativa, quanto técnico-didatica, do seu Instituto de Ensino
Superior FUCAPI — CESF.

A partir de 1986, o design passa a constituir-se em 4rea fundamental de contribuigéo a

atuagdo da FUCAPI na melhoria dos produtos da regifio amazonica, através de atividades de
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design grafico, design de produtos, embalagens, sinalizagio entre outros segmentos.
Intensificando suas agdes, desde 1999, a FUCAPI vem realizando o Projeto Design Tropical,
junto aos artesdos da regido que, a partir da utilizagdo de residuos florestais, objetivam
agregar valor aos produtos pelo uso do design, dentro dos preceitos da modernidade industrial
e tecnologica.

E no exercicio de 1987, ao assumir nova dimensdo institucional, contemplando a
implementagdo de politicas de formagdo e especializa¢8io de recursos humanos, cooperagdo
técnica, pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias, que a Fundagio passa a
denominar-se Fundagdo Centro de Analise, Pesquisa e Inovagdo Tecnoldgica, permanecendo
a sigla FUCAPL Em 1989, ocorre também, a transferéncia do projeto CEPI ao comando da
Fundagéo de Ensino e Pesquisa Mathias Machiline/FEPEMM.

Ainda, quanto ao seu destaque em nivel regional, a FUCAPI foi relatada por ocasifo
do estabelecimento da primeira Lei de Informatica, como a principal institui¢do tecnologica
da Regido Norte, por sua atuagfio voltada para o apoio técnico as empresas instaladas em
Manaus.

Desde margo de 2001 (InFUCAPI, 2001a), esta funcionando em sua sede o unico
laboratério de seguranga de isqueiros do Brasil e da América Latina, projeto viabilizado
através de parceria firmada com os fabricantes de isqueiros instalados em Manaus. O
laboratério € credenciado a prestagdo do servico pelo INMETRO — Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizacdo ¢ Qualidade Industrial. A FUCAPI realiza os testes no produto
verificando o atendimento aos requisitos exigidos e, com base no resultado, o INMETRO
expede ou ndo a certificacdo do modelo em teste.

O compromisso social da FUCAPI exige uma forte preocupagiio com a qualidade € o
desempenho do seu corpo funcional, no sentido de estimular o crescimento profissional de
seus colaboradores. Assim, entre as areas nas quais a FUCAPI estd concentrando suas
atividades no ano de 2002, esta a gestdo do conhecimento.

Dessa forma, a gestdo do conhecimento transforma-se em uma das areas mais recentes
e prioritarias da atua¢do da FUCAPI, que vem investindo na obtengdo desta competéncia.
Assim, através de portaria da diretoria executiva, formaliza a criagdo da comissdo de gestdo
do conhecimento, uma iniciativa dos prdprios colaboradores da instituigdo, que obteve a
aprovagdo da diretoria (InFUCAPI, 2001c).

O objetivo da comissdo visa fortalecer as atividades da Fundag#o através da criagdo de
uma cultura voltada & disseminag¢do de informagdes € ao uso do conhecimento existente na

instituig8o, priorizando a realizagfo de treinamentos, a participagio e a promogéo de eventos,
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a realizagdo de visitas técnicas e ao suporte da tecnologia da informagdo as atividades de
géstﬁo.

Foi a FUCAPI também que, apoiando uma iniciativa do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia, realizou em margo de 2001, em Manaus, a consulta ptiblica do Programa SocInfo,
projeto que integra o plano plurianual 2000-2003 do Governo Federal, que por sua vez,
objetiva, em seu estagio inicial, divulgar o Livro Verde e realizar consultas publicas sobre o
seu conteudo. O evento que ocorreu também em outras cidades brasileiras, objetivava reunir
idéias e opinides, colhidas nas consultas, para a elaboragdo do plano definitivo das atividades
da SocInfo, sob o titulo Livro Branco. E vélido ressaltar que, segundolo programa (SocInfo,
1999), a participagdo do setor privado estd na disponibilidade de maior capacidade de
investimento e de inovagdo. Enquanto, o papel das institui¢des de ensino para o éxito do
programa, esta na formagfo de pessoal e na construgio da base cientifico-tecnologica.

As ag¢des da FUCAPI, na area educacional, foram sedimentando-se com a criagéo do
Centro Educacional FUCAPI — CEEF, escola de ensino médio ¢ profissionalizante, que
iniciou suas atividades com a oferta do curso de Tecnologias Industriais Basicas — TIB,
enfocando contetidos como informatica, design, marketing, administragdo da producio,
propriedade industrial, informagfo tecnolégica, metrologia e qualidade, além de estimular a
formacgdo de empreendedores (PROJETO, 1998).

O CEEF, desde maio de 2001, passa a denominar-se Centro Educacional FUCAPI —
Lynaldo Cavalcanti de Albuquerque. Atualmente, ofertando regularmente o ensino médio e
também do ensino profissionalizante na area tecnologica, através dos cursos de Informatica e
Telecomunicagdes.

Essa iniciativa levou a decisdo, pela FUCAPI, em contribuir para a comunidade,
através da oferta de um projeto ainda maior na area educacional, com a instituigdo do ensino

superior.

4.1.2. Instituto de Ensino Superior FUCAPI - CESF

O CESF - Instituto de Ensino Superior FUCAPI €, segundo o seu Regimento (1997),
uma institui¢do de ensino superior, criada ¢ mantida pela FUCAPI — Fundag@o Centro de
Anélise, Pesquisa e Inovagdio Tecnoldgica, regido pelo Estatuto da mantenedora, pelo

Regimento da IES e pela legislag&o brasileira em vigor.
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O foco principal dos cursos do CESF relaciona-se as 4dreas de tecnologia, gestdo e
informéatica. No capitulo II do seu Regimento (1997), dos objetivos a que se propdem o
CESF, tem-se:

1. Ministrar o ensino de grau superior;

I1. Realizar estudos e pesquisas na sua area de atuago;

HI. Promover atividades s6cio-culturais;

IV.Promover a integragdo com a comunidade, empresas, 6rgios governamentais e outras institui¢des de
ensino.

A elaboragdo do projeto de instituir o ensino superior na FUCAPI ocorreu quando da
apresentagdo de uma carta-consulta a0 MEC, em 1994, posteriormente substituida pela
apresentagdo de projetos de curso, em 1996. O curso que primeiro obteve a autorizagfo para
funcionamento e que, portanto, credencia o CESF a atuar como institui¢do de ensino superior
- IES, foi o curso de Analise de Sistemas, projeto aprovado em dezembro 1997, tendo iniciado
suas atividades académicas em marco de 1998 (PROJETO, 1998). '

A sigla CESF, quando de sua inauguragdo, significava Centro de Ensino Superior. Em
1999, acatando sugestdo da COTEC/SESu — Secretaria de Ensino Superior, em atendimento a
classificagdo das IES estabelecida na legislagdo corrente, o CESF passou a denominar-se
Instituto de Ensino Superior FUCAPI.

O DEPED - Departamento de Educagéo ¢ o departamento que representa a educagdo
formal na FUCAPI, no qual estdo reunidos o CEEF e o CESF. A estrutura organizacional no
CESF, prevista no Regimento, € composta por 6rgdos colegiados e unidades organizacionais.
O 6rgéo colegiado que representa a administrag@o superior do CESF é o CONSUP - Conselho
Superior e sua unidade executiva, a Diretoria do CESF, ¢ composta por um Diretor ¢ um
Vice-Diretor. A administragdo académica, por sua vez, € representada pelo 6rgdo colegiado
CONSEN - Conselho de Ensino, Pesquisa e Extens&o.

Ainda em relagdo a estrutura, o CESF é composto pelas seguintes unidades
organizacionais: a) unidade de ensino (responsavel pela graduagdo e poés-graduacdo); b)
unidade de pesquisa (responsavel pelas atividades de pesquisa e desenvolvimento); e, c)
unidade de extens&o (responsavel pelos cursos de curta dura¢do e projetos de interagdo com a
comunidade).

Quanto as atribui¢des dos 6rgdos colegiados e unidades organizacionais, o Regimento
prevé que o CONSUP, o6rgdo de instdncia superior no dmbito do CESF, delibere sobre
politicas gerais, enquanto cabe ao CONSEN o acompanhamento do processo de ensino

aprendizagem. Os 6rgéos colegiados, conforme Regimento (1997), estdo assim constituidos:
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Art. 10° - O CONSUP € constituido pelos seguintes conselheiros:

I.  Diretor Executivo da FUCAPI, que ser4 seu Presidente;

II. Diretor do CESF;

III. Vice-Diretor do CESF;

IV. Representante do CONSEN;

V. Representante do corpo docente da graduagio;

VI. Representante do corpo docente da pos-graduagio stricto sensu regular.

Art. 11° - O CONSEN ¢ constituido pelos seguintes conselheiros:

I.  Diretor do CESF, que seré seu Presidente;

II.  Vice-diretor do CESF;

III. Coordenadores de cursos de graduagdo do CESF;

IV. Coordenadores de cursos de pds-graduag@o stricto sensu regulares;

V. Representante do corpo docente de cada um dos cursos de graduagéo e pés-graduacso stricto sensu
regulares ministrados pelo CESF;

VI. Representante da Unidade de Ensino;

VII. Representante da Unidade de Pesquisa;

VIII. Representante da Unidade de Extensdo;

IX. 2 (dois) representantes discentes.

No que se refere a estrutura organizacional do CESF, observa-se que a definigdo de
cargos restringe-se a dire¢do e coordenagdes de curso, enquanto as demais fung¢Ses técnico-
administrativas ndo estfio privilegiadas na sua composicdo. Inclusive, na representagdo das
unidades que compdem as areas de atuagdio da instituigdo, ndo hd definicdo formal do
responsavel, impossibilitando a continuidade de um trabalho, visto que os representantes
podem sofrer alteragGes a cada convocagéo da direggio e drgdos colegiados.

Com relagdo aos cursos oferecidos pelo CESF, relaciona-se a composi¢io dos cursos

da unidade de ensino do CESF, conforme apresentados na Figura 6:

Inicio das

Curso* Ato Legal Duracio Vagas atividades

académicas

Analise de Sistemas g(gtgr;ael\égl?fz?; 929'335’ 9 periodos : ig ﬂi)liznrﬁo mar. 1998/1
g;lft:ir‘l;};aria de Produgdo llgcg'tle}r(ile; ];49136(:/ 111;’95886, 10 periodos : 38 gi):flnrso ago. 1998/2
éﬂ?ﬁiﬁ‘iﬁ?ﬁi‘iﬁ& 5‘3311245&71919‘;46’ 8 periodos e 40 noturno | fev. 2000/1
52?331220‘22 PD?S%ZI}%C/;SO%S’ 9 periodos | 50 noturno |fev. 2000/1
Ciéncia da Computagio | Tonana MEC ' 9301 g periodos | jz g:)‘iumrgo jan. 2001/1
e o | Doy de torsofosr |8 periodos |« S0notumo. |mar. 20021
Desanem nerfce B 2617 00U g protos |2 %0 e v 20021

(*) cursos oferecidos em regime de matricula semestral sob sistema curricular de créditos.

Figura 6 — Cursos oferecidos pelo CESF no periodo letivo 2002/1
Fonte: Adaptado do Processo Seletivo 2002/1: manual do candidato (2001).
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No que se refere ao perfil profissional, os cursos de graduagdo do CESF, conforme
dados constantes do projeto de cada curso, estdo orientados para a érea tecnoldgica nos
segmentos de desenvolvimento, gestdo e prestagdo de servigos. Essa gestdo orientada a um
foco bem definido, permite reforgar a atuagfio da institui¢do quanto ao langamento de novos
cursos que vém atender a demanda por profissionais que aliem criatividade ao uso de novas
tecnologias.

Desse modo, constata-se que no ambiente académico realizam-se atividades
fortemente caracterizadas pelo.uso intensivo do conhecimento. A questdo conforme Mendes
(2001, p.551) “estd em mensurar e permitir o fluxo interativo desse bem intangivel por toda a
organizagdo”. As agbes do CESF evidenciam a existéncia de visdo compartilhada no sentido
de direcionar o langamento, bem como a oferta dos cursos para um foco comum, a tecnologia.
Por sua vez, o elemento tecnoldgico requer uma gestdo baseada nos vetores informagéo,
conhecimento e inovagio como condi¢do sine qua non a competitividade do negécio.

Assim, a IES atua no sentido de permitir a criagdo € o compartilhamento do
conhecimento acumulado na organizacéo, por meio de um fluxo continuo de interagfo entre
pessoas, processos € o ambiente. Essa interagdo pode ocorrer em sala de aula, reunides,
investigacdo, corredores, eventos, ou ainda, no desempenho de atividades administrativas.

Esse fluxo dindmico do conhecimento pela organizag@o, estd presente em uma
qualquer agfio gerencial baseada em ativos intangiveis, ou seja, na gestdo do conhecimento,
que tem como uma de suas principais fungdes, conforme explicita Castro (1996), identificar
os conhecimentos relevantes ao bom funcionamento do negécio.

A partir do gerenciamento do conhecimento, Sveiby (1998) apresenta um novo
entendimento para 0 monitoramento de ativos intangiveis, através da defini¢do de indicadores
ndo-financeiros, com vista a gerar valor para a empresa. Assim, desenvolve uma metodologia
para a avaliagﬁb do patrimonio de conhecimento de uma organizagdo, ilustrada com a

proposi¢do do Monitor de Ativos Intangiveis.

42. METODOLOGIA DE GESTAO E AVALIACAO DO PATRIMONIO DE
CONHECIMENTO PROPOSTA POR KARL ERIK SVEIBY

A relevancia dos valores intangiveis para uma organizagfo, ocorre toda vez que ela
depara-se com a dificil missdo de gerencis-los. Na sociedade do conhecimento, o tema

destaca-se pela necessidade em identificar e agregar valor a elementos ndo dispostos no
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balango tradicional. A proposta de Kérl Erik Sveiby (1998) estd em introduzir novos
elementos ao balango, permitindo uma avaliagdo do desempenho da organizagio. Assim,
apresenta-se, em seguida, a classifica¢do dos ativos intangiveis, na primeira parte, necesséaria
ao entendimento da metodologia de avaliagdo proposta por Sveiby (1998), detalhada na

segunda parte dessa segéo.

4.2.1. Metodologia de avaliacio dos ativos intangiveis

A metodologia de Sveiby (1998) objetiva introduzir uma nova dimens&o aos sistemas
de avaliagfio tradicionais, uma vez que juntamente com os indicadores financeiros, agrega
elementos intangiveis, igualmente necessarios as organiza¢Ges da era do conhecimento.
Sveiby (1998) introduz o conceito de conhecimento organizacional como um ativo intangivel.
Assim, sua proposta apresenta indicadores inovadores representados no exemplo do Monitor
de Ativos Intangiveis.

Essa nova economia, de ativos intangiveis, refere-se justamente ao desenvolvimento
dos setores de prestadores de servigos como educagéo, entretenimento, turismo e informagdes,
onde a gestdo do capital intelectual em relagdo a gestdo dos ativos tangiveis € mais visivel.
Substancia-se, portanto, de uma sociedade baseada no conhecimento. O grande desafio em
gerenciar o conhecimento € potencializar o uso desse novo ativo na organizagio.

O conhecimento, as experiéncias pessoais, as habilidades do aprendizado individual e
em grupo, a utilizagdio dos inimeros recursos tecnolégicos que disponibilizam quantidades
cada vez maiores de informagdes, usadas no processo de tomada de decisdo, bem como o
talento dos colaboradores, a rede de contatos, enfim, todos esses elementos convergem para
uma nova defini¢io de ativos organizacionais. E sfo esses ativos que passam a ser
determinantes da estratégia organizacional na Era do Conhecimento. Alavancar o uso desses
ativos em IES privadas, que atuam sob condi¢des de concorréncia, podem proporcionar
vantagens competitivas aos seus usudrios.

Em uma empresa de servigos, por exemplo, cujo principal ativo seja o conhecimento
coletivo sobre os clientes, os processos de negdcio e a concorréncia, as informagdes serdo a
matéria-prima da atividade de cada individuo na organizag&o. Cabe & organizag&o transforma-
las em conhecimento e assegurar seu diferencial competitivo. Nesse contéxto, os profissionais
do novo milénio irdo demandar intimeras habilidades que poderfio ser aprendidas em sua

formag&o académica e em suas experiéncias de vida.
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Desta forma, a proposta desta pesquisa surgiu como necessidade de resposta a como se
processa o gerenciamento do ativo conhecimento que € gerado e transmitido por uma IES
privada, adotando-se a gestdo do conhecimento como uma ferramenta gerencial.

A relevancia em gerenciar o conhecimento existente na organizac¢fo alcanga destaque
no ambiente de negdcios, principalmente na ultima década, e consiste na atividade gerencial
de agregar valor a informagfo disponivel e de compartilha-la por toda a organizacdo. As
organizagdes perceberam o quanto € importante saber e tirar 0 maximo proveito desse novo
ativo organizacional. Trata-se, portanto, de contabilizar essa nova categoria de ativos: os
ativos intangiveis.

Na perspectiva de Edvinsson e Malone (1998, p.8), a contabilidade tradicional tem se
demonstrado inapta a apreensdo do valor na Era da Informagdo. “O balango € hoje um retrato
de onde a empresa estava”. Com efeito, os registros contabeis estdo aquém daquilo que é
percebido pelo mercado. Desse fato, depreende-se as lacunas entre o valor contabil dos ativos
de uma organizagdo ¢ o valor que lhes sdo conferidos pelo mercado.

A contabilidade, segundo Iudicibus et al (1986, p.23) é uma metodologia orientada a
“captar, registrar, acumular, resumir e interpretar os fendmenos que afetam as situagdes
patrimoniais, financeiras e econdmicas de qualquer ente”. Na verdade, o método de partidas
dobradas sobre o qual nasceu a Contabilidade tem sua origem com um monge veneziano
chamado Luca Pacioli, em 1494. Surge da necessidade de mensurar adi¢des e decréscimos aos
investimentos alocados a alguma atividade produtiva. A tomada de decisdo, quer pelos
administradores, investidores, governo entre outros, tem na contabilidade, conforme Marion
(1998, p.27), um importante instrumento de coleta e reunido de dados econdmicos,
“mensurando-os monetariamente, registrando-os e sumarizando-os em forma de relatdrios ou
de comunicados™.

Para a contabilidade, ativo corresponde simplesmente aos bens e direitos da
organizagdo expressos em moeda, capaz de gerar beneficios de curto ou longo prazo. A
identidade fundamental da contabilidade, na visfio de Iudicibus e Marion (1990, p. 40) “¢ a
base de todo o processo de escrituragdo e acumulagfio de registros”. De acordo com Marion
(1998), os principios fundamentais da Contabilidade sdo regras de aceitagdo universal que
orientam a atividade contabil tradicional.

Contudo, na contabilidade gerencial pode-se encontrar uma definicdo mais
aproximada ao objetivo de contabilizar novos tipos de ativos, os ativos intangiveis. “A

contabilidade gerencial preocupa-se com a informagdo contdbil Gtil & administragdo”
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(Anthony, 1979, p.17). E nesse objetivo que a gestdo do conhecimento ir4 focar sua atuago;
em transformar as informagdes em dados gerenciais tteis a organizagfo, em conhecimento.

No entanto, a metodologia contabil tradicional nfo funciona mais em empresas
baseadas no conhecimento. A informag&o, segundo Stewart (1998), baseada na contabilidade
tradicional, estd voltada a mensuragdo dos custos, € os custos de produgio do conhecimento
estdo pouco relacionados a valor/preg:o, mas baseados nas atividades. Entdo, os registros
contabeis informam apenas uma pequena parte do que os gestores precisariam saber para a
tomada de decisdes. O foco, conforme Sveiby (1998, p. 240), esta no controle do custo
tangivel e ndo nas receitas tangiveis.

Beuren (2000, p.22) explicita que a mensuracdo da suporte aos processos gerenciais de
decisdo, portanto, “a precisdo e a fidedignidade dos padrdes de mensuragdo sdo de
fundamental importancia no processo (...) a fim de prover informagdes validas, confiaveis,
apropriadas e econdmicas, para cada tipo de decisdo a ser tomada”. Entretanto, a avalia¢do
requer a defini¢do de unidades de mensurag@io que expressem o significado daquilo que se
pretende. A dificuldade reside em identificar: a) finalidade, b) publico-alvo, c¢)
categorizag@o/agrupamentos, d) defini¢do de indicadores (r'nedidas).

