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RESUMO

SOUZA, Irineu Manoel. Gestdo das Universidades Federais brasileiras: uma abordagem
fundamentada na Gestdo do Conhecimento. 2009, Tese (Doutorado em Engenharia e Gestao
do Conhecimento) Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento —
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis.

As transformacfes no ambito das organiza¢Ges complexas exigem novas formas de gestéo,
maior flexibilidade organizativa, com sistemas decisorios mais participativos. Essas
transformagOes requerem a busca da melhoria da qualidade nas estruturas e processos
administrativos. As instituicdes universitarias continuam a enfrentar demandas que as teorias
organizacionais tradicionais ndo conseguem atender. Nesse contexto, questiona-se qual a
contribuicdo da gestdo do conhecimento para a gestdo das IFES. A partir do cenéario
evidenciado, sugere-se identificar as efetivas contribuices da gestdo do conhecimento para a
exceléncia da gestdo das universidades federais. Como metodologia de estudo, além da
abordagem quantitativa, foi adotada a abordagem qualitativa. Na pesquisa quantitativa, foi
utilizada a modalidade survey, por meio de aplicacdo de questionario as 53 (cinquenta e trés)
Universidades Federais Brasileiras, criadas e consolidadas até o ano de 2008, inclusive. Na
abordagem qualitativa foram efetuadas entrevistas semi-estruturadas com os reitores, ex-
reitores, pro-reitores, diretores de centros/faculdades ou equivalentes, chefes de
departamentos, coordenadores de cursos, bem como com o0s docentes, técnicos e estudantes
integrantes do Conselho Universitario das IFES pesquisadas. Os resultados da pesquisa
indicam que as praticas de gestdo do conhecimento sdo pouco adotadas nas universidades
federais. Constatou-se a ocorréncia, ainda de forma parcial, das seguintes praticas: sistemas
de informagbes, novas formas organizacionais, estratégia organizacional, avaliacdo
organizacional, comunicacdo institucional, avaliacdo de competéncia individual, planos de
reconhecimento e recompensa, estimulo a criatividade e inovagdo, relacionamento com a
sociedade, relacionamento com outras instituicdes e responsabilidade social. Em relacdo a
praticas de gestdo relevantes, tais como gestdo por competéncia, memdria organizacional,
educacdo corporativa, aprendizagem e compartilhamento do conhecimento, relacionamento e
aprendizagem com instituicbes nacionais e internacionais, raramente séo adotadas nas IFES.
As respostas dos questionarios, das entrevistas, e demais dados levantados, cotejados com a
fundamentacdo tedrica apresentada, embasam as proposi¢cGes direcionadoras para 0
desenvolvimento de uma abordagem de gestdo das universidades federais no contexto da
gestdo do conhecimento.

Palavras Chave: Gestdo do Conhecimento; Gestdo Universitaria; Organizacfes: Instituicdes
Universitarias.



ABSTRACT

SOUZA, Irineu Manoel. Management of Brazilian Federal Universities: an approach based
on Knowledge Management. 2008, 139 f. Qualification Project (Doctorate in Engineering and
Knowledge Management) — Federal University of Santa Catarina, Floriandpolis, 2008.

Changes in the context of complex organizations require new forms of management, greater
organizational flexibility and more participatory decision making systems. These changes
require searching for quality improvement on structures and administrative procedures. The
universities still face demands that traditional organizational theories would be unable to
fulfill. In this context, it is questioned the contribution made by the management of
knowledge for IFES management. From that scenario, it is suggested to identify the effective
contributions of knowledge management for the excellence on Federal Universities
management. As methodology of the study, it will be adopted both qualitative and
quantitative approaches. In the quantitative research, we used the survey method, by applying
a questionnaire to the 53 (fifty-three) Brazilian Federal Universities, created and installed
until 2008. In the qualitative approach, there were conducted semi-structured interviews with
deans and pro-deans, directors of centers / colleges or equivalent, heads of departments,
course coordinators, professors, civil servants and students belonging to the University
Council. The answers to the questionnaires, interviews and data collected, which have been
collated to the theoretical foundation, include the proposals aimed to develop a management
approach for Federal Universities in the context of knowledge management, in order to meet
the challenges required to perform their true role in the society.

Key words: Knowledge Management; University Management; Organizations; Universities.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As universidades, historicamente, tém exercido um papel de destaque no avanco dos
conhecimentos, no fortalecimento da economia e no desenvolvimento dos paises. As crises
que essas instituiches atravessam na contemporaneidade, poderdo ser enfrentadas com a
exceléncia dessas instituicGes, com a identificagdo dos principais problemas e apontando
alguns caminhos para sua superacao.

As tendéncias e as politicas da educacdo superior, invariavelmente, esbarram na
dificuldade de entendimento do papel da universidade e da forma mais adequada de gestéo,
dadas as especificidades naturais do ambiente universitario. A universidade é uma
organizacdo complexa por sua condicdo de instituicdo especializada, com objetivos
diversificados e imprecisos (BALDRIDGE et al., 1977). E executora de tarefas multiplas, que
embora interdependentes, requerem uma organizacdo diferenciada nas funcdes de ensino,
pesquisa e extensao.

De fato, a universidade sempre viveu em crises. Atribui-se em parte, a crise
permanente da universidade a consolidacdo de seus principios fundamentais: a autonomia
institucional e a liberdade de pensamento da comunidade académica. Contudo, 0s
pesquisadores, 0s gestores, os educadores, enfim, o Estado e a academia sabem que a
universidade, entre todas as institui¢fes, € a mais duradoura e continua em seus nove séculos
de existéncia (DIAS SOBRINHO, 2005).

Nao é dificil perceber que as teorias organizacionais tradicionais ndo ddo conta da
gestdo das universidades, em razdo da complexidade dessas instituicOes e das exigéncias da
sociedade atual.