A metodologia exportada da fundamentag8o teérica do presente estudo, para balizar a
pesquisa, foi desenvolvida por Karl Erik Sveiby, em 1986, na Suécia. A proposta de Sveiby
(1998) consiste em incentivar os gestores a ‘olhar’ para a organiza¢io sob um novo &ngulo, a
perspetiva do conhecimento, como forma de explorar oportunidades e contornar mudangas
futuras. Consiste na adogdo de estratégias orientadas para o conhecimento, ousando na
introdugdo de indicadores nfo-financeiros para representar o desempenho organizacional.
Essas estratégias, afirma Sveiby (1998, p.9), sdo complexas, principalmente, porque
envolvem pessoas, € “pessoas sdo os unicos verdadeiros agentes na empresa”, e quaisquer
outros ativos séo resultado da a¢do humana.

O destaque que Sveiby (1998, p.240) faz, diz respeito a utiliza¢do dos indicadores
propostos “como dispositivos de otimizagdo da visdo” que, baseados na crenga de que o
conhecimento é aquele que nos prepara para a a¢do, precisam ser adaptados e testados a
realidade de cada organizag@o e seu contexto.

A metodologia adotada foi selecionada pois, entre as suas vantagens, permite criar um
retrato mais detalhado do desempenho organizacional quando comparado as medidas
financeiras, podendo ser aplicada em todos os niveis de uma organizag¢io, além de relatar os

eventos de modo mais acurado. E um método util, segundo Sveiby (2001), as organizacdes
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sem fins lucrativos (caso selecionado para pesquisa) e aquelas envolvidas em projetos sociais
e meio-ambiente.

Assim, a escolha da metodologia proposta por Sveiby (1998) para orientar o presente
estudo deve-se aos seguintes fatores:

a) metodologia indicada por Sveiby (1998), para utilizag8o em organizagdes sem fins

lucrativos; a IES analisada é uma institui¢gio de direito privado, sem fins lucrativos;

b) o setor de prestacdo de servigos foi privilegiado na abordagem de Sveiby (1998),

em empresas de consultoria, coincidindo com o setor de atuacfo da IES, prestagéo
de servigos, entretanto, servigos educacionais;

¢) considerando-se as incertezas em relagdo a discussdo do tema GC no ambiente

académico, selecionou-se uma metodologia que ao mesmo tempo € simples e
abrangente, alcangando todos os relacionamentos da organizac¢éo para dentro e para
fora da organizag#o.

Assim, a andlise de dados ¢ facilitada pela simplificagdo da proposta, bem como
permite a correlagdo entre os dados coletados nas entrevistas e a metodologia, em razdo de
sua abrangéncia.

Suas desvantagens referem-se ao fato de que as solu¢des s@o adaptadas para cada
empresa e propdsito, em um contexto especifico, tornando muito dificeis as comparagdes.
Além de ser uma abordagem relativamente recente, ainda nfo geralmente aceita pela
comunidade executiva, fortemente baseada no aporte de dados financeiros para a tomada de
decisdo.

O Monitor de Ativos Intangiveis foi a denominagdo adotada por Sveiby (1998) para a
sua metodologia. O monitor consiste em uma ilustragdo que exibe, de forma simples,
indicadores relevantes a estratégia da empresa. Sua finalidade consiste em alcangar todos os
ativos intangiveis, selecionando alguns indicadores de avaliagéo para cada ativo.

Para Edvinsson e Malone (1998), os ativos intangiveis sdo ativos ocultos, ndo
demonstrados no balango patrimonial. De acordo com Sveiby (1998), os ativos intangiveis, ou
seja, a forma como as pessoas em geral percebem a organizag#o, constituem esses ativos de
conhecimento. »

Chaparro (1998) afirma que a posi¢do de cada individuo na organizagdo vai depender,
em grande parte, do produto de conhecimento que ele tenha conseguido acumular ao longo de
sua vida. Esses ativos sfo invisiveis ¢ decorrem da infinita habilidade humana em gerar novos
conhecimentos quando compartilham suas experiéncias e percepcdes com o grupo. Ao

contrario dos ativos tangiveis, ou ativos convencionais demonstrados nos balangos de
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pagamentos, o conhecimento, que ¢ um ativo intangivel, é um recurso de fonte ilimitada que

aumenta a medida que ¢ compartilhado.

A partir dessa observagdo, Sveiby (1998) afirma que os ativos intangiveis ou ativos de

conhecimento podem entdo, ser classificados em trés tipos:

a)

b)

Competéncia do funcionario: consiste basicamente, na capacidade de agir das
pessoas em situagdes diferentes, para criar tanto ativos tangiveis quanto
intangiveis.

Ambiente Interno: juntamente com as pessoas, constitui-se na organizacio
propriamente dita. Além de conceitos, patentes, modelos, sistemas administrativos
e computacionais e a cultura organizacional.

Ambiente Externo: consiste nas relagdes com os clientes e fornecedores, bem

como marcas registradas e a imagem da organizacio.

O estabelecimento de indicadores, para a mensurag@o dos ativos de conhecimento de

uma organizagdo, foi utilizado por Sveiby (1998) para a defini¢do do valor de mercado de

uma empresa, constituido pela soma do seu patrimonio visivel e seus ativos intangiveis, como

apresentado na Figura 7:

Patrimonio visivel Ativos intangiveis
Ativos tangiveis menos . Competéncia
. g i Estrutura externa Estrutura interna p
assivos visiveis pessoal

Figura 7 —

Valor de mercado de uma empresa

Fonte: Sveiby (1998, p.188).

A luz do preconizado por Sveiby (1998), Rodriguez (2001, p.132-133) relaciona

alguns exemplos de ativos invisiveis, cujo fluxo, pela organizagdo, ¢ essencialmente nao-

financeiro, entretanto, agregando valor ao bem/servigo oferecido pela empresa:

a)
b)

¢)
d)
e)
f)
g

h)

Conhecimento existente na organizagdo ou competéncia dos seus empregados.

Capacidade de inovar a partir do conhecimento gerado internamente e suas redes de
relacionamentos.

Imagem dos produtos e servigos, da organizagdo, dos empregados, da empresa junto a comunidade,
a sociedade, aos clientes e fornecedores.

Visdo estratégica que traz o diferencial para o sucesso das organizagoes.

Tempo de acesso a informagao.

Time-to-market, ou seja, tempo de entrada de um novo produto no mercado.

Rede de relacionamentos, ndo somente com fornecedores, mas, principalmente, com clientes e
construida a partir de cada empregado.

Logistica de entrada e saida.

Rodriguez (2001) comenta ainda, que o desafio em gerenciar os ativos intangiveis

est4, principalmente, na sua dificil valoragdo, sua instabilidade no tempo e sua dependéncia
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das pessoas para sua efetividade. Entretanto, apesar das dificuldades em gerencia-lo,
monitorar os ativos de conhecimento ¢ uma tendéncia em organizagdes baseadas nesse vetor.
Com a aceleragdo da difusdo e acesso as informagdes, bem como do acimulo de
conhecimento, permitindo estabelecer um diferencial frente a concorréncia, as organizagdes
passam a utilizar abordagem sistémica para assegurar seu desempenho.

Na visdo sistémica, afirma Erdmann (1998, p.128), “as estruturas organizacionais sao
um meio de reduzir a realidade complexa a uma forma mais simples e operacional”. A analise
dessas estruturas (pesssoas, processos e ambiente), individualmente, reside na compreensdo
de que qualquer alteragdo nas partes influencia o todo.

Essa realidade exige uma nova forma de avaliar, o que Sveiby (1998, p.188) menciona
como um ‘um olhar mais atento’ e o rompimento com as regras que representam um consenso
geral para entdo, “perceber o novo”. Afirma que a avaliacdo consiste, normalmente, “na
tentativa de identificar os fluxos que mudam ou, por outro lado, influenciam o valor de
mercado dos ativos”. A avaliagdo envolve a tomada de agdes focadas em termos de
desempenho. Assim, para ativos intangiveis, Sveiby (1998) recomenda a ado¢do de uma

avaliag@o com base no monitoramento de indicadores ndo-financeiros.

4.2.2. Indicadores de avaliagdo do Monitor de Ativos Intangiveis

O Monitor de Ativos Intangiveis de Sveiby (1998) constitui-se de trés categorias de
ativos intangiveis: estrutura externa, estrutura interna e competéncia pessoal e trés niveis de
indicadores de avaliagdo: crescimento e renovagdo (mudangas), a eficiéncia e a estabilidade.

O primeiro passo para a criagdo de uma metodologia de avaliagdo dos ativos de
conhecimento ¢ saber a ‘que’ (finalidades) e a ‘quem” se destina. Assim, o sistema de
avaliagdo deve estar alinhado a estratégia da organizagdo. Sveiby (1998) identifica duas
finalidades principais para a avaliagdo dos ativos de conhecimento e suas partes interessadas:

a) apresentagdo externa — descri¢do aos interessados (clientes, acionistas e outros

envolvidos). suas agdes gerenciais e formas de relacionamento com clientes e
fornecedores; e

b) apresentagdo interna — consiste na forma como as informagdes irdo subsidiar a

tomada de decisdo e o monitoramento sobre o desempenho organizacional.

Quanto aos interessados, ou seja, a quem se destina o sistema de avaliagdo, comenta

que a adaptag@o ao usudrio final, por meio do grupamento dos componentes de avaliagdo, dar-
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se-a: a) na estrutura externa — tempo dedicado a manuten¢do, estabelecimento e
desenvolvimento do relacionamento com clientes; b) na estrutura interna — avaliar somente o
pessoal de suporte; e, ¢) por competéncia — avaliados os profissionais cujo trabalho possa
estimar-se pelo tipo de atividade, grau de responsabilidade ou area de atuagdo. Na estrutura
externa, também devem ser classificados os clientes que aumentam a competéncia, tomando
por base a imagem, aprendizado e referéncias. Sveiby (1998) comenta que todos os esforgos
das pessoas sdo direcionados para dentro ou fora da empresa. No relacionamento com
clientes, por exemplo, formam a estrutura externa ou, voltando seus esfor¢os para dentro da
empresa, formam a estrutura interna. Ambas s@o estruturas de conhecimento e formam o que
se chama de organizagdo. Como ¢é impossivel a concepg@o de uma organizagdo sem pessoas,
resulta dessa constatagdo a relevancia do elemento humano nas organizagdes baseadas no
conhecimento, onde pouco ha, além de funcionarios.

A partir da categorizagdo dos ativos de conhecimento de uma organizagdo, Sveiby
(2001) procedeu ao estabelecimento dos critérios de avaliagdo, selecionando indicadores
aliados aos objetivos estratégicos da organizagdo, objetivando mensurar quatro componentes

principais: crescimento, renovacdo, eficiéncia e estabilidade, conforme demonstrado na

Figura 8.
Estrutura Externa Estrutura Interna Competéncia Pessoal
Crescimento/Renovagéo Crescimento/Renovagdo Crescimento/Renovagdo
e Investimento na estrutura e Tempo de profissdo
interna e Nivel de escolaridade
e Lucratividade por cliente e [nvestimento em sistemas de | ® Custos de T&D
e Crescimento orgédnico processamento de informagdes |e Graduagdo
e Contribui¢des de clientes para |e Rotatividade
a estrutura interna e Clientes que aumentam a
competéncia
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
e Proporg¢do de pessoal de e Propor¢do de profissionais na
e Indice de clientes satisfeitos suporte empresa
e Vendas por cliente e Vendas por funcionario de e Efeito alavancagem
e Indice de ganhos/perdas suporte e Valor agregado por
e Valoragdo de valores e atitudes | profissional
Estabilidade Estabilidade Estabilidade
~ . e Faixa etaria
e Proporcdo de grandes clientes o .
i e [dade da organizagdo e Tempo de servico
e Estrutura etaria o S :
A . ¢ Rotatividade do pessoal de e Posi¢do relativa de
e Taxa de clientes dedicados »
e Freqiiéncia da repeticdo de suporte Jomineragso
9 petie ¢ Taxa de novatos ¢ Taxa de rotatividade de
pedidos S
profissionais

Figura 8 — Exemplo de um monitor de ativos intangiveis
Fonte: Adaptado de SVEIBY (1998, p.238).



Em se tratando de um sistema de avaliagdo, Sveiby (1998) ressalta que o que interessa
ao sistema sdo as comparagdes, ou seja, o estabelecimento de referenciais de analise, tais
como outra organiza¢do, ano ou semestre anterior, orgamento etc. Sveiby (1998, p.196)
sugere também, que o monitoramento deve cobrir, no minimo, ciclos de trés anos, antes de
iniciar-se a avaliagdo dos resultados. Dessa forma, conforme a estrutura proposta por Sveiby
(1998), os ativos intangiveis estdo assim compreendidos:

e Ambiente Externo: relacionamentos com os clientes, imagem, parcerias com

clientes e fornecedores;

e Ambiente Interno: sistemas de gerenciamento (processos e informagéo), suporte

tecnoldgico, melhorias, cultura, valores e sistemas de incentivo;

e Competéncia funcional: competéncias, habilidades, experiéncia, treinamento,

compartilhamento, aprendizagem e iniciativa.

Ainda, de acordo com o Monitor de Sveiby (1998), seguem as descrigdes sobre a

utilizag@o das medidas de avaliagdo.

Avalia¢do da estrutura externa

As medidas de avaliag@o da estrutura externa, primeiramente, categorizam os clientes
entre: a) aqueles que contribuem para a imagem e o negocio da empresa, b) aqueles que
apresentam projetos desafiadores e enriquecedores no sentido de aprendizado interno e, c)
aqueles que melhoram a competéncia individual. Objetivam avaliar o relacionamento da
empresa, sua marca e imagem junto aos clientes e fornecedores. Fortemente baseada em
elementos subjetivos.

Os indicadores de crescimento e renovagdo objetivam obter informagdo quanto a
lucratividade por categoria de clientes, em vez de categoriza-los por produtos ou segmentos
de mercado. Assim, clientes satisfeitos asseguram lucratividade considerando que podem
gerar um fluxo de novos projetos. Enquanto o crescimento organico refere-se ao
acompanhamento da receita obtida contrastando-a com as aquisi¢des e incorporagdes
efetuadas, por exemplo, pela contratag@o de profissionais.

Os indicadores de eficiéncia estdo orientados para a satisfagdo dos clientes (o que pode
gerar negodcios futuros) através de percepgdes de qualidade, por exemplo, por meio de
pesquisas de opinido. No entanto, ¢ valido salientar a repeti¢do desse controle, em intervalos
regulares, para que possa realizar comparagdes e estimativas. Compara licitagdes bem

sucedidas com as mas (lucro/perda).
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E, por fim, a andlise do quanto € rentdvel realizar mais vendas para um antigo cliente
ou investir na aquisi¢do de novos clientes. Verificando os indicadores de estabilidade
estabelece um acompanhamento da carteira de clientes em fung¢do do porte, tempo de
relacionamento e constancia de pedidos, objetivando o grau de dependéncia de determinados

clientes.

Avaliag¢do da estrutura interna

Os indicadores da estrutura interna para a avaliagdo dos ativos de conhecimento estdo
orientados para um ‘olhar para si mesma’, mediante monitoramento dos funcionarios de
suporte. Consiste tanto no acompanhamento, quanto na adog¢do de medidas corretivas para
corregdes de propositos.

Através dos indicadores de crescimento/renovagdo tem-se a realizagdo de
investimentos e contribui¢des de clientes (através do aprendizado, por exemplo) para a
melhoria de processos internos. O que se objetiva sdo os incrementos realizados a estrutura,
ao suporte informacional e os projetos em parceria, estes, podem contribuir com a transmissao
de conhecimento tacito.

Os indicadores de eficiéncia podem evidenciar a sua melhoria através da relagdo
suporte/total de funciondrios, ou ainda, o volume de vendas por profissionais de suporte. Ja a
avaliagdo de valores e atitudes, elementos subjetivos, pode indicar julgamentos de valor
quanto ao local do trabalho, clientes, superiores, traduzidos na cultura organizacional.

Para os indicadores de estabilidade, vende-se a imagem e confiabilidade da empresa
pelo seu tempo de atuagdo no mercado, pela tradi¢do e, também, pela relacdo entre
rotatividade de pessoal e taxa de novatos. Essa relagdo busca evidenciar se a estrutura ‘mola-
mestra’ da empresa apresenta baixa taxa de rotatividade de pessoal (bom indicador), em
comparagdo com os novatos, que podem ser um indicador de ineficiéncia da estrutura de

suporte, dada a sua alta taxa de rotatividade.

Competéncia pessoal

Com relagdo aos indicadores da competéncia pessoal na avaliacdo de ativos, deve-se
salientar que estdo diretamente relacionados a estrutura externa e interna, uma vez que
representam as fontes dessas estruturas, através dos profissionais que as compdem. O termo

competéncia é utilizado por Sveiby (1998, p.43), “como sindnimo tanto de saber quanto de
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conhecimento™. Portanto, ¢ individual e refere-se a competéncia dos profissionais. Objetiva a
satisfagdo e o desenvolvimento dos funciondrios e a retengéo de talentos.

Por meio dos indicadores de crescimento/renovagéo, volta-se ao acompanhamento das
habilidades e experiéncia média através do tempo de profissdo; grau de escolaridade que pode
evidenciar a capacidade da empresa para o sucesso futuro (tanto no historico de evolugdo
interna, quanto comparada a concorréncia); investimentos em treinamento e desenvolvimento
(T&D); rotatividade (indicativo de perda/ganho com substitui¢do de pessoal); quando for o
caso, o volume de parcerias e projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Com relagdo aos indicadores de eficiéncia, destaca: o total de especialistas quando
comparados ao total de funciondrios; grau de utilizagdo desses especialistas nos projetos da
empresa e a definigdo do valor agregado por profissional, que expressa a capacidade de cada
profissional em produzir valor econdmico. Pode ser medida também, pela relagdo
ganhos/custos por profissional, ndo computado o lucro dos sdcios.

Uma desvantagem pode ser as oscilagdes do mercado e a eficiéncia de gestdo da
empresa que influenciam para mais e para menos, na defini¢do desse valor.

Para os indicadores de estabilidade, foram selecionados por Sveiby (1998), a faixa
etaria e o tempo de servico dos profissionais (para indicar estabilidade quando o indicador ¢
elevado); comparativo entre a faixa salarial praticada na empresa ¢ a média do mercado e taxa
de profissionais que ingressam na empresa com relagdo aqueles que se mantém (se for baixa,
¢ um indicativo de estabilidade).

Dessa forma, esta estrutura a metodologia proposta por Karl Erik Sveiby para a gestao
e avaliagio dos ativos da empresa. E valido destacar, que os indicadores, quando exportaveis
a realidade de outra organizagdo, exigirdo adaptagdes porque os indicadores sdo contextuais.

Sua contribuigéo reside na apresentagdo de um modelo de visibilidade simples, porém,
abrangente, o que permite alcangar todos os relacionamentos para dentro e para fora da
organiza¢gdo. O modelo preconiza o uso das habilidades individuais e da base de
conhecimentos, orientados aos propdsitos organizacionais, gerando tanto ativos tangiveis

quanto intangiveis. Argumento que suporta a obteng@o de vantagens competitivas.

4.3. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS COLETADOS NA IES

Nesta se¢do, realiza-se, primeiramente, a analise dos dados levantados em uma

instituicdo de ensino superior privada, o CESF. Baseada na metodologia proposta por Sveiby
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(1998), foram efetuadas adaptagdes a fim de adequar os indicadores propostos a realidade da
area educacional.

Considerando-se que a proposta de Karl Erik Sveiby estd voltada a empresas de
consultoria, fez-se necessaria a sua adaptagdo metodologica as peculiaridades de uma
institui¢do de ensino superior privada. O modelo utilizado no estudo tem por finalidade
avaliar os ativos de conhecimento identificados por Sveiby (1998), a estrutura externa, a
estrutura interna € a competéncia pessoal para identificar sob que forma se apresentam os
ativos de conhecimento em uma IES privada, o CESF.

Em comum, as propostas foram desenvolvidas no dmbito de um mesmo ramo de
atividade, a prestacdo de servigos, bem como a énfase nas pessoas como os verdadeiros
agentes de mudangas.

Quanto as diferengas adotadas na pesquisa, em relagdo a proposta inicial de Sveiby

(1998), relaciona-se:

a) as categorias de ativos intangiveis de Sveiby (1998) apenas subsidiaram a presente
pesquisa, a qual precisou ser ampliada em novas sub-categorias, visando adaptar-

se a realidade educacional, dadas as peculiaridades do ambiente académico.

b) os incentivos sdo considerados por Sveiby (1998) como integrantes da estrutura
interna da organizacdo. Embora a pesquisa reconhega a razdo para essa
classificagdo, o indicador ‘incentivo’ foi abordado no campo da competéncia
pessoal. Nesse caso, atribui-se ao ‘incentivo’ o significado de algo mais oferecido
pelo gestor a organizacdo, independente do nivel hierarquico. Trata-se de uma
abordagem de como o gestor ‘vende’ a institui¢do aos que a procuram; qual o algo
mais oferecido a quem se candidata a fazer parte da equipe, em detrimento dos
incentivos ja oferecidos pelas organizagdes, até por forga de exigéncias legais.

¢) ¢ importante destacar que o caso a ser pesquisado estd no mercado ha um pouco
mais de 4 anos. Portanto, esti em fase de crescimento. E restrito o seu acimulo de
experiéncia, de cargos e fungdes ja formatados e de estrutura fisica definida,
contrastando, com as empresas abordadas no trabalho de Sveiby (1998).

d) o segmento educacional, ao qual pertence a instituigdo pesquisada, ndo foi
explorado pela metodologia de Sveiby (1998), apesar da énfase em empresas

prestadoras de servicos, a adaptagao faz-se necessaria.

O esquema que norteou a elabora¢do das perguntas de entrevista também seguiu a

triade de ativos intangiveis propostas por Sveiby (1998). Foram elaborados dois tipos de
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roteiros para as entrevistas (semi-estruturada). O primeiro, direcionava-se aos representantes
da direcdo e o segundo as coordenagdes de curso.

Em sua maioria, as perguntas eram idénticas nos dois roteiros utilizados. Entretanto,
na perspectiva do ambiente externo, o roteiro da dire¢do incluia questionamentos acerca dos
investimentos em midia e nos projetos do CESF. O roteiro das coordenagdes voltava-se mais
ao relacionamento didrio com os clientes, abordando questdes como: acompanhamento de
preferéncia de clientes, de oportunidades de mercado, de receptividade de mercado, contato
com familiares dos graduandos e aspectos relativos ao processo seletivo.

Quanto ao ambiente interno, no roteiro da dire¢do privilegiou-se mais questdes sobre o
planejamento estratégico do CESF, quando comparado ao roteiro da coordenagdo, e ainda,
informagdes sobre como ocorre o processo de socializagdo dos novos contratados.

Para os questionamentos sobre a competéncia pessoal, o aspecto das sugestdes de
funcionarios foi abordado apenas no roteiro da direg&o.

Na analise das entrevistas, as percepg¢des dos entrevistados revelaram-se bastante
similares, eventualmente, diferenciando-se pela profundidade das respostas. Percebe-se que os
representantes da Diregdo, até por exigéncia da fungdo, tem uma visdo do macro-ambiente
académico e suas inter-relagdes mais detalhadas quando comparada a ao conhecimento
evidenciado pelos representantes das coordenagdes de curso. A participagdo dos
coordenadores, sob o ponto de vista de uma visdo global do negocio, estd mais voltada as
inter-relagdes dos processos de ensino.

Ha, ainda, informagdes que foram obtidas em outro momento da entrevista, ndo como
resposta a pergunta da questdo propriamente dita. Essas respostas também foram
consideradas, porque em se tratando de uma entrevista semi-estruturada, o objetivo &,
justamente, obter as percepgdes do entrevistado, respostas em profundidade, e muitas vezes o
raciocinio ndo € encadeado logicamente.

Registra-se também que, pela formatacdo das entrevistas, com questdes qualitativas,
muitas vezes a ordenag@o apresentada no roteiro ndo pode ser utilizada.

Assim, para a andlise das entrevistas, os dados foram categorizados conforme se
evidencia na Figura 9. O esquema de analise foi elaborado a partir das linhas-mestras que
orientaram a elaborag@o do roteiro de entrevistas. Além do fato de que, muitos dos tdpicos
relacionados no esquema, fazem parte das discussdes metodolégicas abordadas na
fundamentagdo tedrica. O item politicas é o unico item diferenciado e relevante para o

contexto educacional, especialmente, na categoria de institui¢des isoladas como o CESF.



100

= Entrevistado

Representantes da Dire¢ao

Representantes da Coordenagio

¥ Ativo de
Conhecimento

Ativo de Conhecimento

Ativo de Conhecimento

Mercado: Concorréncia

. e Mercado: Concorréncia
Clientes .
s Clientes
. Politicas .
Ambiente Externo e Politicas
e Midia p
. . e Processo Seletivo
e Receita versus Investimentos i =
i . - e Tecnologia da Informagéo (T.I.)
e Tecnologia da Informagdo (T.1.)
e Relacionamentos e Relacionamentos
e Ambiente de trabalho e Ambiente de trabalho
. e Estrutura organizacional e [Estrutura organizacional
Ambiente Interno = g
e  Processos e  Processos
e Suporte tecnologico e Suporte tecnolégico
e  Valores/cultura organizacional e  Valores/cultura organizacional
e Habilidades/experiéncia e Habilidades/experiéncia
e Treinamento/aprendizagem e Treinamento/aprendizagem
Competéncia Pessoal e Competéncias e Competéncias
e Iniciativa e [niciativa
e Incentivos e Incentivos

Figura 9 — Esquema de analise dos dados obtidos na entrevista.

Fonte: Elaborado pela autora.

Desse modo, apresenta-se o resultado das entrevistas por temas de interesse, conforme

esquema de analise dos dados coletados apresentado anteriormente.

4.3.1. O ambiente externo

O gerenciamento da estrutura externa consiste no monitoramento de fluxos externos

de conhecimento no relacionamento com clientes, concorréncia e politicas, na midia, no

processo seletivo, na receita versus investimentos e na TI.

Na descri¢do dos aspectos relativos ao mercado, observa-se que o acompanhamento do

mercado ocorre de modo informal, sob a perspectiva da coordenagio:

E feito um acompanhamento informal, através de conversa com colegas (...) ndo ha nenhum tipo de
indicador ou registro que mega ou acompanhe este monitoramento (externo), pois na realidade, ndo € a
informagdo em si que é coletada diretamente e sim dados, dos quais extraio a informagdo, formando,
assim, uma visdo do que esta acontecendo no cendrio externo (coordenador de Informdatica).

Entretanto, algumas fontes formais também sdo consultadas pela coordenacdo, para

atualizacdo do que estd sendo feito pelos concorrentes ou desenvolvido por fornecedores, até

mesmo, para o aperfeicoamento do conteudo do curso:
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Leitura de revistas especializadas (...) internet (...) troca de experiéncias em outra atividade realizada
também na instituigdo (no departamento de desenvolvimento tecnol6gico), semindrios, palestras
(coordenador de Engenharia de Comunicagdes).

No relato da diregdo do CESF consta que hd um acompanhamento formal, realizado
periodicamente por uma pessoa de identidade nfio revelada, responsavel pelo levantamento
das mensalidades praticadas pelas concorrentes, taxas cobradas, épocei de vestibulares,
nimero de cursos ofertados e vagas:

Antigamente seria uma espécie de espionagem, hoje, acho que ¢ monitoramento de mercado (dire¢do do
CESF).

Ha, também, a preocupagdo com o mercado demandante, ou seja, para onde vdo os
profissionais formados pelo CESF. Na informalidade, os coordenadores apontam que a troca
de experiéncias e, as vezes, até uma conversa em particular com um aluno, tém o intuito de
corrigir posturas € comportamentos que possam ser prejudiciais a carreira profissional do
aluno, impedindo-o até de demonstrar talento e conhecimentos adquiridos. O relacionamento
com o mercado demandante dos profissionais formados pelo CESF também ocorre quando da
concessdo de estagios extracurriculares:

Noés temos vérios alunos que iniciaram o curso como estagiarios (alunos com ingresso via transferéncia)

e ainda ndo terminaram o curso (o CESF ainda nfo tem alunos graduados), (...) e que ja estfio

empregados. O que estd ocorrendo, na verdade, € que nfo estamos tendo estagiarios (...) boa parte dos

alunos ja estd envolvida em outras atividades. No semestre passado, indicamos mais de vinte alunos e,

desses vinte, quase todos ja tinham emprego ou conseguiram empregos através de estagios, que a gente
articulou ou indicou (coordenador de Engenharia de Produgdo).

Os estagios concedidos sdo acompanhados, empresas que concedem vagas ou
programas de treinamento também, nfio ha a rotina, mas o registro é feito. Assim como,
informalmente, mas de forma sistematica, a Secretaria realiza um controle/pesquisa sobre as
vagas de estagio divulgadas no mural da faculdade, nos termos de compromisso de estagio
assinado pela dire¢do da instituicdo e, quando da emiss@io de documentos, por exemplo,
expedi¢do de declaragfio de regularidade de matricula, os alunos sdo questionados sobre a que
se destina aquele documento.

Até mesmo as atividades de extensdo representam uma forma de relacionamento com
a comunidade e investimento na imagem através da realizagdo de projetos sociais. O CESF
desenvolve hoje um projeto de voluntariado que consiste na oferta de cursos a comunidade,
sem custos:

Treinamos quase 200 pessoas entre criangas e jovens em 2001, e nossa meta para 2002 é ampliar esse

niimero para 800 treinandos da comunidade lagoa verde (comunidade na qual esta inserida a sede do

CESF), ampliando a qualidade de vida e dando oportunidade aqueles que ndo tiveram a mesma chance
(diretor do CESF).
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Os representantes da dire¢do do CESF informaram que h4 um indicativo da dire¢#o da
mantenedora de que o CESF trabalhe orientado para o mercado, principalmente, quando
destaca o perfil dos cursos ofertados pelo CESF, como sendo de foco tecnolégico. Essa
orientagdo foi herdada da forma de atuagdo da sua mantenedora, a FUCAPI. Destaca ainda,
como uma orienta¢do do mercado, a exigéncia da certificagio com base nas normas série ISO
9000, que exige a defini¢do de indicadores de desempenho. Conforme relato da mantenedora,
trata-se, em sua maioria, de indicadores financeiros além de alguns indices obtidos em
pesquisas de opinidio. E valido ressaltar o histérico de cenario apresentado pelo diretor do

CESF, em exercicio:

Se agente olhar o cenério quando a gente pensou em criar a faculdade em 93 e o cenario hoje (...) j4 se
vio oito anos, quase. A realidade era uma, agora ¢ outra. Antigamente quantas universidades havia em
Manaus? Cinco, quatro, trés? Hoje séio doze, com perspectivas de mais institui¢des. (...) entdo, eu acho
que a nossa visdo gerencial tem que ser uma visdo, fundamentalmente, dindmica e também preocupada
com o concorrente. (...) monitorar as agdes no sentido de novos cursos (...) que eles estdo adotando, (...)
pregos que eles praticam, (...) filosofia de contratar professores (...) tudo isso acaba sendo um espelho
para nossas agdes gerenciais (...) nesse aspecto, minha responsabilidade inicial € muito grande.

Para a dicotomia do relacionamento com clientes/concorréncia, algumas a¢Ges foram
identificadas, pela direg¢@o, no sentido de proporcionar o melhor espago de ensino através da
oferta de um corpo docente qualificado, qualidade de infra-estrutura (até por forga de
exigéncia legal) para tornar-se atrativo ao cliente (aluno ou empresa que encaminha
funcionario para fazer um curso). Essa imagem ird permitir maior seguranga ao cliente em
relagdo ao investimento realizado, na certeza de perspectivas profissionais no competitivo
mercado de trabalho.

No que se refere a mudangas de processos por pressdo externa, ressalta-se a existéncia
de ‘filtros’ para considerar questdes de alunos, por exemplo. As coordena¢gdes atuam como
‘filtros’ no processo de tomada de decisfo. A coleta de dados, normalmente, € realizada em
mais de uma fonte para solucionar um problema e atender a uma solicitagfio. Para as
reclamagdes de professor, realiza-se uma avaliagdo didatica com periodicidade semestral.
Esse ¢ um instrumento formal de coleta de dados. Colhe-se também informagdes ‘de
corredor’, ou seja, conversas informais, ao longo do periodo, com alunos e com o professor
sobre desempenho e relacionamento em sala de aula. Entfo, esse conjunto de informagdes €
que iré subsidiar uma deciséo para o atendimento ou nfo, a uma solicitagdo de clientes.

Realiza-se até, eventualmente, o monitoramento em sala de aula, para obter um

Seedback sobre as necessidades dos clientes (nesse caso, alunos ou o proprio professor):
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Por ocasifio da contratagdo do professor (...) a gente ja alerta para (...) eventualmente assistir algumas
aulas. (...) para ndo constranger (...) a gente avisa (...) embora isso ndo seja uma regra, eventualmente eu
ja fui algumas vezes sem avisar. (..) a impressdo que me deu de ser (..) muito bem aceito,
principalmente, porque o objetivo era de colaborag#o, (...) de dar um retorno ao professor daquilo que a
gente acha que ele poderia usar como instrumento para melhorar a qualidade das aulas (coordenag¢do de
Administragdo).

Ainda em relagdo aos mecanismos de feedback sobre a qualidade dos servigos
prestados, a direcdo do CESF afirma que ha o monitoramento da prestagdo de servigos, até
por exigéncia do sistema da qualidade, através das reunides de andlise critica. H4, ainda, os
contatos pessoais, por exemplo, junto aos pais de alunos e/ou amigos, além das pesquisas
realizadas pelo Marketing, sobre a percep¢éo dos clientes acerca dos servigos prestados pela
FUCAPL

A preocupagdo com a imagem e o respeito ao cliente, por vezes, traduz-se nas agdes,
principalmente, das coordenag¢les, em adaptar conteido de curso, ou seja, atualiza-lo.
Também no aspecto informal, os coordenadores coletam, de professores e alunos,
informagGes que permitem corregdes de temas a serem abordados em sala de aula. Apesar da
imposi¢do legal para o cumprimento da ementa aprovada para cada disciplina do curso,
ajustes sdo feitos no contelido para privilegiar temas demandantes ou atualizagdo dos
assuntos. Especialmente por se tratar de uma IES de perfil tecnolégico, tal exigéncia
transforma-se em regra, até mesmo pela preocupacio com a imagem do CESF e sua
mantenedora na area. N3o se trata de violagdo a normas legais, pois as condigdes de oferta do
servico sdo cumpridas, mas a busca em atualizado perante os clientes e a concorréncia. Por
exemplo, na visdo do coordenador de Engenharia de Produgo:

O setor de servigos é o que est4d puxando a Engenharia de Produg#o (...) o que a gente ta fazendo ¢, nas

disciplinas que sdo disciplinas de tépicos especiais, direcionar pra uma éarea de interesse (...) essa seria a
forma.

Nesse sentido, ha preocupagdes tanto com o conteido ministrado em sala de aula,
quanto na realizagfio de visitas técnicas e palestras e semanas (por curso) para a discussdo de
assuntos da atualidade na area. Quanto a imagem do CESF, observa-se que, embora recente, o

instituto ja dispde de credibilidade no mercado, até por conta de sua instituigdo mantenedora:

Tenho alguns depoimentos isolados sobre a receptividade do mercado, no curso de administragéo, cuja
habilitagdo ¢ recente e refere-se a um conceito pouco difundido, a inovag#o (...) tem aluno que evita
dizer qual a habilitagio do curso quando véo solicitar um estagio porque so questionados por aqueles
que ndo compreendem bem a importincia dessa atividade (...) mas pelo fato de dizer que esté cursando
a faculdade da FUCAPI € um respaldo muito forte, porque ha a percepgdo de que os cursos da FUCAPI
sdo de qualidade. Assim, independente do curso a imagem da instituigdo comega a prevalecer e isso € a
percepgdo dos alunos (coordenagdo de Administragdo).
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Na consulta ao mercado para a formatagio dos cursos, segundo os representantes da
diregdo, quando a demanda por um curso ndo ¢é identificada pela instituigdo, o perfil inovador
estimula a criag@o de novos espagos de atuagdo profissional, gerando oportunidades.

No aspecto do relacionamento com clientes, percebe-se, através dos relatos, um
cuidado no trato com todos aqueles que buscam o CESF. Entre as razdes, mencionadas nas
entrevistas, estdo a preocupagdio que os contatos sejam multiplicadores da imagem da
institui¢do, ou porque sejam pais com filhos, sobrinhos ou parentes em idade escolar,
portanto, potenciais clientes dos servicos oferecidos pelo CESF.

Ha4, ainda, alguns relatos de experiéncias com clientes ‘indiretos’, os pais de alunos.
Normalmente, evidencia-se que o contato ocorre apenas em momentos criticos, até mesmo
para atuar como mecanismo de pressdo frente a uma decisdo interna que nfo seja favoravel ao
aluno matriculado. Os representantes das coordenag¢des informaram que os contatos com pais
de alunos normalmente ocorrem nas seguintes condi¢des:

Os pais que procuram o CESF ou s3o separados e o pai procura a faculdade pra saber como esté o filho,

pois é ele quem paga e quer saber o desempenho do filho ou tém filhos que nfio vdo a casa, ou s6 véo a
casa pra dormir e nem falam com os pais (coordenador de Informdtica).

Ainda em relacio aos clientes, um acompanhamento realizado na informalidade
refere-se as transferéncias efetuadas para o CESF, ou seja, o ingresso €, em alguns casos, até o
retorno de alunos a instituigdo. O relato dos entrevistados, embora baseado em uma percepgéo
e na relag8o entrada/saida de alunos, no curso, por periodo letivo indica um aumento na busca
dos alunos pelos cursos do CESF. H4, também, uma percepcdo de imagem que pode ser
identificada no relato sobre as transferéncias:

O aluno tem medo de vir pra ca (CESF) porque ¢ muito puxado, tem medo de nota. Os alunos que vém
pra cd é porque estfio querendo mesmo estudar (coordenador de Informdtica).

O contato com outros alunos (...) antes de efetuarem a transferéncia, a gente conversa com eles, (...) nos
jéa chegarmos a receber comissdes de alunos que vieram insatisfeitos de outras institui¢es para querer
vir para c4. (...) a gente comega a saber que nfo estdo fazendo perto daquilo que a gente t4 fazendo. A
gente se preocupa em fazer o melhor. Entdo, isso & legal (coordenador de Engenharia de
Comunicagdes).

Outra fonte de informagfo, destacada na pesquisa, diz respeito & participagdo em
eventos (congressos, encontros, semindrios) que permitem a intera¢do com representantes de
outras IES, maior visibilidade da situagédo nécional, andlise do que esta sendo realizado pela
concorréncia, além do contato com os aspectos legais da 4rea educacional. Os eventos, de um
modo geral, foram destacados como uma relevante fonte para a ampliagdo da rede de

contatos.
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No que se refere ao relacionamento entre as coordenagdes, verifica-se também, que os
contatos informais ou a observagdo de outras coordenagdes de curso, no ambito do proprio
CESF, ndo assumem um carater de analise de concorréncia, mas de aprendizado para agSes
futuras:

Conversando com coordenadores de outros cursos, fago 0 acompanhamento de concorréncia (...) de

parceria. Do momento que ougo um comentdrio de algo que esteja funcionando de forma negativa, (...)

uma reclamagfo, (...) absorvo esta informago e procuro aplicd-la de forma positiva (...) evitando

cometer 0s mesmos erros. Procuro sempre ver as outras instituigdes e outros cursos como parceiros e
ndo concorrentes, pois eles ao errar, estio me ajudando no sentido do aprendizado (coordenador de

Informdtica).