Abre-se, assim, um espago de flexibilidade real para considerar e testar diversas
alternativas, brotadas do seio das universidades, o que podera ser importante para diminuir as
sucessivas reformas universitarias impostas de cima para baixo, quase sempre frustradas.
Nesse contexto, é fundamental o desenvolvimento de pesquisas sobre a gestdo das
universidades, objetivando aumentar a qualidade dessas instituigdes. Contudo, parece nao ter
sido relevante até aqui, o interesse de intelectuais no desenvolvimento de pesquisas profundas

sobre a melhor maneira de administrar as universidades.
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A producdo de conhecimento sobre organizacdo parece fragilizada quando se
considera a dimensdo universitaria como area de estudo especifica. S&0 menos numerosas as
teses de doutorado que tratam sobre a gestdo universitaria, principalmente, em universidades
publicas.

Considerar a gestdo de universidades publicas como tema € ir ao encontro da
perspectiva que concebe as especificidades das instituigdes universitarias. Embora possa
haver semelhancas entre gestdo de empresas e gestdo universitaria no tocante a alguns
aspectos administrativos, a funcdo de gestdo nas instituicbes universitarias, principalmente
nas publicas federais, é muito especifica.

As estruturas organizacionais das universidades foram padronizadas nacionalmente,
sem se considerar as necessidades de cada instituicdo, as caracteristicas que englobam as
questdes regionais e as mudancas exigidas pela sociedade. Embora a Lei de Diretrizes e Bases
(LDB) de 1996 tenha dado autonomia para os gestores universitarios repensarem sua
estrutura, até agora pouco foi feito. Observa-se que as estruturas administrativas e académicas
das universidades sdo praticamente as mesmas impostas pela reforma universitaria de 1968.
Assim, entende-se a relevancia do desenvolvimento de pesquisas nas universidades a partir
das novas teorias de gestdo, visando a exceléncia da gestéo dessas instituigdes complexas.

De fato, as universidades brasileiras sdo instituicdes recentes na cultura do pais e no
contexto mundial, as quais tém enfrentado inGmeras crises envolvendo seus diversos
segmentos. Assim, repensar a filosofia de organizacao e gestdo das universidades constitui-se
um dos principais desafios para 0s gestores universitarios. As universidades movem-se em um
ambiente altamente dindmico, sendo também influenciadas constantemente pela crescente
democratizacdo da sociedade, bem como pelas transformacdes sociais, politicas e
tecnoldgicas. Essa complexidade torna, de fato, dificil o processo de gestdo das organizacGes
universitarias por comportar visdes mdultiplas e, até mesmo, antagonicas, em alguns aspectos.
Muitos dos conflitos que ocorrem na universidade sdo decorrentes da complexidade de sua
estrutura administrativa e académica.

A literatura mostra que as transformagdes no &mbito das organizacfes complexas
exigem novas formas de gestdo, maior flexibilidade organizativa, com sistemas decisorios
mais participativos. Essas transformacgdes requerem a busca da melhoria da qualidade nos
processos administrativos e a implementacdo de uma administragdo universitaria mais
qualificada e eficiente nos seus diversos setores e atividades.

Nessa direcéo, a gestdo das universidades é uma area de conhecimento diferenciada da

administracdo de empresas e da administracdo publica, com dimensdes tedricas e
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metodologias distintas. Assim como ndo se pode gerenciar organismos publicos como se
administra uma empresa privada, a administracdo universitaria também tem suas formas
distintas de gerenciamento.

Basicamente, a gestdo universitaria compreende duas modalidades distintas: 0s
servigos administrativos e de infra-estrutura e a dimensdo académica. Essas modalidades da
administracdo educacional constituem um campo complexo de trabalho para os gestores
universitarios, cuja formacdo exige a aquisicdo de competéncias administrativas, técnicas e
humanas.

A universidade brasileira passa por profundas alteracdes na redefinicdo de seus papéis,
sobretudo em funcdo das mudancas exigidas pela sociedade atual. Em consequéncia dessa
redefinicdo de papéis, intensifica-se a exigéncia de novas habilidades e competéncias
funcionais para o exercicio das funcGes administrativas nas universidades. No entanto,
verifica-se que as universidades vivem um momento de crise, observando-se uma estagnacéo
na capacidade administrativa ao se persistir na utilizacdo de procedimentos burocraticos
defasados, mantendo-se o corporativismo e os interesses individuais acima dos objetivos
dessas nobres instituicbes (MARCOVITH, 1998).

Neste século XXI, a mudanca passou a fazer parte da constituicdo dos fendbmenos
sociais, econdmicos e culturais devido a agilidade e rapidez com que ocorrerem as
transformacdes tecnoldgicas e a evolugdo da humanidade. Assim, a gestdo das organizacdes
baseadas em conhecimento assume destaque ao oferecer o suporte a compreensdo da
importancia do saber, para 0 avan¢o sustentado das organizacdes (LEE et al., 2005). Essas
questdes apontam para a necessidade de aprofundamento dos estudos e investigacbes em
relacdo ao tema, particularmente a respeito de como o fenébmeno se manifesta no Brasil, de
maneira a ampliar o saber sobre o0 assunto e instigar a continuidade e o aprofundamento das
pesquisas académicas sobre a gestdo das organizacfes intensivas em conhecimento, como é o
caso das universidades.

Nas organizagdes publicas e privadas, de maneira geral, ainda predominam estruturas
piramidais e lineares, caracterizando o poder concentrado, pela divisdo de trabalho, pelo
controle centralizado, por uma gestdo autocratica e incapaz de atender a evolugdo da
sociedade. A tendéncia, contudo, é o desaparecimento da estrutura organizacional apresentada
em organogramas verticais, dando-se lugar a organizacdo atomizada e holografica.