Em relagdo a evasdo, pode-se inferir uma certa ‘fragilidade’ no relacionamento com
clientes ou concorréncia. Ha o registro formal desse indicador, na secretaria, entretanto, ele é
obtido apenas quando encerrado o periodo letivo e concluida a matricula do periodo seguinte.
Durante o semestre, ndo hd qualquer registro formal para o acompanhamento histérico do
tema, até no sentido de procurar reverter uma decisdo. Observagdes como a que segue, da
coordenacdo de um dos cursos do CESF, s@o ocasionais e ndo refletem uma pratica no CESF.

Um tempo desse tive oportunidade e fiz um trabalho em cima dos relatérios da secretaria, semestre a

semestre, quando apareceu uma estatistica 14 de que estava diminuindo o ntimero de alunos (...

comparei os anos de 98/99 e 2000 e a nossa taxa de evaso tem sido estavel. Sempre no segundo
semestre ha uma queda em relagdo as matriculas do primeiro semestre, quando ocorre o vestibular

(coordenador de Engenharia de Produgdo).

Quanto aos aspectos legais, de regulamentagio do ensino superior, todos os
entrevistados ressentem-se da falta de conhecimento e acompanhamento nesta area.

Numa conversa informal, que a coisa funciona muito assim, vocé conversa e vai linkando, isso ¢ um

problema, mas é a maneira como ocorrem as coisas dentro do CESF (...) as federais tém 30 anos, o

CESF tem 4. A gente precisa ter alguém especialista. Nessa parte de legislag@o é tanta informacdo que,
as vezes, a gente fica em divida em tomar algumas ag¢des (coordenador de Engenharia de Produgo).

- Os questionamentos acerca dos aspectos legais indicam para a falta de tempo, falta de
meios, fontes, evidenciam que a coleta de dados ocorre, normalmente, em ‘situagles-
problema’ (o fato exige uma solugdo e, portanto, demanda que uma norma legal seja
aplicada), através da rede de contatos (entre coordenag¢des ou entre profissionais identificados
na participagdo em eventos), na coletdnea de legislagdo (informativo encaminhado pela
ABMES — Associagio Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior), regimento e
resolugbes internas ou na internet (sites de outras IES, biblioteca do MEC, INEP etc.). Ha,
ainda, o recebimento diario, via e-mail, de um clipping com noticias da 4rea educacional, ao

qual todos da administragdo do CESF t€m acesso:
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A gente acaba descobrindo coisas pelo clipping, antes mesmo das concorrentes, porque esse mecanismo
retne noticias atualizadas de toda a midia no pais, além dos editoriais, entrevistas e legislagdo recém-
aprovada (dire¢do do CESF).

Os coordenadores utilizam também consultas ao site do MEC ou via contato
telefonico, mas trata-se de consultas informais sobre as quais nfo ha registros de quem
prestou a informagéo:

Ni#o é raro perceber que os funcionarios do MEC ndo compreendem a legislagdo (...) muitas das

regulamentagdes sfio contraditorias, entdio, eles n3o sabem dar uma boa informagfio (coordenagio do
curso de Administragdo).

O proposito do CESF com os investimentos em midia, segundo a diregdo visa
caracterizar o CESF como uma institui¢do de ensino superior na area tecnologica. Esse perfil
¢ a marca que esta sendo vendida ao mercado. Os investimentos em midia, para esse fim, t€ém
sido realizados através de outdoor, amazonsat (canal que alcanga todo o Brasil), televiséo,

jornal e até no cinema. Na vis@o da dire¢o da instituigéo faltava marketing institucional:

A partir de 2001, iniciamos com um bom volume ancorado na mudan¢a da logomarca da FUCAPI,
fizemos uma grande campanha e também com os vestibulares (...) é preciso chamar a aten¢do da
comunidade pra nés. As pessoas, autoridades, quando nos visitam nfio tém idéia do que ¢ a FUCAPI
(dire¢@o da mantenedora). Quando vocé€ estd num mercado de muita concorréncia, vocé precisa (...)
Ninguém sabe que eu existo, ninguém sabe o que eu faco, entdo...vocé tem que ser transparente para a
comunidade saber o que vocé faz (...) divulgar nossos servigos (dire¢cdo da mantenedora).

A eficiéncia do investimento em midia, no caso educacional, tem sido medida pelo
questiondrio sdcio-econdmico, preenchido pelo candidato ao processo seletivo, informando
como ficou sabendo do curso. Além, do numero de inscritos em cada processo seletivo, que
representa o alcance da midia. Esse acompanhamento ¢ realizado pela comparagdo a cada
novo processo de selegdo de candidatos.

Embora nfo questionados sobre o aspecto midia da institui¢do, algumas observagdes
refletem a relevancia desse elemento, nos comentdrios das coordenagdes. Por exemplo,
consultas sobre infra-estrutura, como ingressar no CESF, periodo de transferéncia, chegam as
coordenagdes de curso, via e-mail ou pessoalmente, num indicativo de retorno de midia (aqui,
considerada propaganda paga ou ‘boca-a-boca’) e s@io assim compreendidas pelos
coordenadores de curso:

Isso pra mim n#o é venda, é marketing, é muito mais do que vendas. Vocé passar uma imagem positiva
da empresa (coordenador de Informdtica).

O processo seletivo (antigo vestibular) atua como um indicador da imagem da

instituicdo no mercado e da receptividade dos clientes. Quanto a preferéncia de clientes,
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evidencia-se como mecanismo formal os dados estatisticos expedidos pela comissdo do
processo seletivo, quer para comparagdo entre cursos do CESF, para andlise da evolugdo da
demanda, aprovados em primeira ou segunda op¢do, nivel de conhecimento dos candidatos
etc. Sob um outro aspecto, o processo seletivo atua como selecionador de clientes e nem
sempre cumpre sua fungfo:

No periodo passado tivemos muitos alunos vindos da segunda opg¢fo para o periodo da tarde, resultado

disso € que tivemos uma recuada grande de alunos, entfio, a turma encolheu. Nio adianta vocé colocar
pessoas num curso, se eles ndo querem fazer (coordenador de Engenharia de Produgdo).

A observagdo refere-se a existéncia de processo seletivo com a indicag@o de opgéo de
curso. Caso o candidato nfo seja aprovado em sua primeira op¢do de curso, considerando-se a
sua pontuacio, podera ser remanejado para uma vaga no curso escolhido em segunda opg#o.

Outro aspecto a considerar é que, enquanto o processo seletivo é um indicador de
entrada de clientes, uma expressdo da imagem da institui¢do, assim, o serd com o provéo,
entretanto, como mecanismo de saida. E valido salientar que nenhum dos cursos do CESF
submeteu-se ao provdo, os primeiros alunos graduandos tem formatura prevista no final do
primeiro semestre de 2002.

Com relagdo ao retorno sobre os investimentos realizados no projeto CESF da
FUCAPI, os relatos da diregdio da instituigiio refletem um bom desempenho do projeto,

conforme resumo na seguinte fala:

Todo investimento é discutido exaustivamente. Acho que, aproximadamente, em 2005, quando nés
tivermos 12 cursos, a gente tenha um retorno. Na realidade, a area educacional foi a que mais cresceu na
FUCAPI nestes 1ltimos tempos (...) o momento ¢ de puro investimento e engenharia financeira, mas
acho que todo negdcio € assim, tudo indica que estamos caminhando pra isso. A cada semestre vocé
esta, praticamente, dobrando o ntimero de alunos (dire¢do da mantenedora).

Do ponto de vista da gestdo financeira, ha indicadores formais de acompanhamento do
projeto CESF, por meio de indicadores definidos por projeto de curso, para receitas e
despesas (pessoal, iluminagéo, investimentos, rateio de estrutura, bem como professores).
Contudo, ainda o calculo do retorno do investimento pode ser efetuado de modo informal,

conforme relato:

Pra gente perceber se t4 competitivo ou nfo, basta verificar se vocé ta conseguindo atrair mais ou menos
alunos para as vagas que vocé oferece (...) se usar atualidade dos equipamentos, por exemplo, pode ser
que seja atualissimo e ndo ter nenhum aluno em sala de aula (...) eu preciso ter os clientes aqui dentro
(ex-diretor do CESF).

No que se refere ao investimento em tecnologia da informagio (TI), percebe-se uma

grande expectativa quanto a aquisi¢do de um software para suporte as decisdes, no qual cada
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gerente, podera, em seu proprio terminal de consulta, receber relatérios de acompanhamento,
tais como: alunos matriculados, inadimpléncia, cancelamentos, transferéncias etc., bem como
os alunos poderfo ainda, ter o acesso as informagdes via internet. A expectativa resume-se na
obtengdo de dados mais confiaveis para substanciar o processo de tomada de decisgo.

A gente percebe que se a gente ndo tem o controle da situagfio académica, financeira, a gente acaba

perdendo a qualidade, por exemplo, do ponto de vista da satide da institui¢io, para que ela possa pagar

bons saldrios (...) comprar bons equipamentos, ter boa infra-estrutura, ter bons livros, precisa ter uma

receita razodvel (...) e o controle disso ¢ um acompanhamento de quem paga e quem nfo paga (diregdo

do CESF).

Observa-se ainda, que o suporte tecnologico as atividades gerenciais, ocorre mediante
0 uso intensivo, pelos entrevistados, do telefone, e-mail, internet, arquivos de computador,
pastas de acesso comum (entre as coordenagdes, arquivos compartilhados), reserva on line de
equipamentos, aulanet, home page. Contudo, ressentem-se de um banco de dados centralizado
para consultas e, no caso das coordenagdes, de um controle de freqiiéncias diario, atualizado
via sistema computacional. Para a dire¢fio sfo destacadas também, a existéncia de um
provedor proprio e a intranet para auxilio informacional:

E impossivel conceber os negécios sem tecnologia da informagdo (...) do pontd de vista do

relacionamento com os clientes pela secretaria, biblioteca, educagio a distancia (...) estamos comprando

softwares que vdo gerenciar a parte académica e o relacionamento com os alunos, até pela internet, de
forma segura, assim como o acesso a reserva de livros da biblioteca (ex-diretor do CESF).

Em sintese, na perspectiva do ambiente externo, hd& um reduzido numero de
mecanismos formais, em sua maioria, sob o controle da diregdo, implementado por meio de
um sistema de apoio a tomada de decisdo. Observa-se, que, em sua maioria, 0 monitoramento

¢ feito através de iniciativas pessoais e de forma assistematica.

4.3.2. O ambiente interno

O monitoramento da estrutura interna reside em identificar as habilidades e
experiéncias das pessoas da equipe, realizar acompanhamento do clima no ambiente de
trabalho, bem como aspectos associados, como estrutura, valores e cultura organizacional
(termos, as vezes, utilizados como sindnimos), melhorias de processos e suporte tecnolégico
disponivel para a realizagfo das atividades.

Considerando o crescente numero de alunos, a estrutura do CESF reflete ndo ter

acompanhado tal evolugdo, conforme relato:
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A estrutura é enxuta, pequena (...) temos o relacionamento com poucas pessoas, a0 mesmo tempo, com
um maior nimero de atividades para cada uma das pessoas. Acabo tendo que coordenar coordenadores,
extensdo, pos-graduagfo, enfim, ir ao ‘chiio de fabrica’ (direcdo do CESF).

Tinhamos grandes espagos na FUCAPI, verdadeiros saldes, hoje o metro quadrado € disputado aqui

dentro (ex-diretor do CESF).

O que se observa no aspecto estrutura, é que a instituicdo comegou em um Unico
prédio, sendo 1 sala de aula, biblioteca, secretaria, coordenagdo, 1 curso e 1 laboratorio.
Atualmente, ocupa 3 prédios, mais de 10 laboratérios, inimeras salas, 3 salas de coordenagéo,
extensdo e pos-graduagdo e 7 cursos, dispondo inclusive de agéncia bancéria exclusiva para a
faculdade, ¢ novos investimentos como constru¢do de um novo prédio e ampliagdo do
estacionamento estfo previstos. Entretanto, em relagdo ao nimero de alunos que ingressam no
CESF, a cada periodo letivo, a estrutura revela-se insuficiente para o atendimento a demanda.
Isso demonstra um crescimento gradativo e responsavel, sem criar expectativas nos clientes e,
principalmente, frusta-las por incapacidade de atendimento.

Todos os recursos que temos sfio compartithados: salas, retroprojetor, data-show, tudo é comum
(coordenagdo de Engenharia de Produgdo).

Assim, no que se refere ao uso de recursos disponiveis para a prestagéo de servigos
educacionais, a estrutura também ¢ um limitador. As coordenagdes evidenciam ainda, o fato
de dividirem a mesma sala, 3 coordena¢des, tem o seu lado bom (compartilham
conhecimentos em tempo real) e ruim (as vezes, o trabalho exige concentragéo, sigilo e até
espago reservado para tratar alguns assuntos). E quanto ao apoio técnico-administrativo as
coordenagdes, ha apenas uma secretdria para atendimento a todas as coordenagdes, conforme
relato:

A secretaria tem ajudado, o que acontece, ds vezes, é que algumas atividades dependem de coisas

pessoais, entfio, se tenho carisma com as pessoas, se eu for pedir algo, talvez consiga, ou seja, trabalha-
se na base do ‘favor’ (coordenador de Engenharia de Produgdo).

Para as atividades de extensdo, por exemplo, que também poderiam ser mais
agressivas, falta espago e até pessoas para suporte, entdio pode ser considerado um fator
limitante.

Acreditamos que a extens3o é um ponto importante da faculdade, inclusive para trazer clientes, pelo

relacionamento com as empresas. A expectativa € que com os recentes contratos firmados, brevemente,
a drea torne-se autosuficiente (...) e tenha retorno (dire¢do do CESF).

Quanto 4 estrutura administrativa, o relacionamento da dire¢do com o corpo docente

ocorre através das coordenagdes de curso, pois cabe a dire¢do oferecer a qualidade de infra-
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estrutura e qualificagfo docente, mas as diretrizes sdo tarefa da coordenagfo, no que se refere
ao relacionamento didatico-pedagdgico com os professores. A estrutura de cargos e fungdes é
atipica no CESF, pois o diretor do CESF em exercicio acumula ainda, o cargo de diretor do
departamento de educagfo e vice-diretor do CESF. As fun¢des do diretor do CESF podem ser
resumidas na seguinte fala:

O diretor ¢ um misto, um diretor reitor, no sentido de fazer ensino de qualidade, pensar na academia, na

pesquisa e na extenso e, por outro lado, no negécio, pois somos uma institui¢do privada (direg¢do do
CESF).

Ainda em relagdo aos relacionamentos internos junto a comunidade docente, os
entrevistados relataram que uma atividade iniciada em 2001 apresentou bons resultados, uma
reunidio antes ou no inicio do periodo letivo. Uma reunido onde sdo discutidos, em linhas
gerais, o sistema da qualidade da FUCAPI, postura, filosofia da institui¢do, nivel de ensino,
responsabilidades e aspectos metodoldgicos. Para esses dltimos estd sendo formatado um
curso de metodologia do ensino. O CESF dispde também, de um corpo docente composto de
profissionais de vérias areas da mantenedora, que atuam na docéncia, aliando a teoria a
pratica. Assim, permite catalisar conhecimento e dissemina-lo por toda a instituig&o.

E valido salientar, que a mantenedofa declarou nio realizar qualquer tipo de controle
sobre as agdes junto ao corpo docente do CESF, considerando prejudicial a avaliagdo global
de suas agdes, descer aos detalhamentos por area. Entretanto destacou que embora ndo haja
essa interagfo, a orientagfio € para que a qualidade seja prioritéria.

Para as interagdes com o corpo discente, ha a secretaria, posto financeiro e as
coordenagdes de curso. Caso haja problemas mais graves, ha o envolvimento da dire¢do. Essa
interferéncia minima baseia-se até mesmo pela autonomia existente no relacionamento do
CESF com a mantenedora, segundo relato:

Acho que a mantenedora tem dado pra nds um grau de liberdade de agdo muito grande, no sentido de
construirmos a instituicéio que idealizamos (diregdo do CESF).

Quanto a disponibilidade dos profissionais que atuam no CESF, para o atendimento
aos clientes, verifica-se que, apesar do hordrio de trabalho, as coordenagdes, por exemplo,
colocam-se a disposi¢cdo quase que em tempo integral aos alunos. Ocorre a divulgagdo de
telefones celulares, disponibilidade de e-mail, inclusive divulgado no site da institui¢do, o
que, em termos de imagem, demonstra confianga e é um diferencial quando comparado a
pratica do mercado, em definir horarios de dias de atendimento da coordenagio. O papel das
coordenagdes, nesse caso, pode ser resumido no relato da coordenagdo de Engenharia de

Produg#o, que atribui ao coordenador a tarefa de tentar resolver todas as coisas.
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Quanto a hierarquia, refletida na estrutura organizacional disponivel, observa-se que
nas interagGes com a direcdo, as coordenagdes evidenciam que, embora horizontal, o acesso a
direcdo ¢ dificultado em razdo das diversas atividades desenvolvidas pelo diretor, além do
contato com a coordenagdo. Salientaram ainda, que falta arbitragem em algumas questdes
comuns entre as coordenagdes, quando € gerado um impasse. SolugSes sdo tomadas com base
na amizade e informalidade, a um custo muito alto, revelam. Até mesmo na contratacdo de
professores, em que a decisdo sobre a remuneragdo é da diretoria, os entrevistados relatam
que ha uma lentiddo no processo, quando hd uma resposta negativa a primeira proposta
apresentada. Destacam que, 4s vezes, o retorno a dire¢do para novas propostas pode
comprometer 0 processo.

Ja na interagdo entre a direcdo do CESF com a mantenedora, verifica-se um tempo
dispendido em convencer o conselho diretor em concordar com as idéias dos representantes
do CESF para a obtengo de recursos, em um processo do tipo planejar e defender.
Entretanto, desde o inicio do projeto CESF, observa-se uma abertura da dire¢do da

mantenedora em relagéo ao apoio ao projeto da faculdade, de acordo com a fala:

Todos estavam convencidos de que a faculdade e, portanto, a 4rea educacional, era o futuro da
FUCAPI. Até no momento da obtengiio da primeira certificagio, em 1998, grande parte do destaque na
midia foi por conta da 4rea educacional, o que, de certa forma, traz dividendos ao projeto (...) com os
outros diretores de departamento, vocé compete em termos de recursos. Como gastdvamos pouco
recurso, comecamos a ter boa exposi¢do interna (ex-diretor do CESF).

O CESF foi um projeto proposto por técnicos da FUCAPI, portanto, comegou de baixo pra cima. No
inicio a disputa junto 4 mantenedora por apoio era natural para um projeto do porte de uma IES, com
forte exigéncia de capital. Ap6s 4 anos, ele ja tem credibilidade e a seguranga de que é um projeto
vidvel financeiramente, além de contribuir para consolidar a imagem da mantenedora (coordenagdo de
Administragdo).

Foram mencionados também, pela dire¢do do CESF, problemas com o suporte da area

meio da FUCAPI (4rea administrativa: pessoal, manuten¢do, compras, servigos em geral).

A érea meio estd muito aquém das demandas das areas fins (educacional, tecnoldgica e informatica),
(...) e isso causa problema pra gente, que temos o contato € assumimos compromissos com o cliente.
(...) No meu caso, tenho muito tempo de casa, as pessoas me conhecem e muitas vezes atuei no sentido
de vencer algumas burocracias, muitas das coisas foram alcangadas e realizadas, gragas as pessoas (ex-
diretor do CESF).

Esse relato evidencia a existéncia de uma rede de contatos interna que facilita a
realizagdo de algumas atividades, ou seja, para a tomada de algumas decisbes, os
entrevistados mencionaram que dispdem do suporte informal de algumas ‘pessoas-chave’ na
organizagdo, pela experiéncia e conhecimento que possuem. Além desses contatos, 0s
entrevistados informaram que muitas vezes, fazem uso da intuigdo no processo de tomada de

decisdo, conforme relato:
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A idéia ¢ fugir da intui¢fo, para isso, a internet ¢ uma boa ferramenta. Mas, onde eu encontrar alguém
que eu julgue que possa dar a informagfo, entio, tem intuicdo (coordenador de Engenharia de
Produgdo).

No que se refere aos processos internos, os representantes da diregfio da instituigdo
explicitam que administrar sem se comunicar ndo funciona. Para isso estabeleceram reunides
periddicas com as dreas para levantar os questionamentos, principalmente, sobre a 4rea meio
da institui¢io e dar encaminhamento de solu¢des as reivindicages. Sobre o relato dessas
reunides, observa-se a existéncia de uma conexdo entre as problematicas apresentadas pelas
coordenagbes e dire¢do do CESF, em relagdo as areas meio da instituigdo, em sintonia ao
pensamento da dire¢do da mantenedora:

Se vocé ndo atende bem o cliente interno, como ¢é que vai atender bem o cliente externo? O teu vicio de

comportamento é o mesmo, € as areas fins dependem do fluxo das dreas meio (dire¢do da
mantenedora).

A percepcdo do ambiente de trabalho, como institui¢do com corpo técnico qualificado
e atento as demandas da sociedade ¢ uma visdo compartilhada pela dire¢fio, conforme se

verifica nos seguintes relatos:

A FUCAPI dispde de um quadro técnico da maior valia, as pessoas sd30 muito camisa da FUCAPI, eu
ndo conhego, nem vocé encontra aqui, pessoas que ndo sejam pr6-FUCAPI. J4 dirigi muitas industrias,
mas nio € a mesma coisa. Este foi o melhor local com o qual eu convivi (diregdo da mantenedora)

Ha casos e casos, quando relatamos a liberdade de trabalho em relagdo a mantenedora. O modelo
FUCAPI acho que vai ser o futuro do ensino privado (...) O ensino publico estd falido e ninguém
reconhece que precisa mudar para ndo acabar (...) e a instituigio que sé visa lucro, também ndo tem
futuro. O ensino pode gerar receita sim e deve ser tratado como negocio, mas sem um fim lucrativo de
enriquecimento de sécios. A FUCAPI é uma institui¢8io 'que tem problemas, mas com uma gestdo
flexivel que concilia qualidade do ensino & obtengdo de receita. Ninguém vai enriquecer com o negécio,
pois a instituicdo ndo foi moldada assim. Precisamos de profissionais bem remunerados, que vivam
disso de forma segura, para fazer um trabalho com competéncia e com qualidade (dire¢do do CESF).

Quanto & orientagdo educacional e pedagdgica, as coordenagles destacam a
necessidade de um profissional conhecedor dos aspectos legais da atividade educacional para
auxiliar a tomada de decisfio, uma vez que o aspecto legal demanda tempo das atividades

rotineiras dos coordenadores:

Isso se desvincularia da coordenagio, poupando tempo para o fundamental, o conhecimento que o aluno
obteve ao longo do curso, a transferéncia do conhecimento, uma boa nota no ‘provéo’. Esse ¢ o papel do
coordenador, se ndo consegue isso, ele ¢ um fracasso. De nada adianta uma infra-estrutura sensacional
se o aluno néo aprende. E hoje (...) nfo ha espago para gerar conhecimento, s6 transmitir. (coordenador
de Informdtica).

As coordenagdes demonstraram pouco e superficial conhecimento sobre o
planejamento estratégico da FUCAPIL. O planejamento estratégico da instituigdo esta

migrando para uma gestdo estratégica efetiva, com a defini¢do de indicadores de
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acompanhamento, fixa¢gdo de metas e cobranga de tarefas. A convengio realizada no final do
exercicio passado foi o meio utilizado pela FUCAPI para a comunica¢do da miss@o e visido
onde se quer chegar e sob o uso de quais meios. Na verdade, trazendo 0 que preconiza a
gestio estratégica da FUCAPI, até as coordenagdes de curso, verifica-se que ha apenas
inferéncias e percepgdes acerca do foco tecnologico do CESF, no sentido de alinhar os cursos
a questdo de tecnologia e gestdo, e como visdo, evoluir da graduagfo para a pos-graduagio. A
extensdo desses conhecimentos junto ao corpo docente € ainda mais superficial, pois as
coordenagles ndo consideram que realizam um trabalho em equipe, considerando que os
grupos sdo isolados e a maioria dos docentes é composta por prestadores de servigo. Relatam
ainda, que ndo acreditam que os docentes conhecam a missdo da organizag@o ja que o contato
com a coordenagdo € pontual, ou seja, para assuntos especificos e rotineiros.

Em relacdo a tematica de cultura e valores organizacionais, percebe-se a defesa, pela
direc¢do da institui¢dio, da formag&o de uma massa critica para defender e gerir a teses, como a
transformagdo do CESF em um centro tecnoldgico especializado. Em termos de valores
compartilhados, verifica-se que o CESF, como IES privada ndo se posiciona a favor do fim do
ensino publico, que ndo € publico, porque alguém paga por esse servi¢o, nem de que todo o
ensino seja privado. Mas, como menciona o diretor do CESF, em exercicio, o CESF propde-
se a ser uma instituicdo diferenciada, uma espécie de meio termo, que concilie propostas de
qualidade e negocios.

Com relagdo aos valores da organizagdo, que diferenciam o CESF e a FUCAPI dos
demais, foram extraidos relatos sobre alguns aspectos relativos ao ambiente de trabalho, como
a seriedade, a honestidade de proposito, a inovagdo, a ética, responsabilidade social, a
necessidade da qualidade, o respeito ao ser humano € o compromisso com a formagdo dos
profissionais (investimentos relevantes) € a cultura do aprendizado. Entretanto, ressaltaram
que ha o investimento em qualificar o profissional, mas ndo em manté-lo, dado-lhe condigdes
para permanecer na empresa apds a capacitagdo, aspectos destacados nas seguintes falas:

No CESF o que a gente percebe, é a necessidade de fazer um trabalho honesto, quer dizer, quando

contrato um professor pra ensinar, espera-se que eles ensinem, nfo hé tentativa de ludibriar o aluno (...)
as pessoas sfo cobradas para render o maximo (coordenador de Engenharia de Produgdo).

A FUCAPI tem em quantidade maior, pessoas comprometidas com o nome da institui¢do. Duvido que
em outras IES privadas, haja tantas pessoas com essa preocupagdo, com o desempenho da instituiggo,
com o aumento da eficiéncia, proporcionalmente, ao que vocé encontra aqui. Entretanto, ainda hd um
grau de tolerancia elevado em ralagiio a comportamentos, inclusive com erros ¢ ineficiéncia (ex-diretor
do CESF).
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A tendéncia ¢ aumentar essa preocupag¢do por seriedade e ética das pessoas, do espirito de equipe (...)
como exemplo, o processo seletivo onde todos se juntam com um objetivo tnico, contribuir para a
faculdade (coordenagdo de Administragdo).

A politica de normas da institui¢do ¢ composta pelos regulamentos dispostos na
legislagdo do MEC (federal), no estatuto da mantenedora, sistema da qualidade, regimento
interno e resolugdes. Aqui, observa-se que ndo ha fronteiras bem definidas os processos
especificos para a FUCAPI e o CESF. Ambos compartilham, além do espago fisico, cultura,
valores € normas.

Para a avaliagdo dos processos existentes, os meios formais disponiveis sdo a
avaliagdo de desempenho (restrita aos funciondrios da institui¢8io, exceto prestadores de
servico) € a avaliagdo didatica. A avaliagdo didatica n3o abrange todos as atividades
desenvolvidas no CESF, por exemplo, atendimento, servigos etc, assim, esses aspectos sdo
monitorados com base em conversas informais. A avalia¢fo didatica e o controle do conteudo
ministrado, registrado nos controles de freqii€ncia e notas pelos professores sdo os unicos
meios de acompanhamento didatico-pedagdgico que o CESF dispde. Ha ainda a pratica, na
coordenagio de Engenharia de Comunicac¢des, de realizar a avaliagfio didatica mais de uma
vez por semestre:

Se eu apresentar s6 uma avaliagdo, eu sé tenho um resultado ¢ vou tomar uma decisfio sem saber se o

professor teve condi¢des de melhorar ou nfo, pois o feedback sé vira no final do periodo. Trabalho a

avaliacdo com percentual de satisfagdo, concentragdo de mais de 50% em bom/6timo, s6 tenho a dar

parabéns ao professor, mas se tem concentragio de 50% em regular ou abaixo, tenho que chamar o
professor e mostrar o resultado da avaliagfio dele com os alunos.

Para os professores que demonstraram bom desempenho realiza-se, eventualmente,
reunidio para comunica-lo do fato e os pontos mais destacados na avaliagdo. Para aqueles com
baixo desempenho, realiza-se normalmente, consulta a sala de aula, ates de efetuar reuniéo
com o professor. Observa-se nos relatos que, normalmente, ha a melhoria no desempenho do
professor, apds a reunifio de avaliag@io. Entretanto, ha casos isolados sobre a necessidade de
substitui¢do do professor, pois fica evidenciado que o problema ¢ realmente de identificagéo
com uma turma especifica ou, de didatica (h4 conhecimento, mas falta a técnica).

Em relagdo as atividades de coordenagfo de curso que configuram como um conjunto
de processos para interagdo com a dire¢do e técnicos da instituigdo, além dos clientes, estas
podem ser resumidas em: parametrizar disciplinas com professores ja contratados € quando
necessario, identificar o professor para contratagdo; em alguns casos, realizar entrevista, aula
teste ou avaliagdo e, entdo, encaminhar o professor & dire¢do para a contratacdo; elaborar

calendario académico; selecionar bibliografia e sofiwares para aquisi¢do; coordenar as
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atividades de concessdo de créditos nos processos de transferéncia e aproveitamento de
estudos; aplicar e tabular a avaliagdo académica; realizar reunides; acompanhamento do
desempenho do aluno e professor, notas, freqiiéncia, cumprimento de horérios, cronograma de
reposic¢do de aulas e até indicagfdo para substitui¢do de professor.

As coordenagdes evidenciaram que, no caso de demissdio de professor, faz-se
necessario o encaminhamento a diregfio, sendo ressaltada a autonomia e confianga da dire¢do
em relagdo em as decisées das coordenagdes de curso.

Para o acompanhamento das bases do crescimento da institui¢dio, evidencia-se o
monitoramento realizado por meio de indicadores da area financeira (lucratividade,
faturamento etc.), além de mecanismos de suporte informacional sobre o crescimento do
nimero de alunos, da infra-estrutura, etc. Quanto a disponibilidade de sistemas
informatizados, verifica-se que, quando existentes, atendem apenas a algumas atividades e
nfo estdo integrados, como por exemplo, sistemas locais para os processos da secretaria,
biblioteca, financeiro, coordenagéo e diregéo.

O que ha sdo mddulos isolados, alguns disponiveis na secretaria, outros na biblioteca e
no financeiro. Esses médulos séo restritos e até mesmo a diregéio do CESF, quando necessita
de informagdes, precisa solicitd-las a areas distintas havendo, inclusive, a necessidade de
realizar ajustes nos relatorios apresentados, pela falta de integragdo entre os sistemas
existentes. Para a direcdo da mantenedora, grande parte dos processos da institui¢do sdo
informatizados, estdo integrados e funcionando: controles de portaria, treinamento, aquisi¢do
de material e servigos etc. Para as informag¢des que subsidiam as decisdes, quando nédo ha
acesso em tempo real, a confecgfio de relatorios especificos precisa ser solicitada. O relatorio
de maior freqiiéncia diz respeito ao acompanhamento financeiro, emitido mensalmente e
discutido com as éareas. As deficiéncias quanto a existéncia de suporte informacional podem
ser evidenciadas nos relatos das coordenagdes:

Nio tenho acesso a sistemas, 0s que existem sfo da parte académica, financeiro, compra de materiais,

mas h4d muitos desencontros, se hé integragdo nfio estd bem definido, pois acontecem desencontros
(coordenador de Engenharia de Produgdo).

Nio disponho de informagdo, a nfio ser que v4 atrds, mas ai, com tantas outras atividades, ndo da!
(coordenador de Engenharia de Comunicagdes).

Entretanto, as coordenagdes relatam que, embora ndo disponham de um sistema
integrado, criaram seus prdprios ‘sistemas’ de registros, pastas compartilhadas, arquivos de
dados. Percebe-se que existe uma espécie de acordo tacito entre as coordenagdes, no sentido

de um facilitar a agdo do outro, em compartilhar.
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Por iniciativa da coordenagfo, coordenadores e a secretaria das coordenagdes, dispdem de um diretério,
acessado por todos, utilizado para consulta via rede as informagdes do curso (...) arquivos diversos,
banco de dados, planilhas, informagdes para contato com professores e alunos, horarios e planos de
ensino, por disciplina (coordenagdo de Administragdo)

As coordenagdes evidenciam, como situagdo ideal, o suporte de sistemas
informatizados integrados que, permitiria, entre outros, elaborar estratégias de agfio, obter
historicos de situagdo, minimizar gastos € aumentar receitas, através do acompanhamento em
relatorios, ou ainda, prospectar novos negocios. Entre as ferramentas de comunicagio mais
utilizadas na institui¢fo, a diregdo da mantenedora destaca a ferramenta lotus notes (misto de
e-mail e gerenciamento de dados, sob o qual foram desenvolvidos os processos da instituigéo)
como o recurso tecnoldgico mais utilizado para comunicagéo e informago.

Assim, sob o aspecto interno, verifica-se a existéncia, no CESF, de um local agradavel
de trabalho, no que se refere aos relacionamentos entre as pessoas e a motivagio em relacio
aos investimentos na capacitagdo pessoal. Em contrapartida, a necessidade de agilidade na
tomada de decis@o e no desempenho das atividades enfrenta dificuldades, tais como: falta de
homogeneidade nos relatérios emitidos; reduzido suporte tecnolégico, no que se refere a
sistemas informacionais integrados e procedimentos ainda nd3o padronizados para uso

rotineiro nas atividades da organizagéo.

4.3.3. A competéncia pessoal

O acompanhamento da competéncia pessoal na instituigio de ensino superior
substancia-se no levantamento de dados relacionados as pessoas que compdem a instituicéo,
nos seguintes aspectos: habilidade e experiéncia, treinamento e aprendizagem, competéncias,
iniciativa e incentivos.

No relato da dire¢do da mantenedora, no que se refere as competéncias, pode-se
constatar que h4a uma orientagfo para a contratagfo de pessoas capacitadas, até para a reducéo
do gap, entre a contratagdo e o treinamento. A orientagéo sobre as exigéncias para contrata¢do
¢ comunicada as éreas, através do plano de cargos, carreira e salarios (PCCS), que brevemente
serd revisto, objetivando adaptd-lo ao contexto atual. A capacitagdo, no ambito da
mantenedora, ndo se relaciona especificamente a exigéncia de titulagdo, sendo importante,
mas ndo o Unico requisito, pois a intengdo € que, no minimo, a pessoa tenha a especializagio,

pois os investimentos em titulagdo estfio orientados para a pos-graduagfo stricto sensu. Além
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dos pré-requisitos mencionados, a direg¢@o orienta para uma analise da experiéncia e histérico
de vida do candidato. Esse ultimo, refere-se a identificar caracteristicas como carater, conduta
e responsabilidade.

No inicio das atividades do CESF, as exigéncias para a contrata¢éo de pessoal técnico-
administrativo eram de, no minimo, o segundo grau completo, conforme relato do ex-diretor:

Formalmente nfio estava nada definido, era informal durante a minha gestdo. Buscava-se ndo o
conhecimento propriamente dito, mas o dinamismo.

Na visdo da coordenagdo, o momento de contratagdo da equipe para o curso resume-se
a identiﬁcagéb e indicagdo de professores para o curso, através da consulta a um banco de
curriculos, formado pelos curriculos encaminhados a institui¢do, ou ainda, pela indica¢do de
profissionais para areas sem disponibilidade de vaga no momento. Resumidamente, trata-se
de um arquivo de curriculos consultado pelas coordenagdes de curso de graduagéo e também
pelas unidades de extensdo e pos-graduagdo, de acordo com relato a seguir:

Em geral, séo curriculos trazidos por professores da casa ou do nosso relacionamento fora do CESF,

pela identificagiio da habilidade em um profissional da 4rea da disciplina, ou ainda, no banco de
curriculos de professores e instrutores da faculdade (coordenagdo de Administragdo).

Quanto a contratagio de profissionais para o CESF, também foi mencionada pelos
entrevistados, a experiéncia profissional do candidato, como pré-quesito relevante do
curriculo. Nos casos em que ha a experiéncia profissional, dissociada de qualquer experiéncia
na area educacional, sdo realizadas uma entrevista e ‘aula-teste’, ja mencionadas.

Como relato de contribuigdes & aprendizagem, as coordena¢des identificaram que ao
assistir a uma aula eventual de um professor, o coordenador pode agendar uma reuni&o com o
professor, a posteriori, para a discussdo de aspectos de melhoria e aperfeigoamento do
processo de ensino-aprendizagem. A realizacdo de uma reunifio geral com o corpo docente
(para apresentar a forma de trabalho no CESF, os recursos disponiveis e as orientagdes
gerais), também foi relatada como contribui¢do a melhoria dos processos de trabalho e a
comunicagfo entre as pessoas que compdem a organizagio.

Sobre a manutengdo das competéncias existentes na institui¢do, verifica-se uma
reduc@io da taxa de rotatividade de profissionais. De um modo geral, pode-se inferir como
sendo este um indicador de que a instituicdo vem conseguindo manter a sua equipe. As
pessoas que assumem postos, atualmente, tém no minimo 6 anos de carreira profissional na
empresa, segundo relato da dire¢éo do CESF:

Isso mostra que estamos conseguindo manter o quadro da institui¢do, que amanhd vai ser o corpo

gerencial e direcional da empresa, o que reporto ao crescimento de um sentimento muito forte de
comprometimento com a institui¢do (diretor do CESF).
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Em termos de incentivos concedidos, a percepgdo entre os entrevistados, consiste nos
investimentos em treinamento e oportunidades de aprendizagem realizados pela FUCAPI. Sédo
muitos os projetos da institui¢do e os desafios aqueles com capacidade de aprender sempre. A
instituicdo possui um programa de treinamento interno - PTI que, de acordo com o seu
sistema da qualidade, € elaborado ao final de cada ano, com a programagdo de treinamentos
para o ano subseqiiente, revisado por quadrimestre, com vistas a atender ao valor orgado para
gestos em treinamento. O programa € realizado com a base na indicago de 4reas de interesse
para maior mobilidade quanto ao calendario de eventos praticados no pais. Ainda sobre
incentivos e capacitagdo de pessoal, a institui¢do dispde de dois programas de capacitagdo de
pessoal, o programa de forma¢fo de doutores ¢ mestres - PRODOM e o programa de
formacgdo de especialistas — PROESP.

Ha ainda incentivos comunicados de maneira tacita aos contratados e membros da
equipe do CESF, como por exemplo, em relagio a divulgagdo da imagem da organizagéio no
que diz respeito ao compromisso com a qualidade e sua orientagdo para o mercado, ou seja,
uma IES sem fins lucrativos, cuja receita auferida, deduzidas as despesas, sdo investidas em
prol do crescimento da organizagfio, conforme explicitado na seguinte fala:

A histérico de como o CESF surgiu, (...) trata-se de um projeto apresentado por técnicos a dire¢fio da

FUCAPI, portanto, numa orientagfio de baixo pra cima (...) ¢ um projeto ainda nfo acabado, assim, na

contratagfio, procuro destacar a capacidade de influéncia e contribui¢do de cada profissional ao projeto

da faculdade e da qualidade e transparéncia das pessoas que dirigem e atuam no CESF (coordenagdo de
Engenharia de Comunicagdes).

Na contratagdo de profissionais para o CESF, verifica-se ser senso comum que os
candidatos vem em busca de algo que estd implicito, como: a institui¢do remunera por carga
horéaria, ¢ nem toda a carga ¢ utilizada em sala de aula (pratica que nfio é comum na
concorréncia, onde o pagamento ¢ feito por aula), e pela expectativa de freqiientar uma p6s-
graduacio, de estudar, fazer cursos e dispor de um ambiente de discuss3o.