Com apoio na experiéncia do autor desta tese como gestor universitario nas areas
académicas e administrativas, busca-se investigar o tema gestdo universitaria, em uma

perspectiva pedagdgica fundamentada na gestdo do conhecimento. Considera-se que, embora
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seja demonstrada teoricamente a importancia da gestdo do conhecimento nas organizacoes
publicas e privadas, 0 que se evidencia em varios estudos, pesquisas e relatos é que na maioria
das universidades ainda sdo timidas as ocorréncias de préaticas de gestdo do conhecimento.

Talvez a falta da pratica de gestdo do conhecimento nas universidades brasileiras seja
um problema cultural. De fato, nas universidades ainda impera a gestdao burocratizada, embora
a propria academia conheca essa fragilidade estrutural em ambientes complexos. No mundo
universitario continua-se a enfrentar temas e demandas que requerem a intervencao de algum
tipo de acdo e que as teorias tradicionais ndo mais atendem. Assim, as perspectivas colocadas
pela gestdo do conhecimento poderdo exercer grande influéncia nos estudos sobre gestdo
universitaria. Questiona-se neste trabalho em que medida os fundamentos da gestdo do
conhecimento, de fato, interferem na gestdo universitaria. O estudo é delimitado as
universidades publicas federais brasileiras, sugerindo contribuicbes da gestdo do
conhecimento para a gestao das Instituicbes Federais de Ensino (IFES).

Dessa forma, a superacdo de uma administragdo universitaria tradicional terd que
ceder lugar a uma nova realidade administrativa, que reflita concepg¢des inovadoras na gestdo
das universidades federais brasileiras.

A partir do cenario evidenciado, busca-se responder a seguinte indagacao:

Como a Gestdo do Conhecimento podera contribuir para a gestdo das IFES?

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

Para responder a questdo de pesquisa, foram estabelecidos, a seguir, os objetivos geral

e especificos.

1.2.1 Objetivo geral

— Investigar as contribuicdes da gestdo do conhecimento para a gestdo universitaria.
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1.2.2 Objetivos especificos

— Levantar as bases tedricas da gestdo do conhecimento que possam fundamentar uma
gestdo universitéaria orientada pelo conhecimento;

— ldentificar as caracteristicas da estrutura e do funcionamento das Instituicbes Federais
de Ensino (IFES);

—Auvaliar as dimensOes e fatores de gestdo do conhecimento, presentes na gestdo das
IFES.

1.3 ORIGINALIDADE, INEDITISMO E RELEVANCIA

A originalidade do presente estudo estd em propor a utilizacdo dos conceitos de gestdo
do conhecimento na instituicdo universitaria, a partir da critica das teorias organizacionais
tradicionais. O tema passa a ser original, na medida em que se discute a gestdo universitaria
no contexto das teorias das organizac@es intensivas em conhecimento, com fulcro na teoria do
conhecimento, construindo-se um modelo metodoldgico de analise e gestdo das instituicdes
universitarias. Ao se refletir sobre a percepcao da realidade, os fendbmenos e o cotidiano das
universidades brasileiras, vai-se além das teorias tradicionais de gestdo. Confrontam-se
autores para formar a base teorica da tese, estabelecendo-se uma correlacdo entre gestdo do
conhecimento e gestdo universitaria.

Até o presente, este autor ndo identificou a existéncia de pesquisas empiricas com foco
nas dimensdes organizacional, humana e externa, abordadas neste estudo, aspecto que reforga
a motivacdo em aprofundar o conhecimento sobre o tema. Ressalta-se o ineditismo deste
trabalho teorico, na medida em que inexiste na literatura especializada um modelo descritivo
das dimensdes das institui¢cbes universitarias, além dos modelos tradicionais burocraticos.

A compreensdo das caracteristicas das instituicdes universitaria por meio de anélise
tedrico-empirica, e o consequente desenvolvimento de um modelo metodol6gico de analise,
fundamentado em teorias recentes trazem discuss@es inéditas nessa complexa instituicdo que é
a universidade publica. Assim, a relevancia desse estudo reside nas proposi¢cdes direcionadas
para o desenvolvimento de uma abordagem da gestdo das universidades federais brasileiras,

no contexto da gestdo do conhecimento.
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A gestdo do conhecimento nas universidades é um tema que merece muitas pesquisas
académicas, em razdo da complexidade dessas instituicdes. Além disso, é dever das
universidades a busca de alternativas, para solucionar problemas emergentes no conflito de
teorias entre as diversas correntes de pensamento. Assim, é de grande relevancia para as
universidades brasileiras que se construam alternativas de gestdo que considerem o momento

historico que se esta vivenciando.

1.4 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

A gestdo das universidades federais constitui-se em especial espaco de estudo, pelo
fato de as universidades estarem vivendo um momento de transformacbes politicas e
administrativas, aumentando, assim, as incertezas, o que se reflete diretamente nas atividades
académicas e, consequentemente, nas questdes pertinentes as teorias de gestao universitaria.

Nesse sentido, justifica-se pesquisar a gestdo das universidades no contexto da gestdo
do conhecimento, considerando-se a evolucdo da sociedade, o surgimento de novas
tecnologias educacionais e as novas politicas educacionais pautadas pelo governo federal para
0 ensino superior.

Na busca de oferecer contribuicBes para o estudo mais aprofundado das instituicdes
universitarias, tendo-se em conta que o seculo XXI passa a ser considerado como o inicio da
Era do Conhecimento (LEITE; SILVA, 2004). Desta maneira, o presente estudo mostra-se
ndo somente oportuno, mas pertinente, em razdo das questdes enfrentadas pelo ambiente
académico, na busca de oferecer contribuicbes para um estudo mais aprofundado das
organizag0es que convivem com 0s avangos do saber.

A integracdo de duas &reas: gestdo do conhecimento e gestdo universitaria tem o
potencial de trazer importantes contribuicGes tedricas as novas tendéncias de gestdo na
sociedade do conhecimento.