Em relag¢do ao perfil e habilidades profissionais dos contratados, conforme informado
pela diregdo do CESF, ha uma exigéncia informal pela facilidade de comunicagdo ¢ de
equilibrio emocional, de ser um bom ouvinte e ter bom relacionamento interpessoal. Ainda
que ndo possua competéncia académica, ou titulo, a habilidade em saber relacionar-se com o
cliente ¢ destacada. Faz-se, entretanto, a ressalva, que o regimento do CESF prevé a exigéncia
de titulagdio para o cargo de diregdo. A pratica no CESF indica para a habilidade gerencial

combinada & experiéncia académica.
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Para a coordenacéio, verifica-se, no relato dos entrevistado, que as habilidades
requeridas sdo: titulagdio (exigéncia regimental), capacidade de comunicagdo (de estabelecer o
didlogo), a experiéncia profissional (que sinaliza para habilidades na area), comprometimento
¢ bom senso. Nesse momento, ¢ valido salientar que os entrevistados mencionaram como € a
pratica da concorréncia com relagdo ao que ¢ praticado na contratagdo de coordenadores de

curso no CESF:

O coordenador tem que gostar e querer fazer um trabalho para a sociedade, (...) a preocupagdo de fazer
alguma coisa pela comunidade (coordenador de Informatica).

O coordenador precisa ter dinamismo, resisténcia fisica, capacidade de se organizar, planejar (...) fazer
as pessoas trabalharem sob sua coordenagdio, trabalhar em conjunto, lideran¢a (coordenagdo de
Engenharia de Produgdo).

Aqui no CESF, o coordenador tem que ser capaz de organizar um curso, de manter as coisas
funcionando, em outras IES, o coordenador tem horario marcado de atendimento, aqui ¢ integral. Néo
ha pressdio da diregdo ou secretaria por aprovagdes ou relaxamento nas normas (...) aqui a questdo € de
fazer a coisa funcionar, porque ele € o ‘mestre de obras’ do curso” (ex-diretor do CESF).

Para a contratagdo de professores para o CESF, tem-se como pré-requisitos: titulagéo
(até por regulamentacio do MEC e exigéncia para reconhecimento do curso); didética,
conhecimento técnico e postura. Essa € totalmente baseada na intuig¢éio e a preocupagdo com
esse aspecto deve-se a preocupagdo com a formagdo de cidaddos, assim:

A contribui¢do do CESF n3o deve limitar-se ao conteudo técnico. Se eu tenho condigdes de ter um

professor que possa transmitir uma experiéncia de vida positiva ao aluno, ent3o, devo contraté-lo
(coordenagdo de Engenharia de Comunicagdes).

As fungdes de coordenagdo de curso, no CESF, ultrapassaram as fronteiras didatico-
pedagdgicas, assumindo papel relevante na condugfo dos projetos de cursos. A tendéncia,
verificada no relato dos entrevistados, € que os coordenadores assumam além das funcdes
administrativas e didaticas, o acompanhamento financeiro do projeto sob sua
responsabilidade.

Quanto aos investimentos em treinamentos e aprendizagem organizacional, as formas
de realiza¢do ocorrem através de cursos, palestras e semindrios como forma de investimento
em pessoal, visando a atualizagdo do quadro técnico da institui¢do. H4 uma percepgdo geral
de que o CESF e a FUCAPI sdo institui¢des intensivas em conhecimento, embora haja
ressalvas sobre a uma visfo compartilhada entre as pessoas sobre a competitividade dos
negdcios. Mas, independente de processos e informatizagdo, as pessoas sdo consideradas o
grande diferencial, sem as quais, torna-se inviavel atingir aos propdsitos da organizago.

Numa visdo macro do ambiente organizacional, a FUCAPI ¢ uma organizagdo baseada no
conhecimento. A FUCAPI tem que ser, pra sobreviver. E uma institui¢do de tecnologia e educag@o num
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mercado cada vez mais competitivo, (...) € no CESF, é fundamental. Existe um ser vivo, chamado
institui¢8o, a institui¢do viva sfo as pessoas (diregdo do CESF).

No CESF, as pessoas, como base de conhecimentos, sdo utilizadas, basicamente, "na transmissio de
conhecimento. A gente espera evoluir para a geragdio de conhecimento, em termos de desenvolver
pesquisa (coordenador de Engenharia de Produgio)".

A identificagdo das competéncias existentes no CESF, foi mencionada pelos
entrevistados como associada & gestdo estratégica da instituigdo, que estima realizar um
mapeamento dos talentos existentes, ou seja, uma coleta de dados sobre o que as pessoas
gostam e sdo capazes de fazer; trata-se de um programa de atragéo e retengdo de talentos. Em
contrapartida, haveria o incentivo a realizar, a permanecer na instituicdo perante novos
desafios que seriam impostos ao profissional que, por sua vez, vislumbraria oportunidades de
crescimento Na verdade, segundo relato do coordenador de produgdo, a identificacdo de
competéncia estd baseada, segundo relato da coordenacdo de curso, no tripé: conversa,
observagdo e tempo.

Essa questdo de como aproveitar as competéncias existentes, ¢ complicado. A gente t4 fazendo muitas

coisas simultaneamente, ¢ ndo tem conseguido, enfim, cuidar de todas com a devida atengfo
(coordenador de Engenharia de Produgdo).

Quanto ao perfil das pessoas da instituigdo, a percep¢do é da predominéncia de
profissionais com formagéo superior, com formag¢do diversa, mas com tendéncia para as
engenharias.

Em relagdo as iniciativas a formacio de grupos de especialistas, verifica-se a formagdo
de grupos de interesse por iniciativa da institui¢do, para tratar de assuntos especificos € com
constitui¢do formal, através de portarias, como, por exemplo, a Comissdo de Gestdo do
Conhecimento e o grupo de Tecnologia da Informagio (TI). Especificamente no CESF, houve
o relato da formagéo de um grupo de especialistas, também por iniciativa da coordenagéo, ou
seja, numa orientagdo de cima para baixo, de interessados da engenharia de produ¢o, no tema
logistica. Como resultado dessa iniciativa, destaca-se a realizag@o da I Semana de Engenharia
de Produgfo, realizada em outubro de 2001, cuja tematica central era a logistica. Os contatos
com palestrantes reconhecidos na éarea, para compor a semana de produgdo, facilitou a
realizagio de um curso de aperfeigoamento em Logistica, promovido pela unidade de
extensdo do CESF, iniciado em marco de 2002.

Outra iniciativa da reunifio de grupos especialistas foi relatada pela coordenagio de
Engenharia de Comunicag¢des € de Administragdo, por iniciativa dos proprios professores, no

sentido de delimitar conteidos e formas de abordagens desses contetidos, garantindo o
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encadeamento dos temas abordados, as vezes, simultaneamente, em mais de uma disciplina,
no mesmo periodo, ou em periodos seqiienciais.

Em sintese, observa-se que, com relagdo a competéncia pessoal, a percepcéo dos entre
os entrevistados evidencia uma satisfagio em trabalhar no projeto CESF, pelo desafio que
representa o projeto de construgdo de uma institui¢io de ensino superior ainda ndo
consolidada, mas, principalmente, pela énfase da instituicdo em proporcionar um ambiente de

estimulo ao conhecimento, através dos investimentos em capacitagio de pessoal.

4.4. ANALISE DA REALIDADE DA IES A LUZ DA METODOLOGIA DE KARL ERIK
SVEIBY

Nessa secdo, realiza-se o comparativo entre a metodologia de Sveiby (1998) e as
praticas gerenciais evidenciadas no CESF. Com base na descri¢do e andlise dos dados
levantados nas entrevistas no CESF, verificou-se a existéncia de relacionamento entre os
pressupostos metodoldgicos de Sveiby (1998) e as préticas evidenciadas no ambiente
académico.

As metodologias abordadas na fundamentagfo tedrica apontam para o estabelecimento
de categorias de ativos ou, na defini¢do de alguns autores, como Edvinsson e Malone (1998),
de capitais do conhecimento, os quais configuram-se relevantes ao atingimento dos propésitos
da organizagdo. Contudo, apesar de ndo existir consensualidade quanto a defini¢éo dos termos
e variaveis, o foco das metodologias apresentadas estfio orientados para os relacionamentos
externos, internos, para a estrutura e para as pessoas.

O modelo de Sveiby (1998) adotado como referencial metodolégico para a realizagéo
da pesquisa, pela sua simplicidade e abrangéncia, permitiu identificar, a partir de apenas trés
grupos de ativos, uma série de outros ativos, que foram detalhados com o intuito de ampliar o
alcance do estudo.

A proposta em realizar esse comparativo diz respeito a necessidade de encontrar
embasamento tedrico para a defini¢do dos ativos de conhecimento de uma IES privada. As
entrevistas realizadas possibilitaram a obtengfo de grande ntimero de dados que foram
reduzidos a topicos relevantes, para uma analise adequada, aprofundando-se no significado do
fendmeno estudado.

Trata-se, portanto, de uma conjun¢io de elementos humanos, em interagdo, que
emprestam suas percepgdes a solugdo de problemas e melhoria de processos. Desse modo, o

subjetivo e o informal adquirem um novo sfatus na organizagio e o bom desempenho pode



estar baseado em atos de intui¢do e rebeldia frente ao convencional, como, por exemplo, pode
traduzir-se em criatividade e inovag¢do. Com o gerenciamento e a avalia¢do dos ativos de
conhecimento de uma organizagdo, objetiva-se poder agregar valor a memoria organizacional,
convertendo receitas intangiveis em receitas tangiveis.

Nesse momento, a proposta consiste em embasar as informagdes coletadas. Assim,
evidencia-se uma sintese das entrevistas realizadas, demonstrando que na avaliagdo dos ativos
propostos por Sveiby (1998), ha uma contrapartida no ambiente de ensino. Na Figura 10

apresenta-se a comparagao realizada para a avaliagdo do ambiente externo:

Avaliacdao do ambiente externo

Adaptado da metodologia

Praticas da IES (resumo) de SVEIBY (1998)

Indicadores

Aproximagdo com familiares dos alunos
Atividades extra-académicas

Atuagdo das coordenagdes de curso
Avaliagdo didatica

Conhecimento de aspectos legais
Conversas informais

Corpo docente qualificado

Estagios extra-curriculares

Evasdo e ingressos por transferéncia
Foco e Parcerias com clientes e
Imagem da mantenedora fornecedores

Indicadores financeiros e Imagem

Infra-estrutura e Relacionamento com o clientes
Meios de comunicagdo

Participag@o em eventos

Pesquisa de opinido ou coleta de dados
Processo Seletivo

Projetos sociais

Provao

Qualidade no atendimento

Revisdo de conteudos

Sistemas informatizados e integrados

Figura 10 — Avaliacido do ambiente externo

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a avalia¢do do ambiente externo foram considerados os elementos referentes ao
atendimento a formagdo de parcerias e relacionamentos com cliente, bem como o reforgo de
divulga¢do da imagem.

No que se refere aos relacionamentos e parcerias com clientes, o CESF atua, na
intermediagdo, para a concessdo de estagios extracurriculares. As empresas, em sua grande

maioria, constantes do portfolio de clientes da FUCAPI, buscam a institui¢do de ensino com



ofertas de programas de trainee, estagios isolados e até com a oferta de vagas para

contratagdo de alunos.

Essa procura pelo CESF pode ser atribuida ao perfil tecnologico da instituicdo. As

acdes do CESF tém foco na area tecnoldgica. Isso permite um diferencial diante da

concorréncia, uma identificagdo e associa¢do a imagem, facilitando o reconhecimento pelos

clientes e parceiros.

No ambito didatico-pedagodgico, o relacionamento com clientes e o refor¢o na

divulgagdo da imagem estdo associados a algumas acdes, em sua maioria sob a

responsabilidade das coordenagdes de curso, como:

a)

b)

d)

2)

h)

assistir uma aula em carater eventual e a realizagdo da avaliag¢@o didatica, permitem
ao coordenador introduzir melhorias tanto nos processos quanto no curso, além de
possibilitar a revisdo de conteudos;

realizar outras atividades profissionais fora do CESF permite uma interagdo com o
meio produtivo (demandante do produto da instituicdo, o aluno graduado),
atualiza¢do de informag¢des, manuten¢do de uma rede de contatos e obtencdo de
novos temas a serem incluidos nos planos de aula;

atuacdo da coordenagdo, ou seja, o acompanhamento integral do que estd sendo
feito, estabelecimento de relagdes com a comunidade académica como um todo
(professores, alunos, coordenadores, dire¢do e pessoal técnico-administrativo);
conhecimento de aspectos legais, permite a boa imagem da institui¢do no que se
refere a agir em conformidade com regulamentagdes emanadas do poder publico,
que regula o ensino superior no Brasil;

aproximac¢do com familiares, em alguns casos, permite identificar problemas com o
rendimento dos alunos, causas para a evasdo, além de multiplicar a imagem da
institui¢do com clientes indiretos;

ainda sobre evasdo, o acompanhamento deste ativo, assim como dos ingressos por
transferéncias, permite uma visibilidade de como o trabalho estd sendo recebido
pelos clientes, refor¢co da imagem e manuteng@o de clientes;

meios de comunicagdo, sob qualquer forma, refere-se aos investimentos em midia
para refor¢o na imagem, destaque junto a concorréncia, além dos meios utilizados
entre a comunidade académica, que facilitem o contato CESF/clientes (telefone, e-
mail, internet etc.);

a participa¢do em eventos permite a ampliagdo da rede de contatos e atualiza¢do;



124

1) a realizagdo de pesquisas, seja no questionario socio-econdmico, preenchido por
ocasido do processo seletivo ou ainda, pesquisas de opinido, ajudam a nortear a
atividade administrativa no sentido de conhecer o perfil do cliente e atuar em cima
das falhas;

j) a realizagdo do processo seletivo possibilita oportunidade de investimentos em
midia, refor¢o de imagem, destaque junto a concorréncia e oportunidade de receber
feedback dos clientes em fungdo do nimero e nivel de conhecimentos dos
candidatos inscritos, evolugdo da procura pelos cursos etc.

Os indicadores financeiros amplamente utilizados, principalmente, pela direcdo do

CESF s@o também mecanismos confidveis de acompanhamento da ‘satde financeira’ do
negocio, além de indicadores do retorno sobre os investimentos.

Os projetos sociais ajudam na visibilidade da responsabilidade social da instituigdo.
Enquanto a imagem e perfil tecnoldgico da mantenedora contribuem para a identificagdo da
marca CESF perante os concorrentes.

Na andlise da qualidade do servigo educacional, destaca-se o ‘provdo’, que serd um
indicador futuro, visto que o CESF ainda ndo dispde de alunos graduandos, bem como os
investimentos e a atengdo dispensada no atendimento as solicitagdes dos alunos, seja na
biblioteca, na secretaria, na coordenagéo ou direcao.

Quanto a organiza¢do interna, mas com impacto nos relacionamentos com clientes e
na imagem do CESF, evidenciam-se a¢des na melhoria de infra-estrutura (laboratérios,
suporte tecnoldgico, equipamentos, ambiente fisico etc.), além dos investimentos realizados
na mesma proporgéo, ou até em maior quantidade, na qualificaco e titulagdo dos docentes do
curso.

As conversas informais sdo o destaque na avaliagdo externa, porque configuram no
veiculo responsavel por toda a coleta de informagdo para a melhoria dos servigos e dos
processos da instituig@o.

Para a avaliagdo do ambiente interno destacam-se os aspectos relacionados na Figura
11, relacionados ao monitoramento da estrutura, valores e cultura organizacional, ao suporte

tecnologico e a melhoria de processos.
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Avaliagdo do ambiente interno

Adaptado da metodologia

Praticas da IES (resumo) de SVEIBY (1998)

Indicadores

Ambiente de trabalho

Atendimento

Cultura organizacional

Hierarquia

Investimentos em infra-estrutura fisica
Investimentos em pessoal
Metodologia de ensino

Planejamento estratégico

e Estrutura/valores e cultura
organizacional.

e Melhorias de processos

e Sistema de gerenciamento

Processos 2o
Suporte tecnologico
Rede contatos ) : x
.~ (de processos e informagio)
Reunides

Servigos agregados
Sistema da qualidade
Suporte tecnologico
Valores

Figura 11 — Avaliacio do ambiente interno

Fonte: Elaborado pela autora.

O ambiente de trabalho do CESF apresenta-se como um diferencial, atribuido pelos
entrevistados, com base na cultura e valores praticados pela mantenedora e seguidos pela
institui¢do de ensino. O destaque ¢ para um ambiente participativo e agradavel e sua
manutengdo deve-se aos investimentos, principalmente, em capacitag@o de pessoal.

Ainda para suporte aos processos, destaca-se a necessidade de infra-estrutura de apoio
fisico (equipamentos, salas e laboratorios) e de pessoal (contratagdo de pessoal de suporte as
acdes gerenciais).

Quanto a hierarquia, a estrutura organizacional estd disposta em poucos cargos,
entretanto, com acimulo de fungdes, impedindo, em alguns casos, a tomada de decisdo por
meio de a¢des imediatas. Os sistemas de gerenciamento e informacionais foram evidenciados
com baixa integrag@o e para muitas atividades, inexistentes.

Em relagdo a influéncia do ambiente externo na estrutura interna, verifica-se que o
monitoramento da concorréncia permite a adequacdo da infra-estrutura, bem como a prestagdo
de servigos agregados (ou seja, aqueles ndo diretamente relacionados ao ambiente da sala de
aula, como secretaria, laboratorios, biblioteca) em conformidade ao que esta sendo praticado
pelas demais institui¢des de ensino. Além de permitir a revisdo de processos e sistemas de
gerenciamento, como exemplo, mensalidades praticadas em outra IES, horarios de

atendimento, formato de cursos etc.



No aspecto dos sistemas e processos metodologicos observou-se um maior
acompanhamento dos ativos de conhecimento no que se refere a avaliag@o didatica, realizagdo
de aula-teste, contatos com a alunos e professores, conversas informais, reunides eventuais,
participagdo da coordenag@o em assistir aulas, entre outros, para melhoria de processos e
sistemas. Ha também, a utiliza¢cdo de uma rede contatos para agilizar processos e subsidiar as
acoes gerenciais.

A orientagdo para o que foi estabelecido no planejamento estratégico considera-se
inexistente, pois os representantes da coordenagcdo demonstraram desconhecer aspectos
relevantes como missdo e visdo da organizagao.

Quanto ao suporte tecnoldgico, verifica-se que agbes gerenciais estdo apoiadas,
principalmente, no uso do e-mail como ferramenta para comunicag¢éo e desenvolvimento de
atividades na institui¢do. Ainda nesse aspecto, destaca-se a existéncia de varios processos
internos, no que tange ao relacionamento FUCAPI e CESF, ja sistematizados, o que, por sua
vez, permite maior acompanhamento das atividades realizadas no ambito da direg@o.

Esses processos eletronicos estdo assim formatados até por exigéncia do sistema da
qualidade. Mesmo em se tratando de uma instituigdo certificada, ndo foram evidenciados os
processos da area académica que atendam aos procedimentos definidos pelo sistema da
qualidade, com exceg¢@o ao plano de ensino e a avaliagdo didatica.

Em sintese, no que se refere aos valores da organizag@o, observou-se o que Sveiby
(1998, p.127) comenta, “idéias sé precisam ser vendidas aos especialistas; os outros seguirdo
o exemplo”. O comentdario retrata a preocupa¢do com as orientagdes recebidas da
mantenedora repassadas a diregdo do CESF e esta, por sua vez, as coordenagdes sobre a
énfase na qualidade, postura profissional e 0 comprometimento.

Assim, configura-se um esforgo das geréncias em criar o ambiente de trabalho
propicio a essas orientagdes, aos investimentos realizados em pessoal e no compartilhamento
com as suas equipes desses propositos. Novamente, o destaque estd na informalidade
registrada para o atendimento aos objetivos da organizag@o.

Na avaliagdo da competéncia pessoal registra-se o acompanhamento dos aspectos
relativos ao desenvolvimento pessoal (perspectiva do individuo) e da equipe (interagdo das

pessoas da equipe) praticados na IES, conforme demonstrado na Figura 12:
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Avaliacio da competéncia pessoal

Adaptado da metodologia

Praticas da IES (resumo) de SVEIBY (1998)

Indicadores

Rotatividade
Titulagdo

e Avaliagdo de desempenho

e Competéncia (aula teste)

¢ Conhecimento e Aprendizagem
e [Etica e Compartilhamento
e Experiéncia profissional e Competéncias
e Formagao académica e Experiéncia

e  Grupos de especialista e Habilidades

e Habilidades e Iniciativa

e PTI, PRODOM e PROESP e Treinamento
L]

L]

O autor utiliza essa indicador, na
e Incentivos avaliagdo do ativo ambiente interno,
sob outro enfoque.

Figura 12 — Avaliacio da competéncia pessoal

Fonte: Elaborado pela autora.

Na analise do treinamento, verifica-se a preocupag@o e os investimentos da institui¢do
na capacitagdo pessoal, mesmo com a orientagdo da diregdo na busca por profissionais ja
capacitados para compor a equipe. Existem, os procedimentos de treinamento como 0s
programas formais de treinamento denominados PRODOM e PROESP que objetivam a
formacgdo na pos-graduagdo stricto e lato sensu, respectivamente, € também uma programagao
de necessidades de treinamento interno para reciclagem a atualizagéo profissional.

Quanto a titulacdo, a exigéncia existe por for¢a regimental, ou ainda, para o
atendimento a legislagdo vigente no pais. Enquanto, devido ao perfil institucional de
institui¢do tecnologica, observa-se a predominancia das engenharias. Outros elementos
relevantes a contratagdo no CESF dizem respeito a ética, a responsabilidade, historico de vida,
experiéncia e postura profissional e as habilidades, tais como: dinamismo, comunicagao,
confianga, equilibrio emocional e lideranga.

H4, em alguns casos, a necessidade de demonstrar habilidades na pratica, como, por
exemplo, durante a realizagdo da aula-teste pelo professor, quando se avaliam itens como
comunicagdo e habilidade didatica.

Para a avaliagdo do desempenho funcional, observa-se a existéncia de duas

ferramentas de monitoramento: a avalia¢do didatica (aplicada junto aos alunos para avaliar a



128

eficiéncia docente) e a avaliagfio de desempenho institucional (ndo atinge aos prestadores de
servigo, para medir o desempenho funcional).

Uma tendéncia na instituicdo € a diminui¢do da taxa de rotatividade, item também
destacado na proposta de Sveiby (1998) em razfio da manutengdo das equipes (aumento do
tempo de trabalho na institui¢io).

Outro aspecto relevante relaciona-se a iniciativa, ainda restrita a algumas areas, da
formagdo de grupos de especialistas para abordagem de temas relevantes as areas de atuagéo
profissional. Com destaque, a iniciativa na 4rea de logistica, na equipe de Engenharia de
Produgdo, que convergiu para a formatagéo e realiza¢do de um curso de aperfeicoamento na
mesma area. A iniciativa de formagfio de grupo retrata o compartilhamento de conhecimento
na institui¢do, assim como o ambiente de trabalho favordvel a interacfo entre as equipes,
principalmente, no relacionamento evidenciado entre as coordenagdes de curso.

Em resumo, a pratica evidenciou que o CESF ¢ uma organizagdo baseada no
conhecimento, onde o ensino esti voltado a transmissdo de conhecimentos didaticos e
experiéncias de vida, visando a formagdo de cidaddos. Um ambiente de discussdo, facilitador

do compartilhamento, estimulado por programas e a¢des de capacitagéo de pessoal.
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5. PROPOSTA DE CONFIGURACAO DE INDICADORES PARA AVALIACAO
DOS ATIVOS DE CONHECIMENTO DE UMA IES PRIVADA

Este capitulo apresenta como proposta uma configuragdo de indicadores para o
monitoramento dos ativos de conhecimento em uma institui¢o de ensino superior, a partir da
observagdo participante do objeto de estudo, das observagdes registradas na condugdo das
entrevistas e na interpretagdo dos dados coletados, demonstrados no capitulo anterior.

Nas abordagens teoricas pesquisadas, verificou-se que o grande desafio de uma
proposta de configuragéio de indicadores esta na interpretagdo quanto a sua defini¢fo, e nio na
sua proposi¢do. Desse modo, a proposta apresentada centrou-se na definicdo de cada
indicador, bem como a que se destina. A énfase da proposta de avaliagfo esta na utilizagéo de
indicadores n3o-financeiros, orientados em termos de desempenho organizacional.

A proposta objetiva auxiliar no gerenciamento e¢ na avaliagdo dos ativos de
conhecimento em institui¢des de ensino superior. Contudo, segundo Sveiby (1998), por se
tratar de uma agdo orientada para a perspectiva do conhecimento, sdo consideraveis as
necessidades de adequagdo dos processos gerenciais. Afirma-se que o gerenciamento e a
avaliagdo do conhecimento residente em uma organizago ndo € uma estratégia facil de ser
reproduzida pela concorréncia, no entanto, requer adaptagdes quando exportada para outra
realidade. Sveiby (1998) afirma que o estabelecimento de indicadores para medig¢do, em
organizagles do conhecimento, estdo voltados a dois compromissos fundamentats: uma forma
de avaliar o futuro e outra, de avaliar os valores intangiveis.

Privilegiou-se, na proposta, a utilizagdo da denominagfo ‘base de conhecimento’, por
se tratar do registro do conhecimento residente na organizagdo, em termos de conhecimento
explicito, que busca captar interpretagdes e percepgdes de mercado (clientes e concorréncia),
dos processos ¢ estruturas que compdem uma IES. De acordo com Nadler (1994), a formacdo
da base de conhecimentos consiste em tudo aquilo que a organizagio pode deter de
conhecimento acerca de bens/servigos, mercado, concorréncia, processos, historia, enfim toda
a informag3o disponivel na empresa mediante o seu armazenamento.

Desse modo, torna-se conveniente explicitar que a dindmica do ativo conhecimento
em uma organizacdo, independentemente, do segmento de negdcio, refere-se, segundo
Mendes (2001, p.551), as seguintes etapas: a) criag8o - consiste na interagdo entre as formas
tacita e explicita, para a geragdo de algo novo; b) armazenagem - consiste no ‘depésito’ do
conhecimento gerado, quer seja retido em pessoas e/ou meios fisicos; c) localizagdo - consiste

em identificar onde o conhecimento necessario ao desenvolvimento de uma tarefa estara
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disponivel; e, d) utilizagdo/compartilhamento - consiste no uso propriamente dito, do
conhecimento que foi gerado. Forma de verificar se realmente o conhecimento foi criado.
Pelo seu uso continuo € que se pode determinar sua utilidade ou ndo para a organizagéo. Por
sua vez novas interagdes vdo permitir que se retome o processo de criagio.

Entdo, o ciclo de vida do conhecimento, no ambiente de ensino, ocorre tanto no
compartilhamento do conhecimento acumulado nas pessoas e processos da organizagdo,
quanto na criagdo de novos conhecimentos, a partir da interagdo em sala de aula, reunides,
investigacdo, corredores, eventos, ou ainda, no desempenho de atividades administrativas.
Assim, evidencia-se na Figura 13 o procedimento utilizado para a identificagdo dos ativos

para posterior defini¢do dos indicadores.

ﬁ Ativos de \

Conhecimento

o )
Estrutura
Externa
N \
Estrutura
Distribuicdo Interna .
em ) Indicadores
categorias
Competéncia
\___J Pessoal

—/

Figura 13- Estrutura de anilise para a definicio de indicadores dos ativos de conhecimento na IES

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, a partir de consulta a fontes primarias (entrevistas) e secundarias (relatorios,
manuais, regimento, resolugdes, legislagdo e outros registros escritos), procedeu-se & selegdo
da fundamentagfo tedrica para substanciar a proposta. A metodologia escolhida foi a proposta
de Karl Erik Sveiby (1998) sobre a defini¢fo, simplificada, mas de grande abrangéncia, da
categorizagdo dos ativos de conhecimento de uma organizagfio, cujas estratégias s@o
orientadas para o conhecimento. Entfo, adotou-se a categorizagfo dos ativos em estrutura
externa, interna e competéncia pessoal, que envolve todos os relacionamentos para dentro e
para fora da empresa, além de sublinhar as a¢des das pessoas como verdadeiros agentes de

mudanga.



Apos a categorizagdo, efetuou-se o detalhamento da forma como se apresentavam os
ativos de conhecimento em uma IES. Em seguida, concluidas as entrevistas, realizou-se a

andlise dos dados coletados, sob os quais elaborou-se a presente proposta, conforme

demonstrado na Figura 14.

Categoria do
Ativo de
Conhecimento

Ativos propostos para
analise

Indicador(es)

ESTRUTURA
EXTERNA

o que QUER?

- visdo.
- miss#o.

Fidelizagdo de clientes

% de alunos transferidos/ingressos por transferéncia
% de alunos regulares/ano

% de alunos que prosseguem seus estudos na
instituicao

indice de contatos com familiares de alunos

indice de procura da IES pela imagem

indice de procura da IES por indicagio

Evasdo

% de matriculas canceladas e ndo renovadas.
% de alunos transferidos

Retorno financeiro

% valor investido/receita auferida

Investimentos

Montante investido

Acréscimo de infra-estrutura-fisica
Acréscimo ao acervo bibliografico
Aumento de docentes titulado

Monitoramento de mercado

% de oportunidades de estagios/vagas ocupadas por
alunos da IES

% de alunos contratados/periodo letivo

% de alunos com matricula subsidiada por empresa
indice de parcerias/convénios firmados/periodo
letivo

Participacdo/realizacdo de Prémios e Eventos

Extensdo e Pds-Graduagdo

% de cursos realizados/ofertados
Quantidade de cursos similares em oferta na
concorréncia.

ESTRUTURA
INTERNA

o que SABE?

- experiéncia.
- praética.

Rede de informagdes

Periodicidade de reunides, com registro formal
Férum de decisdes

Eventos

% de uso da T.I para comunicagdo

Memoria organizacional

total de procedimentos formalmente
escritos/atividades desenvolvidas

registros de memoria técnica

Ambiente e cultura

organizacional

Historico dos resultados obtidos em pesquisa de
clima organizacional.
Prémios e/ou titulos recebidos

COMPETENCIA
PESSOAL

o que é CAPAZ?
- habilidade.

- criatividade.
- motivagao.

Capacidade de inovagdo

Introdu¢do de melhorias de processo (incremento
metodoldgico e/ou tecnoldgico)

Formag@o académica

% de titulados/IES
% titulados/curso

Grupos de especialistas

Iniciativa para a formagdo de grupos

Rotatividade

Tempo de permanéncia na IES
Total de contratados/prestadores de servigos

Experiéncia profissional

Tempo de experiéncia na area de atuagio

Figura 14 — Formacgio da base de conhecimentos de uma IES privada

Fonte: Elaborado pela autora.
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A proposta de formagfo da base de conhecimentos de uma IES € composta por trés
categorias de ativos, estrutura externa, interna e competéncia pessoal, a partir das quais sio
apresentados os indicadores de avaliagdo. Os indicadores relacionados foram obtidos a partir
dos relatos obtidos nas entrevistas realizadas junto as coordenag¢des de curso e a diregio da
IES selecionada. As praticas gerenciais evidenciadas na IES serviram de base para a
composi¢do de elementos relevantes a serem monitorados pelos gestores da IES privada
visando a melhoria do seu desempenho organizacional.

Nesse sentido, os ativos de conhecimento propostos, classificados por categoria de

ativo, e seus respectivos indicadores de avaliagfo sfo discutidos na seqiiéncia.

5.1. ESTRUTURA EXTERNA

A categoria dos ativos de conhecimento da estrutura externa refere-se a definigdo do
que a empresa quer, ou seja, qual a missdo e visdo para as quais estdo orientadas as suas

estratégias.

Fidelizagdo de clientes

A avaliagdo desse ativo destina-se ao acompanhamento do relacionamento com
clientes através da identificacdo no portfolio de clientes, aqueles que reconhecem o valor do
atividade desenvolvida ou do servigo prestado, mediante o retorno a IES, na utilizagdo de
mais de um servigo, na realizagdo de parcerias, ou ainda, acreditam na imagem divulgada.

As medidas indicadas para esse ativo referem-se a obteng¢do dos indices de consultas
efetuadas por terceiros (amigos, pais de alunos ou responsaveis) em fun¢do da imagem ou
perfil institucional, por indicag@o de outros clientes e/ou funcionérios (aqui pode-se, inclusive,
efetuar a obtencdio de dados em separado); bem como as taxas de alunos transferidos (obtido
pela razdo entre total de alunos transferidos por alunos que ingressaram na IES, via
transferéncia); taxa de alunos regulares/ano (acompanhamento comparativo da manutengéo de
clientes ao longo do periodo determinado); taxa de alunos que prosseguem seus estudos na
institui¢do (monitorar alunos de ensino médio aprovados no processo seletivo da IES, ou
matriculas em cursos de extensfo, pos-graduagdo, através da criagdo de um cédigo tnico por

aluno na institui¢do).



133

Evasdo

Consiste no acompanhamento do histdrico de permanéncia dos alunos na institui¢do.
As medidas indicadas sio: taxa de matriculas canceladas (perda de vinculo registrada pela
baixa formal, no sistema, da matricula do aluno), matriculas nfio renovadas (obtida apos a
conclusdo de matricula do periodo letivo subseqiiente); taxa de alunos transferidos para outra

IES (total de guias de transferéncia expedidas).

Retorno financeiro

A relevancia desse ativo refere-se, principalmente, ao fato da proposta estar orientada
a uma IES do setor privado. Acompanhamento da relagio perda/ganho entre o que foi
investido e o total da receita auferida através do registro dos valores efetuados, por exemplo,
na aquisicdo de material e equipamentos, em infra-estrutura fisica (salas, laboratérios,
quadras, auditdrio, banheiros etc.). Essa medida podera ser obtida de forma global, montante
investido na instituigdo, ou ainda, por projeto de curso (para acompanhamento mais
detalhado) seguido dos dados referentes ao montante recebido dos clientes como

contraprestacdo de servigos, doagdes, dotagdes etc.

Investimentos

Para a necessidade de acompanhamento detalhado dos investimentos realizados,
obtido pelo montante investido e montante das aquisigées, incorporagdes de ordem da infra-
estrutura, acervo bibliografico e acréscimo no total de docentes titulados (esse, podera ser

divido em investimento /afo ¢ stricto sensu).

Monitoramento de mercado

Consiste no monitoramento do relacionamento com clientes, concorréncia e
fornecedores. As medidas utilizadas foram os indicadores de taxa de oportunidades de
estagio/vagas preenchidas por alunos da IES (controle sobre a assinatura de termos de estagio
ou expedi¢do de declara¢Ges para esses fins); taxa de alunos contratados por periodo (total de
ingressos por matricula efetuada e/ou renovada); taxa de alunos com matricula efetuada
mediante o aporte financeiro de empresas); indice de parcerias/convénios efetuados por
periodo letivo; total de participagdo de membros da comunidade académica (alunos,
professores, geréncia e pessoal técnico-administrativo) em eventos ou concorrendo a prémios

(nesse caso, pode-se incluir a participa¢do da IES, concorrendo a prémios).
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Extensdo e Pos-Graduagdo

Destina-se a consolidagdo das atividades educacionais da IES nas areas de ensino
(graduacdo), pesquisa e extensdo, a manutenc¢io de clientes, bem como a entrada de novos
clientes. Seus indicadores sdo a taxa obtida pelo total de cursos realizados em razdo dos

ofertados, bem como total de cursos similares, ou na mesma area, ofertados pela concorréncia.

5.2. ESTRUTURA INTERNA

A categoria dos ativos de conhecimento da estrutura interna consiste na identificacgo
daquilo que a organizagfio sabe, portanto, estd voltada aos conhecimentos sobre os processos
internos, a experiéncia acumulada pelas pessoas por meio da pratica. Esse fato remete ao ciclo
de vida do conhecimento, a fase de compartilhamento, na qual € verificada a eficiéncia de um

conhecimento que tenha sido criado, através da sua utilizagdo nos meios ou pelas pessoas.

Rede de informagaes

Refere-se ao registro de como sfo desenvolvidos os processos na IES. Seus
indicadores indicam o monitoramento da periodicidade com que ocorrem reunides para as
quais, sdo emitidos registros formais (atas ou similar); férum de decisdes (registro da forma
como sio tomadas as decisdes, isto €, quais os mecanismos de consulta para subsidiar uma
decisdo (leis, resoluc¢des, regimentos, contatos informais, internet etc); participagéo das
pessoas (coordenadores, professores, técnicos etc.) em eventos (semindrios, encontros, cursos
etc., pode haver o desdobramento para identificar contatos formalizados, sob o titulo rede de
contatos); taxa de uso da TI para comunicagéo (trabalha-se com a estimativa do recurso mais
utilizado para a comunicagdio interna, através de pesquisa, ou indices de utilizagdo de

ferramentas obtido eletronicamente).

Memoria organizacional

Consiste no armazenamento do conhecimento residente na organizagdo € na
manuterig:ﬁo de um padrio de qualidade as atividades desenvolvidas e servigos prestados,
destina-se a criagdo de histérico para projetos e registro dos procedimentos de execugio das
atividades. Obtido pelo total de procedimentos formalmente escritos em relagéo as atividades

desenvolvidas e pela incorporagio 4 memoria técnica da institui¢do, dos registros de projetos
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ou atividades desenvolvidas (incorporagdo ao acervo da biblioteca, por exemplo, de

documentos técnicos ou memdaria de projetos).

Ambiente e cultura organizacional

Destina-se a obter a percep¢do da comunidade académica acerca do ambiente de
trabalho/estudo e da cultura da organizagdio. Pode-se efetuar pesquisa segmentada, aos
profissionais que atuam na IES e aos clientes. Os indicadores desse ativo serdo obtidos pelo
registro dos resultados das pesquisa de clima organizacional (a pesquisa deve privilegiar
questdes relativas a valores da organizag@o, ambiente de trabalho, satisfagdo no ambiente de
trabalho/local de estudo), efetua-se assim a composi¢do de um historico para analise. Além de
total de prémios ou titulos recebidos como reconhecimento ao trabalho desenvolvido (o total

podera ser obtido para a IES ou ainda, por profissionais ou alunos).

5.3. COMPETENCIA PESSOAL

A categoria dos ativos de conhecimento da competéncia pessoal, relaciona-se aquilo
que a organizagfo € capaz, a motivagfio das pessoas da organiza¢cdo em promover mudangas,
realizar melhorias, criar algo novo, empowerment. Em sintese, relaciona os elementos que

permitem o desenvolvimento das capacidades e habilidade das pessoas da organizagéo.

Capacidade de inovagdo

Objetiva evidenciar as habilidades e a criatividade das pessoas que formam a IES. Para
isso, define-se como indicadores, total de melhorias introduzidas nos processos (obtida pelo
total de procedimentos, formalmente escritos, modificados e/ou atualizados, ou ainda, criados

para atender ao registro de solucdes).

Formagdo académica

Destina-se ao acompanhamento do desenvolvimento dos profissionais da IES, por
meio da titulagdo (neste caso, até mesmo por exigéncia legal). O indicador é formando pelo
acompanhamento anual da taxa de titulados da IES podendo ser segmentando a identificagio

da taxa de profissionais titulados por curso.
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Grupos de especialistas
Objetiva identificar a formagdo de grupos de interesse por areas especialistas que
estimulem a criacdo ¢ o compartilhamento de conhecimento por toda a IES. O indicador

resume-se a obtengdo do total de iniciativas com essa orientagdo.

Rotatividade de pessoal

Consiste em obter informagdes sobre o fluxo de substitui¢do de profissionais na IES
através dos dados relativos ao tempo de permanéncia na institui¢do (tempo de servigo) e
relagdo de profissionais contratados em relagdo ao total de prestadores de servigos

contratados.

Experiéncia profissional
Visa ao acompanhamento do tempo de experiéncia na area de atuagdo do profissional
contratado. Obtido pela relaggdo profissional/tempo de experiéncia na area em que desenvolve

suas atividade.