Constata-se uma expressiva caréncia de suportes a decisdo compativeis com as
peculiaridades desse tipo de instituicdo. Nesse contexto, € de grande relevancia a construcéo
de um instrumento que otimize a definicdo de uma estratégia de gestdo do conhecimento,
dimensionando as possiveis acBes, de acordo com a realidade especifica das instituicGes

universitarias. Segundo Minayo (2000), “a forma de justificar em pesquisa que produz maior
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impacto € aquela que articula a relevancia intelectual e prética do problema investigado a
experiéncia do investigador”.

Assim, para os estudos organizacionais especificamente, este trabalho buscou trazer
informacBes que possibilitassem conhecer, mais a fundo, as caracteristicas da gestdo
universitaria com fundamento na gestdo do conhecimento.

E necessario, t30 somente, acrescentar que aprofundar a compreensdo sobre as
tendéncias da gestdo das organizacbes intensivas em conhecimento, principalmente, as
relativas a gestdo das universidades federais, € um tema de importancia para este autor, que
construiu sua vida profissional dedicada a causas que dizem respeito a gestdo das
universidades publicas ha 35 anos, percebendo no cotidiano, a importancia de tal estudo.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em sete capitulos.

O primeiro capitulo contextualiza o tema de pesquisa, discutindo-se 0s principais
aspectos que levaram ao desenvolvimento e formalizacdo do estudo da gestdo do
conhecimento como uma nova abordagem para a gestdo universitaria. O enfoque da tese, as
motivacdes, 0s objetivos, a originalidade e o ineditismo, a justificativa e relevancia da
pesquisa, e a estrutura do trabalho fazem parte desta introducéo.

No segundo capitulo é feito um breve historico sobre as origens da universidade e
sobre o Ensino Superior no Brasil, destacando-se as Universidades Federais Brasileiras, além
da revisdo de literatura sobre gestdo universitaria.

O terceiro capitulo é dedicado a revisdo bibliografica sobre gestdo do conhecimento.
Primeiramente sdo apresentadas nogOes gerais sobre as organizagOes e sobre as teorias
administrativas, destacando-se as tendéncias das teorias de gestdo. Na sequéncia, apresenta-se
a conceituacdo de conhecimento, destacando-se 0 pensamento dos principais autores sobre o
tema. Neste capitulo apresentam-se, também, as caracteristicas das organizacgGes intensivas
em conhecimento. O capitulo termina com a apresentacdo dos principais modelos de gestao
do conhecimento nas organizagdes.

No quarto capitulo enfoca-se a gestdo do conhecimento nas instituicdes universitarias.
Inicialmente, apresentam-se informacdes sobre gestdo de organizagcdes complexas e gestdo de

organizagOes intensivas em conhecimento. Em seguida, aborda-se a gestdo do conhecimento
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no contexto das universidades, destacando-se contribuicdes de alguns autores sobre o tema e
concluindo-se com a abordagem das dimensfes organizacional, humana e externa de gestdo
do conhecimento no contexto da gestdo universitaria.

No quinto capitulo é apresentada a metodologia utilizada na pesquisa e também as
ferramentas usadas na analise dos dados.

No sexto capitulo, na primeira secdo apresentam-se os resultados e a analise das
pesquisas quantitativa; na segunda secdo apresentam-se os resultados e analise da pesquisa
qualitativa; na terceira secdo apresenta-se a analise das pesquisas quantitativa e qualitativa; e
na quarta secéo apresentam-se as conclusdes da pesquisa.

No sétimo capitulo, apresenta-se a conclusdo do trabalho e sugestdes para pesquisas
futuras.

No final, encontram-se as referéncias utilizadas para a elaboracdo deste estudo, o

glossario, os apéndices e 0 anexo com informacBes complementares da pesquisa.
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2 GESTAO UNIVERSITARIA

2.1 ORIGEM DAS UNIVERSIDADES

O Ensino Superior nasceu na Antiguidade Classica, no Ocidente, principalmente na
Grécia e em Roma, por volta do século V. No final da idade média surgiram as primeiras
universidades: Bolonha (1088); Paris (1150); Oxford/Cambridge (séc. XIl); Padua (1222);
Néapoles (1224); Toulouse (1229); Orleans/Praga (séc. XIII); Pisa (1343); CracoOvia (1364);
Viena (1365); Heidelberg (1385); Efurt (1397); Colbnia (1388) (JANOTTI, 1992; D’IRSAY,
1993; VERGER, 1990).

No século XIX, com a industrializacdo, a Universidade Medieval da lugar a novas
concepcodes de universidade:

— Universidade Francesa — ensino profissional uniforme, confiado a um corpo
organizado, tendo como finalidade a estabilidade politica do Estado. Napoleéo foi
seu autor principal;

— Universidade Alemd — unidade da pesquisa e do ensino no centro do universo das
ciéncias, tendo como finalidade a aspiracdo da humanidade a verdade. Seu
idealizador foi K. Jaspers;

— Universidade Inglesa — educacdo geral e liberal no meio do saber universal. A
finalidade desse modelo é a aspiracdo do individuo ao saber. J. H. Newman foi seu
autor principal. O modelo inglés é a terceira concep¢do de universidade,
considerando a ordem de surgimento. Este modelo, idealizado por Newman,
concebe a universidade como meio de educagdo para uma elite. Newman defendia
nas conferéncias de que participava, que a universidade é um lugar de ensino do
saber universal. Isto implica que seu objetivo € mais do que o seu avango, antes de
tudo, a difuséo e a extensdo do saber. A finalidade da universidade é a aspiracao
do individuo ao saber. Os principios de organizacdo sdo: uma pedagogia de
desenvolvimento intelectual e internato e “tutors”;

— Universidade Americana — simbiose da pesquisa e do ensino a servigo da

imaginacéo criadora, tendo como finalidade a aspiracdo da sociedade ao progresso;
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Universidade Soviética — um instrumento funcional de formacéo profissional e
politica. A finalidade desse modelo era a edificacdo da sociedade comunista
(JANNE, 1981, p. 29-40).

De acordo com Trindade (2000), destacam-se quatro periodos no desenvolvimento da

instituicdo universitaria:

a)

b)

Primeiro periodo — Surgem as universidades de Toulouse (Franca), Oxford e
Cambridge (Inglaterra), Siena, Néapoles e Pavia (Itdlia), Salamanca, Valéncia e
Valladolid (Espanha) — a primeira a ter uma legislacdo elaborada por um Estado —
e Coimbra (Portugal). A concepcdo da universidade medieval possui trés
elementos bésicos: voltada para uma formacao teoldgico-juridica que responde as
necessidades de uma sociedade cuja cosmovisdo € catdlica; organizacdo
corporativa que detém seu significado medieval original, e preservacdo da
autonomia diante do poder politico e da Igreja;

Segundo periodo — Inicia-se no século XV, quando a universidade renascentista
sente o0 impacto das transformagdes comerciais do capitalismo e do humanismo
literario e artistico, além dos efeitos da Reforma e da Contra-reforma. A
Renascenca tem seu epicentro na Italia, destacando-se as universidades (Roma,
Népoles, Florenga). Bolonha, Paris, Oxford e Montpelier (séc. XII). Surgiram
ainda (séc. XI1I) de forma espontanea as universidades de Vicenza, Arezzo, Padua,
Vercelli, Siena (Itdlia), Orléans e Angers (Franca), Cambridge (Inglaterra) e
Valladolid (Espanha). O autor destaca aquelas que foram criadas por meio de bula
papal, imperial ou real (ex-privilegio), que séo “o resultado dos desejos pessoais
submetidos as exigéncias da politica” (TRINDADE, 2000, p. 109): de Napoles
(fundagdo imperial em 1224); da Cdria Romana e Piacenza (fundagdo papal, em
1244 e 1248); de Toulouse (fundagdo papal em 1229); das universidades
espanholas (fundacdes reais); de Paléncia (1212-1214); Salamanca (antes de 1230)
e Sevilha (1254); e da universidade de Lisboa-Coimbra (fundacéo real em 1290).
Fim da hegemonia teoldgica e para o advento do Humanismo antropocéntrico. O
Humanismo atinge a Europa de forma heterogénea. A universidade de Louvain,
situada entre a civilizagdo francesa e a alemd, realiza a transicdo para o
humanismo sem romper a tradicdo medieval, tornando-se um importante centro do
renascimento literario da Europa, influindo especialmente nas universidades

inglesas;
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Terceiro periodo — Abrange os séculos XVII e XVIII, épocas marcadas por
descobertas cientificas em vérios campos do saber, pelo lluminismo e pela
Revolucdo Industrial inglesa. Neste periodo, a universidade comeca a
institucionalizar a ciéncia, marcando a transicdo para os modelos que irdo se
desenvolver no século XIX. Na transicdo entre aqueles séculos, sdo fundadas as
primeiras catedras cientificas e surgem os primeiros observatorios, jardins
botanicos, museus e laboratérios cientificos, em funcdo do desenvolvimento e
descobertas no campo da Fisica, Astronomia, Matematica (século XVII), Quimica
e Ciéncias Naturais (século XVI1I1). Também se intensifica a profissionalizagéo das
ciéncias, com a criacdo das academias cientificas, o que vai permitir sua insercéo
nas universidades a partir da pesquisa; e

Quarto periodo — Institui a universidade moderna, comecando no século XIX e
estendendo-se aos dias de hoje, periodo em que se introduz uma nova relacéo entre
Estado e universidade. Esta ndo segue um modelo Unico e a sua historia, a partir
do século XVII, confunde-se com as vicissitudes das relacdes entre a universidade,
a ciéncia e o Estado. Ha uma tendéncia para a estatizacéo e abolicdo do monopolio
corporativo dos professores. Inicia-se o que se chama de “papel social das
universidades”, com o desenvolvimento de trés novas profissdes: engenheiro,
economista e diplomata. Ap6s a Revolugdo Francesa, a universidade napolednica
rompe com a tradicdo medieval e renascentista, e organiza-se subordinada ao
Estado, que nomeia os professores e é assessorada por um conselho, com o
objetivo de garantir que a doutrina académica esteja imune as febres da moda,
expandindo-se pelos Paises Baixos e Italia. Em funcdo das guerras napolednicas e
revolucionérias, a Alemanha realiza uma profunda mudanca em suas instituicoes,
inclusive as universitarias. E sob o impulso do Estado que a concepcdo de
universidade, fundada sobre o principio das pesquisas e no trabalho cientifico,
amadurece. O marco pode ser considerado a nomeacdo de Humboldt, em 1809,
para assumir o Departamento de Cultos e Instrucdo Publica do Ministério do
Interior. Esta, a Universidade de Berlim, torna-se o centro da luta pela hegemonia
intelectual e moral na Alemanha, sendo seu primeiro reitor o filosofo Fichte. A
caracteristica central desta universidade € a integracdo das faculdades — ao
contréario das faculdades isoladas napolebnicas —, em que o sincretismo religioso

predominou sobre o confessionalismo protestante ou catélico (TRINDADE, 2000).
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Desde meados do século XX, o mundo questiona e discute a universidade como,
talvez, nunca o tenha feito antes. S&o varios os aspectos questionados e discutidos. Mas, nos
ultimos anos, certos enfoques se tornaram cada vez mais severos, chegando-se mesmo a
questionar até a propria pertinéncia das universidades no mundo atual. Os questionamentos
ganham ainda mais forca quando se fala em custos e gastos publicos, ja que as financas
publicas se tornaram cada vez mais limitadas, complexas e problematicas (DIAS, 2003).