Em sintese, ¢ importante ressaltar que a base de indicadores proposta limita-se a
apresentar uma solugdo especifica para uma IES privada, em um determinado contexto,
tornando dificil a realizagdo de comparagGes sem as necessarias adaptagcdes a realidade
organizacional. Esses indicadores de desempenho foram gerados a partir das entrevistas
realizadas no Instituto de Ensino Superior FUCAPI/CESF. Isto posto, evidencia-se que os
indicadores constituem-se uma proposta preliminar, ndo tendo sofrido criticas quanto a sua

adequac@o a estratégia e a0 modelo gerencial particular da IES pesquisada.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo dedica-se, em sua primeira parte, a expressar as conclusdes obtidas na
pesquisa realizada, a partir dos objetivos a que se propds. Na segunda parte, registram-se as

recomendagdes para futuros trabalhos sobre o tema.

6.1. CONCLUSOES

- O objetivo geral deste estudo consistiu na identificagio de uma proposta de
indicadores para a avaliagdo dos ativos de conhecimento com vistas a8 melhoria do seu uso em
uma institui¢do de ensino superior particular, o Instituto de Ensino Superior FUCAPI/ CESF.

Em termos especificos, objetivou-se caracterizar os ativos de conhecimento; verificar
as praticas gerenciais relevantes a gestio do conhecimento no ambiente de uma IES
particular; identificar metodologias de avaliagdo dos ativos de conhecimento; investigar as
agdes acerca da dindmica do conhecimento em uma IES particular; apresentar uma
configuracdo de indicadores para a avaliag@o de ativos de conhecimento, que permita dar-lhes
um melhor uso em uma IES particular.

A partir da analise e interpretagdo dos dados coletados na pesquisa, apresentam-se as

inferéncias que respondem as perguntas de pesquisa.
a) Como se caracterizam os ativos de conhecimento em uma institui¢do de ensino superior?

Sob orientagdo da metodologia de Karl Erik Sveiby, adotada como referencial tedrico
neste estudo, observa-se que mesmo considerando-se a informalidade da maioria dos
processos nas coordenag¢des de curso, bem como na dire¢do, evidenciaram-se como ativos que
agregam valor ao negocio da IES, elementos como: relacionamento com clientes, com o
mercado € a concorréncia e os investimentos realizados, principalmente por tratar-se de uma
institui¢do sem fins lucrativos, cujos resultados sfio reinvestidos na organizagfio, ambos na
perspectiva da classificacdo de ativos constantes da estrutura externa da IES.

Quanto a estrutura interna, verifica-se a relevincia de elementos como a rede de
contatos, experiéncia acumulada de carater inovador (pioneirismo), perfil institucional, a

cultura organizacional, o ambiente organizacional e os valores compartilhados. Enquanto na

perspectiva da competéncia pessoal sdo identificadas a capacitagio pessoal, tanto do ponto de
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vista de formagdo académica e titulagdo, quanto nos programas de treinamento estimulados
pela institui¢do, a capacidade de inovagdo, além de uma reduzida demonstragéo de grupos de
especialistas. _

Esses ativos representam conhecimentos isolados sobre fatores que influenciam a
institui¢fo, muitas vezes ndo demonstrados no balango da organizagfo, também chamados de

ativos de conhecimento ou ativos intangiveis.
b) Quais as prdticas gerenciais pertinentes a gestdo do conhecimento adotadas pela IES?

A institui¢do realiza praticas informais em maior volume quando comparadas as
formais. Observa-se, também, que as praticas da direcdo estdo melhor organizadas em relagio
as atividades da organizagdo. Pode-se atribuir essa ocorréncia, considerando-se que, a
demanda de relacionamento representantes da IES/clientes ndo estd intensificada como no
relacionamento com clientes nas coordenacdes de curso.

Percebe-se que a demanda didria nas coordenagles, exige o dinamismo dos
coordenadores para o atendimento de sucessivas ‘situa¢des-problema’ com imediatismo, o
que reduz a formalidade dos processos. Néo raro, observou-se as reclamagdes por falta de
tempo e condigdes de concentragdo no trabalho.

O horédrio integral de atendimento também é outro fator que contribui para o
informalismo no relacionamento com clientes, impedindo o estabelecimento de horérios
reservados a realiza¢do de reunides, prospeccdo do curso, melhoria de processos entre outras.

A mantenedora da IES dispde de procedimentos administrativos ndo s6 formais, como
também informatizados, tendéncia ndo observada nas atividades da IES. O suporte
tecnoldgico e informacional apresenta-se como uma queixa dos entrevistados, emperrando
processos. .

Alguma burocracia interna também foi relatada, manifestando a existéncia de uma
relevante rede de contatos acionada internamente para agilizar tarefas e/ou servigos. O fato de
ser uma institui¢do de ensino com pouco tempo de atividades, 4 anos, muitos processos ainda
estdo sendo testados. Esse fato parte da constatagdo da auséncia de regulamentagdes internas
que apresentem procedimentos comuns ao ambiente de uma IES como: forma de ingresso,
revisdo de provas, politica de contratagdo profissional para a IES, atua¢do das areas de pos-

graduacdo e extensdo entre outras, permitindo a defini¢do de algumas agdes especificas, que

divergem a cada novo contexto e coordenagdio de curso. Ou seja, algumas solicitagbes de
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alunos demandam conhecimentos nfo disponiveis na IES, outras vezes, sequer regulados pela
mesma.

As entrevistas foram baseadas em percepgdes, o que demonstra a informalidade,
devido a auséncia de registros das agGes ou da estruturacdo dos processos. Muitas das
demandas da diregéo e, principalmente das coordenagdes, exigem tempo para solugéo, visto
que os processos nfo estdo estruturados, nem hé sistemas disponiveis para a reunifio e
formatag&o dos dados.

Verifica-se também que as atividades de apoio ndo estdo bem definidas, elevando o
tempo de solugéo de problemas, como disponibilidade de equipamentos e laboratdrios.

E ainda, quanto a estrutura organizacional, o niimero reduzido de cargos, sobrecarrega

areas como direg8o, coordenagéo e secretaria.
¢) Quais as metodologias de avaliagdo dos ativos de conhecimento existentes na IES?

Quanto a realizagdo da avaliagdo, destaca-se como uma pratica formal o
acompanhamento via aplicagdio da avaliagdo didatica do curso, com periodicidade, no
minimo, semestral. Trata-se, no entanto, de uma fonte de conhecimentos especificos ao
monitoramento do ambiente de sala de aula. E ainda, ha a avaliagio de desempenho, cujos
critérios estdo sendo reformulados.

O estabelecimento de conversas informais com professores, direcdo, entre
coordenagGes, com alunos e até com pais ou responsaveis, tem se mostrado eficiente na
avaliacdo diaria do desempenho do curso. Além disso, a presenga das coordenagdes em sala
de aula, para acompanhamento e sugestio de melhorias, tém sido pratica sistematica,
principalmente, na coordenac¢do de Administrag3o.

Hé ainda o monitoramento do desempenho financeiro, através de relatérios mensais
encaminhados a dirego, sobre receitas, investimentos, despesas consolidadas e por projeto de
curso. Algum tipo de acompanhamento sobre nimero de alunos inscritos e aprovados €
realizado, pelas coordenagdes, durante o processo seletivo. Também durante o periodo de
realizacdo das matriculas, hd o acompanhamento com relagdo & taxa de renovagio de
matriculas, bem como ao total de alunos matriculados. Por ocasido das atividades de
coordenagdo dos processos de concessdo de créditos, é realizado avaliagdo informal dos
ingressos de alunos por transferéncia.

Para o monitoramento dos aspectos legais que regem o ensino superior, todos os

entrevistados forma unénimes em relatar o risco da informalidade para a tomada de deciséo
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sem o suporte legal. O acompanhamento realizado ¢ da ordem de leituras, eventuais, de
legislagdo, recebimento de noticias da 4rea via e-mail, ou consultas informais & secretaria ou

contatos pessoais.

d) Que acdes praticadas na IES, referentes a dindmica do conhecimento, sdo relevantes a
avaliagdo dos seus ativos de conhecimento?

No que se refere a criagdo do conhecimento, a falta de registros impede que os
conhecimentos gerados sejam aplicados. Portanto, os registros muitas vezes sfo perdidos ou a
sua multiplicagdo condicionada & transmissdo tacita por meio de conversas informais. Como
destaque, observa-se uma reduzida iniciativa de formag8o de grupos especialistas que
permitiria incrementar a fase de criagdo de conhecimentos. Em sala de aula, também n&o ha
registros da manutengo ou divulgaggo das boas praticas.

Quanto a armazenagem ou acervo, observa-se a auséncia de registros em meio fisico
ou eletrénico, conforme explicitado acima. O que existe sdo pessoas-chave na organizacéo,
setores-chave que atuam como ‘depdsito’ do conhecimento gerado. A ocorréncia desse fato
pode estar associada a experiéncia profissional, ao tempo de servi¢o, a 4rea de atuagdo, ao
cargo etc.

Em relagfo a localizag8o, a equipe reduzida facilita a identificagdo dos ‘depésitos’ ou
fontes de informacdo contextualizada. Entretanto, ampliado-se o conceito, com relacdo ao
dominio publico dos locais onde o conhecimento estd depositado, a afirmativa ndo pode ser

efetuada.

e) Qual a configuragdo de indicadores que permitam monitorar os ativos de conhecimento

em uma IES particular?

Para a elaboragfo da proposta, demonstrada no capitulo anterior, tomou-se o resultado
das entrevistas que, associados a observac¢do participante, culminaram na configuragdo de
indicadores para a avaliagdo dos ativos de conhecimento presentes na IES.

Assim, os indicadores apresentados contemplam os seguintes ativos: fidelizagdo de
clientes, evasdo, retorno financeiro, investimentos, monitoramento de mercado, extenséo ¢
pos-graduagdo, rede de informagSes, memoria organizacional, ambiente € cultura
organizacional, capacidade de inovagdio, formagdo académica, grupos de especialistas,

rotatividade e experiéncia profissional.
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Desse modo, conclui-se que a proposta apresentada permite atribuir um melhor uso
aos ativos de conhecimento de uma IES, através do monitoramento de indicadores de
desempenho alinhados aos propositos da institui¢do. Como contribui¢io da pesquisa, ressalta-
se ainda, a relevancia do estudo em discutir o tema gestdo do conhecimento no ambiente

académico sob a perspectiva gerencial.

6.2. RECOMENDACOES

A partir das consideragdes apresentadas neste capitulo, pode-se fazer recomendagdes a
pesquisas futuras no que se refere a discussfio da gestfio e avaliagdo do conhecimento no
ambiente académico. Com efeito, trata-se de uma solugdo especifica & uma organizacio e
contexto determinados, o que torna dificil realizar comparagdes.

As recomendagdes para futuros trabalhos, sdo as que seguem:

e ampliar o estudo, investigando a aplicagdo da proposta em uma pesquisa multi-

casos;

e aplicar a proposta de avaliagdo de ativos de conhecimento no monitoramento dos

processos académicos;

e realizar o mesmo estudo em outra IES, sob a expectativa de aprimoramento da

proposta apresentada.
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ANEXOS



Anexo A: Roteiro para realizacio de entrevista - Diregéo

Perfil do Entrevistado:

1
2
3
4
5

. Nome:

. Funcdo:

. Tempo que exerce a fungéo:

. Tempo que trabalha na institui¢&o:
. Formagéo Académica:

Questdes para entrevista:

I - Na perspectiva do ambiente externo

1.

N

(98]

o]

Mudangas de cenario, tais como novas oportunidades de mercado, mudancas nas
expectativas e habitos dos clientes, evolu¢do tecnologica, pressionam mudangas nos
processos € praticas gerenciais a fim de resolver problemas? Explique.

Quais os indicadores da competitividade do(s) mercado(s) em que atua a instituigdo, quer
em relagdo a concorréncia, aos clientes e as politicas?

Que tipo de comunicagdo com clientes ou mecanismos de feedback sobre qualidade e
atendimento € estabelecida pela dire¢&o?

Como a tecnologia da informag8io e comunicagio (p. ex. a Internet) pode ser utilizada no
relacionamento com os clientes, com as dreas internas da institui¢do ou entre ambos?

Como ¢ possivel efetuar a medi¢do da preferéncia do cliente?
Como os indicadores dessa medic¢do sdo tratados?

Qual acompanhamento de ordem financeira é praticado em relagdo aos cursos e sobre o
retorno dos investimentos realizados no projeto CESF?

Quais os objetivos principais da promogéo e propaganda da institui¢do e quais os critérios
de avaliagdo da eficiéncia desse investimento promocional o aumento da carteira de
clientes, da participag@o no mercado ou geragéo de novos negdcios?

II - Na perspectiva do ambiente interno

1.

2.

Descreva as atividades desenvolvidas pela direg¢do da IES, ressaltando os relacionamentos
com o corpo docente, discente e técnico-administrativo?

As pessoas na organizagio, em geral, ja tiveram algum contato com os conceitos de gestdo
do conhecimento, memoria organizacional e ativos intangiveis? Explique.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Como esta organizado o ambiente de trabalho no que concerne & estrutura?
Como as areas que integram a instituigdo participam do planejamento estratégico?

Os objetivos e as metas definidos no planejamento estratégico sdo do conhecimento de
todos na institui¢do?

Como ¢ realizado a avaliagdo e o0 monitoramento do que foi planejado?

Em que aspectos a atual estrutura organizacional (organograma com distribui¢do das
unidades e atribui¢des) impede atingir aos objetivos e metas tragados no planejamento
estratégico?

Quais os valores que regem a organizagdo?

Qual a politica de normas (p. ex. manuais) da organizagio?

Os processos da organizagéo e a tomada de decisfio sdo realizados de modo centralizado
ou descentralizado?

Como ocorre o processo de socializagdo de novos contratados para a IES? (pessoal
técnico-administrativo e docentes)

A instituicio dispde de processos académicos integrados com o financeiro e
administrativo? Os processos estéo integrados de forma otimizada?

Que meios ou ferramentas de acompanhamento/avaliagdo da eficiéncia gerencial so
utilizados pela administragdo?

Ha condi¢des de mensurar a rentabilidade dos departamentos e, especificamente, da IES?
Como?

Que tipos de conhecimento séo requeridos para a melhoria de processos e para 0 aumento
da competitividade?

Quais as informagdes que suportam a tomada de decisdo (registros em sistemas, fatos,
intuig¢do, documentos, praticas de grupo, experiéncia acumulada pelas pessoas etc.)?

Quanto a exiguidade de tempo, qual o prazo de agfo/reagio durante o processo de tomada
de decisdo?

Quais sdo os meios formais e informais de comunica¢io mais utilizados na organizagéo
(ramais, e-mails, intranet, home page, portal corporativo etc.)?

III - Na perspectiva da competéncia pessoal

1.

2.

Quais os requisitos necessarios para ingresso de profissionais na instituigdo?
Quais os tipos de beneficios/incentivos que a institui¢do oferece ao seu corpo funcional?

Quais as formas de treinamento e desenvolvimento adotadas pela empresa?



10.

11.
12.

13.

Ha critérios definidos para a avaliagdo do desempenho? Como ela € realizada?

Quais as habilidades requeridas para o cargo de diregéo da institui¢gdo mantenedora ou de
ensino?

O cargo exige algum curso/treinamento de formagfo gerencial para o desempenho de suas
fungdes?

A institui¢do € uma organizagfo intensiva em conhecimento?
O qué ou quem forma(m) a base desse conhecimento?
Como ¢ utilizada essa base de conhecimento?

Qual a forma de identificacdo das competéncias que possui o corpo técnico da instituicdo?
E como elas s&o aproveitadas?

Qual o grau de escolaridade médio e o tipo de formagéo predominante na instituigio/IES?
Como sio tratadas as sugestdes de funciondrios? Ha alguma politica pré-definida?

Ha alguma iniciativa de formagfio de equipes, grupos ou redes de especialistas entre os
profissionais que integram o curso, para a execugéo de tarefas ou solugédo de problemas?



Anexo B: Roteiro para realiza¢io de entrevista - Coordenacio

Perfil do Entrevistado:

1. Nome:

2. Funcéo:

3. Tempo que exerce a fungéo:

4. Tempo que trabalha na instituig¢#o:
5. Formagdo Académica:

Questdes para entrevista:

I - Na perspectiva do ambiente externo

1.

10.

11.

Como a coordena¢do monitora o ambiente externo, em relagdo a concorréncia, clientes e
politicas?

Mudangas de cenario pressionam mudangas nos processos € praticas gerenc1als a fim de
resolver problemas?

E realizada consulta a0 mercado por ocasido do langamento do curso ou sobre a
formatagdo do curso, no sentido de atender as demandas do mercado?

Quais as oportunidades, oferecidas pelo mercado, estdo sendo atendidas pelo curso?
Quais estdo sendo perseguidas pela coordenagio do curso?

H4 algum acompanhamento sobre a receptividade do mercado ao produto do curso, aluno
formado ou graduando? Qual?

Ha algum contato da coordenag¢io com pais ou responsaveis pelos graduandos? Como?
Ha algum registro sobre a evasio de alunos ao longo do curso? Qual?

Que tipo de comunicagdo com clientes ou mecanismos de feedback sobre qualidade e
atendimento ¢ estabelecida pela coordenagdo?

Como a tecnologia da informagdo e comunicacdo (p. ex. a Internet) pode ser utilizada no
relacionamento com os clientes, com as areas internas da institui¢do ou entre ambos?

Como ¢ possivel efetuar a medigéo da preferéncia do cliente?

Como se procede a selecdo de candidatos ao curso? Vocé€ concorda com os critérios
fixados? Em caso negativo, qual seria o formato sugerido?



11

1.

e

® N o

10.

11

12

13

14

15

- Na perspectiva do ambiente interno

Descreva as atividades desenvolvidas pelo coordenador de curso, ressaltando os
relacionamentos com o corpo docente, discente e técnico-administrativo?

Quais as atividades da coordenag¢do no que concerne a interagdo com a dire¢cdo do CESF
e da mantenedora, a FUCAPI?

Como esta organizado o ambiente de trabalho no que concerne a estrutura?

Os objetivos e as metas definidos no planejamento estratégico da institui¢do sdo do
conhecimento de todos na instituigdo?

Em que aspectos a atual estrutura organizacional (organograma com distribuicdo das
unidades e atribui¢des) impede atingir aos objetivos e metas propostos?

Quais os valores que regem a organizacdo?
Qual a politica de normas (p. ex. manuais) da organizagdo?
Que recursos (atividades) de apoio sdo disponibilizados & coordenagéo?

Os processos da organizagdo ¢ a tomada de decis@o sdo realizados de modo centralizado
ou descentralizado?

A instituigdo dispde de processos académicos integrados com o financeiro €
administrativo? Os processos estdo integrados de forma otimizada?

. Quais os meios ou ferramentas de acompanhamento/avaliagdo utilizados pela
administragéo?

. Que tipos de conhecimento sdo requeridos para a melhoria de processos € para o aumento
da competitividade?

. Quais as informagfes que suportam a tomada de decisdo? (registros em sistemas, fatos,
intuicdo, documentos, praticas de grupo, experiéncia acumulada pelas pessoas etc.).

. Quanto a exiguidade de tempo, qual o prazo de agdo/reagdo durante o processo de tomada
de decisdo?

. Quais sdo os meios formais e informais de comunica¢fo mais utilizados na organiza¢do
(ramais, e-mails, intranet, home page, portal corporativo etc.)?

III - Na perspectiva da competéncia pessoal

1.

2.

3.

Quais os requisitos necessarios para ingresso de profissionais na institui¢&o?
Quais os tipos de beneficios/incentivos que a institui¢do oferece ao seu corpo funcional?

Quais as formas de treinamento e desenvolvimento adotadas pela empresa?



10.

11.

12.

13.

Ha critérios definidos para a avaliagdo do desempenho? Como ela é realizada?
Quais as habilidades requeridas para o cargo de coordenador?

O cargo exige algum curso/treinamento de formagfio gerencial para o desempenho de
suas fungdes?

A institui¢do é uma organizagéo intensiva em conhecimento?
O qué ou quem forma(m) a base desse conhecimento?

Como ¢ utilizada essa base de conhecimento?

Como é atualfzada essa base de conhecimento?

Como identificar quais as competéncias que possui o corpo docente? E como elas sdo
aproveitadas?

Qual o grau de escolaridade médio e o tipo de formag&o predominante na IES?

Ha alguma iniciativa de formagdo de equipes, grupos ou redes de especialistas entre os
profissionais que integram o curso, para a execugio de tarefas ou solugéo de problemas?