As instituicbes que compdem os sistemas de educacdo em todo mundo sdo muito
numerosas e apresentam caracteristicas muito diversas. Esses sistemas incluem as
universidades, e outras instituicdes de ensino, mas sdo, de fato, as universidades e 0s seus
sistemas que lideram, direta ou indiretamente, as atividades dos grandes Sistemas de
Educacdo. Tém entdo as universidades, a tarefa se planejar, de se renovar sempre e também
de ajudar os outros sistemas, as proprias nacbes e Estados, a encontrarem os melhores
caminhos. Pode-se dizer que ainda ndo se tem um levantamento completo sobre todas as
instituicOes que compdem esses sistemas, apesar dos esforcos da UNESCO e de outras
instituicBes que concentram estudos sobre o assunto, como a Associacdo Internacional das
Universidades (AlIU) (DIAS, 2003).

2.2 A EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

A educagdo superior no Brasil iniciou-se em 1808, com a chegada da Corte
Portuguesa, quando surgiram as primeiras instituicdes (SILVEIRA, 1984; SAMPAIO, 1991,
COMINI, 1994).

Em 1889, com a proclamacdo da Republica, a constituicdo descentralizou o ensino
superior aos governos estaduais, permitindo, a partir de entdo, a criacdo de instituicdes
privadas. Com efeito, s&o criadas no Brasil, entre 1889 e 1918, 56 novas escolas de ensino
superior, na sua maioria privadas (SAMPAIQ, 1991).

Em 1911, a Reforma Rivadacia Corréa, que flexibilizou o ensino superior e
fundamental, possibilitou o surgimento da Universidade do Parand, porém, em seguida, 0
Decreto n° 11.530, de 18 de marco de 1915, fez com que essa universidade deixasse de
existir, por ndo se enquadrar na nova legislacdo. Esse decreto revogou a Reforma Rivadéacia e
criou a chamada Reforma Carlos Maximiliano. Somente em 1920 foi ent&o, finalmente, criada

a primeira universidade brasileira: a Universidade do Rio de Janeiro.
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Em 1931 ocorreu a Reforma Francisco Campos, através dos Decretos n.° 19.851 e
19.852. Com essa reforma foi iniciada a concepcdo de universidade no Brasil, trazendo a
autonomia administrativa e didatica, embora ainda relativa (RIBEIRO, 1978; SILVEIRA,
1984; SAMPAIO, 1991).

Em 1927 foi criada a Universidade Federal de Minas Gerais e em 1934 foi criada a
Universidade de S&o Paulo.

Assim, embora existam algumas discordancias por parte de alguns autores em relacao
a determinadas datas, é possivel afirmar que as trés primeiras universidades criadas no Brasil
foram: a Universidade do Rio de Janeiro; a Universidade Federal de Minas Gerais; e a
Universidade de S&o Paulo (FRAGOSO FILHO, 1984).

No periodo entre 1940 e 1960 surgiram varias universidades federais. Na década de
50, cerca de 10 universidades estavam implantadas no Brasil, além de diversas instituicdes
isoladas de educacdo superior. Em 1960 foi criada a Universidade de Brasilia (UnB), fundada
em 1961, seguindo o modelo norte-americano, baseado em institutos, faculdades e unidades
complementares, sendo o departamento, a unidade didatica basica, em substituicdo a catedra
vitalicia (MORHY, 2004).

Também em 1961 é promulgada a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional, a Lei n° 4.024, de 20/12/1961, que ndo traz avancos importantes para a educagéo
superior (MORHY, 2004). Ao contrario, a Lei reforcou o modelo tradicional vigente,
mantendo a catedra vitalicia, as faculdades isoladas, a universidade composta da justaposicao
de escolas profissionais e a maior preocupacdo com o ensino, sem focalizar a pesquisa. Além
disso, concedeu expressiva autoridade ao Conselho Federal de Educacgéo, que tinha poderes
para autorizar e fiscalizar novos cursos e deliberar sobre o curriculo minimo de cada curso,
bem como assegurou a representacao estudantil nos colegiados, apesar de ndo especificar em
que proporc¢éo (OLIVE, 2002).

Em 1968, foi criada a chamada Reforma Universitaria, por meio da Lei n° 5.540, de
28/11/68. As principais diretrizes dessa reforma foram: o vestibular classificatorio; a criagéo
dos institutos basicos e dos departamentos; a criacdo de cursos de curta duracdo; a nogdo da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo; e os regimes de tempo integral e de
dedicacédo exclusiva para os professores, bem como o sistema de créditos e a instituicdo dos
colegiados de cursos (SOUZA, 2008; MACEDO et al., 2005). Foi uma tentativa de
modernizar estruturas desatualizadas que operacionalizavam uma organizagcdo multifuncional
complexa e burocrética nas areas administrativa e académica (VIEIRA, E.; VIEIRA, M.,
2004).
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Para Comini (1994), a Reforma Universitaria de 1968 se deu em um contexto de
mudancas econémicas, politicas e sociais que devem ser consideradas. A elevagdo do nimero
de vagas era uma das pressdes na época. Ndo faltam, no entanto, criticas a reforma
educacional de 1968.

Ao longo dos anos da década de 70, o setor educacional privado se expandiu, em
funcdo da demanda crescente por educacdo superior, impossivel de ser atendida pelas
universidades publicas ou privadas, cuja expansdo era limitada pelos altos custos acarretados
pelo principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo (MACEDO et al.,
2005).

No inicio da década de 80, o pais ja possuia 43 universidades publicas e 22 privadas.
(MORHY, 2004). Nas décadas de 80 e 90 surgiram dois eventos significativos para a
educacdo brasileira: a Constituicdo de 1988; e a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (LDBN - Lei n® 9.394, de 23/12/96). A primeira estabelece aplicacdo de, no minimo,
18% da receita anual de impostos federais no desenvolvimento da educacdo; gratuidade da
educacdo publica; e criacdo do Regime Juridico Unico e outras medidas. A segunda introduz,
dentre outras medidas: os principios de igualdade, liberdade e pluralismo; as bases legais da
educacdo a distancia; a garantia da qualidade; a qualificacdo docente; a avaliacdo sistematica;
e a dissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo para instituigdes de ensino superior, ndo
universitarias (MORHY, 2004).

A LDBN introduziu, como principais inovagdes na universidade brasileira, a avaliacdo
sistematica dos cursos de graduacdo e das proprias instituicdes, além de estabelecer que, para
ser considerada uma universidade e gozar de sua autonomia, a instituicdo deve possuir pelo
menos um terco de seu corpo docente constituido por mestres ou doutores, e um terco do
corpo docente em regime integral. De certo modo, a busca da melhoria do corpo docente,
aliada as avaliacOes periodicas e ao credenciamento das instituicdes e de seus cursos,
favoreceu a institucionalizacéo da pesquisa (OLIVE, 2002).

Nesta ultima década, o governo brasileiro adotou varias estratégias para acelerar os
niveis de escolaridades dos brasileiros, destacando-se o acesso a educacdo superior. O
Ministério da Educacdo (MEC) consolidou e impulsionou uma série de politicas educacionais
voltadas para a educacdo superior. Dentre as principais politicas, programas e projetos
educacionais do MEC, de apoio a educacao superior destacam-se:

— FIES - Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino Superior;
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PET — Programa de Educacdo Tutorial, que objetiva desenvolver atividades
académicas em padrGes de qualidade de exceléncia, mediante grupos de
aprendizagem tutorial de natureza coletiva e interdisciplinar;

PMQESU - Programa de Modernizacdo e Qualificacdo do Ensino Superior,
que objetiva o aprimoramento e desenvolvimento das atividades académicas
com énfase no ensino de graduacéo;

PRODOCENCIA - O Programa de Consolidacio das Licenciaturas é uma
importante iniciativa na valoriza¢do da Graduagdo, com énfase nos Cursos de
Licenciaturas e na formacdo de professores;

PROLIND - Tem como finalidade apoiar projetos desenvolvidos pelas
instituicbes de educacdo superior publicas em conjunto com as comunidades
indigenas, que visem a formacdao superior de docentes indigenas para o Ensino
Fundamental (5% a 82 séries) e Ensino Médio e permanéncia dos estudantes
indigenas em cursos de graduacéo;

ProUni — O ProUni foi criado pelo governo federal em 2004, e
institucionalizado no ano seguinte. A iniciativa concede bolsas de estudos
integrais e parciais a estudantes de cursos de graduacdo e sequenciais de
formacéo especifica, em instituicBes privadas de ensino. Em contrapartida, 0s
estabelecimentos recebem isencdo de alguns tributos. O programa
Universidade para Todos é dirigido aos estudantes egressos do ensino médio
da rede publica ou da rede particular na condicdo de bolsistas integrais, cuja
renda familiar per capita maxima é de trés sal&rios minimos;

UNIAFRO - Tem a finalidade de apoiar propostas desenvolvidas pelos
NEABs e grupos correlatos que visem a articular a producgédo e difusdo de
conhecimento sobre a tematica étnico-racial e o0 acesso e permanéncia da
populacgéo afro-brasileira no ensino superior;

UAB - A Educagéo a Distancia no Brasil encontra-se em fase de consolidagéo.
O credenciamento de Educagdo a Distancia esté previsto na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (LDB), (Lei n° 9.394/96), cuja regulamentacéo
pelo poder executivo ocorreu em fevereiro de 1998, através do Decreto n°
2494/98. Assim, cabe ao Ministério da Educagdo o credenciamento do ensino

superior;


http://portal.mec.gov.br/sesu/index.php?option=content&task=view&id=657&Itemid=303
http://portal.mec.gov.br/sesu/index.php?option=content&task=view&id=439&Itemid=303
http://portal.mec.gov.br/sesu/index.php?option=content&task=view&id=743&Itemid=303
http://www.mec.gov.br/prolind
http://www.mec.gov.br/uniafro
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— REUNI - Parte integrante do Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE),
lancado em 24 de abril de 2007, estabelece acdes relevantes para a educacéo
superior, que visa a reestruturacdo das IFES, compreendendo ampliagdo de
campi nas universidades, criagdo de novas universidades, criacdo de novos
cursos, com a ampliacdo do numero de vagas embasado no acréscimo do

numero de professores e servidores técnico-administrativos (MEC, 2009).

2.3 ESTRUTURAS E O FUNCIONAMENTO DO ENSINO SUPERIOR

De acordo com a constituicdo federal, a Uni&o, os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios sdo responsaveis pela organizacdo, em regime de colaboragdo, dos respectivos
sistemas de ensino, cabendo a Unido a coordenacdo da politica nacional de educacéo.

As instituicOes de ensino dos diferentes niveis, de acordo com a LDB, classificam-se
nas seguintes categorias administrativas: puablicas, assim entendidas as criadas ou
incorporadas, mantidas e administradas pelo Poder Publico; privadas, assim entendidas as
mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito privado.

O Decreto da Presidéncia da Republica n° 3.680, de 09 de julho de 2001, que
regulamenta parte da LDB, estabelece que as mantenedoras das Instituicbes de Ensino
Superior podem ser classificadas quanto a natureza juridica, da seguinte maneira: Publica e
Privada.

As Instituicbes publicas de ensino classificam-se em Federal, Estadual e Municipal
enquanto que as instituicbes privadas classificam-se em Particular (em sentido estrito),
Comunitaria, Confessional e Filantropica.

Academicamente, as instituicGes de ensino superior do Sistema Federal de Ensino,
classificam-se em: Universidades; Centros Universitarios; e Faculdades Integradas,
Faculdades, Institutos ou Escolas Superiores (CASTILHO, 2006).

Assim, o sistema de ensino superior brasileiro é formado pelas institui¢bes federais de
educacdo superior e pelas instituigdes privadas (Figura 1), sendo de competéncia de a Unido
manter as instituicdes federais publicas, bem como regular o funcionamento das institui¢oes

privadas, de forma a garantir a qualidade da educacao.
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MANTENEDORA | Responsavel Legal
PUBLICAS PRIVADAS
A mantida é pessoa juridica A mantida NAO ¢ pessoa juridica
/ e ——
Federal Estadual | Municipal COM Fins SEM Fins
Lucrativos Lucrativos
Imunidade
Fiscal
Filantrépica
Isencéo Fiscal
| Ndo Filantrépica
v

MANTIDA | Segundo sua Vocacao

Forma pela qual a Mantida se Organiza Segundo sua Vocagdo

| Privada em sentido estrito | l Filantrépica H Confessional ” Comunitaria

FIGURA 1 - Organograma do sistema de ensino superior brasileiro
FONTE: MEC (2009).

O sistema de ensino superior oferece os seguintes cursos: Graduacdo (Bacharelado,
Licenciatura e Tecnologia); Sequencial, Extensdo e de Pds-Graduacdo — Lato Sensu e Stricto

Sensu (Figura 2).

Stricto Sensu
Pé6s Doutorado

[}
Doutorado
Diploma Lato Sensu
’ Especializagao
Mestrado Certificado Z p
Diploma MBA e Residéncia Médica | Possui Carater social,
] pode ser cursado a
Pés Graduacdo Stricto Sensu e Lato Sensu qualquer momento e
deve ser ministrado
') ') [ por uma instituicio de
educacao superior. Nao
possui habilita(;ﬁ_o nem
Bacharelad Li iatura Tecnélogo Formacio Especifica || Complementacao valor académico.
Diploma Diploma Diploma Diploma Certificado Certificado
e | — ]
Cursos de Graduacgdo Cursos Seqlienciais Cursos de Extensao

| Ensino Fundamentat |

*

( Educacg¢do Infantil )

FIGURA 2 - Organograma dos cursos oferecidos pelo sistema de ensino superior brasileiro
FONTE: MEC (2009).
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2.4 CONTEXTUALIZACOES DAS UNIVERSIDADES FEDERAIS

2.4.1 A gestdo publica brasileira

O Estado patrimonialista predominou no Brasil até a década de 30. No
patrimonialismo, tipico dos estagios primitivos da sociedade, o aparelho estatal nada mais era
que uma extensdo do poder do soberano. Destacam-se as seguintes caracteristicas da
administracdo patrimonialista: relacdes de lealdade pessoal; clientelismo, corrupcdo e
nepotismo; auséncia de carreiras e critérios de promocéo; fronteira nebulosa entre o publico e
0 privado; casuismo e particularismo de procedimentos.

No final do século XIX, comecaram a ser difundidas as ideias weberianas de
administracdo racional-legal, ou administracdo burocratica. O carater racional apontado por
Weber se consubstanciava na escolha dos meios mais adequados e eficientes para a realizacédo
dos fins visados. O novo modelo de administrar consagrava o formalismo, a impessoalidade, a
divisdo do trabalho, a hierarquia funcional, a competéncia técnica baseada em um sistema de
mérito e, ainda, de um rigido controle a priori dos procedimentos adotados pelo
administrador publico. Em decorréncia dessa concepcdo administrativa ocorre, em 1936, a
criacdo do Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP) em uma época de
consolidacdo da burocracia na era de Vargas (1930-1945). As principais criticas a
administracdo publica burocratica publica sdo: centralizacdo; verticalizacdo das estruturas;
énfase na posicdo e ndo na pessoa; privilégio da norma em detrimento da busca de resultados;
e lentiddo do processo decisorio.

Na segunda metade do seculo XX, diante do ritmo acelerado que se imprimiu as
relagcbes sociais e econdmicas, a gestdo publica passou a exigir uma forma de administrar
mais &gil, surgindo assim a chamada administracdo gerencial. Nesse contexto, foi criada a
Secretaria de Reforma do Estado, no ambito do Ministério da Administracdo e Reforma do
Estado (MARE), a qual estabelece, em 1995, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado.

No modelo gerencial, o controle deixaria de ser apenas um controle burocratico de
procedimentos, realizado pelo préprio administrador e por érgdos de controle interno e

externo e evoluiria para:
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— Controle de resultados, a partir de indicadores de desempenho estipulados nos
contratos de gestéo;

— Controle contabil de custos, que pode ser entendido como o elemento central
do controle de resultado;

— Controle por quase-mercados ou competicdo administrada; e

— Controle social, pelo qual os cidaddos exercitam formas de democracia direta.

A necessidade do estabelecimento de mecanismos automaticos, difusos e eficientes de
controle da administracdo coloca em evidéncia as possibilidades do controle social. Em
diversas leis, decretos e na prépria Constituicdo Federal foram incluidos dispositivos que
tentam introduzir possibilidades de maior controle social dos recursos publicos. O controle de
resultados, aliado a reducdo do formalismo, dando uma liberdade maior ao gestor publico para
expressar a sua criatividade, a descentralizacdo e a horizontalizacdo das estruturas
caracterizam a Administracdo Gerencial (BRESSER PEREIRA, 1998).

A administracdo publica continua sendo alvo de criticas ha muito tempo, 0 que suscita
a necessidade de reformas e mudancgas estruturais profundas em seu funcionamento e
dindmica.

Segundo Schwella (2005), no contexto da administracdo publica atual, alguns desafios
séo colocados:

— globalizacdo — E preciso aumentar a compreenséo sobre este fenémeno;

— complexidade — Deve-se reconhecer o aumento dos problemas e de sua
complexidade com os quais 0s governos devem lidar;

— desigualdade — E crescente a distancia entre ricos e pobres em todo 0 mundo;

— equidade de género — E preciso tratar profundamente das questdes da igualdade
de géneros, especialmente as oportunidades educacionais;

— diversidade — E crescente a incorporacdo de normas em respeito a diversidade
cultural em todos os setores da sociedade;

— boa governanca — E observavel um crescimento significativo no sentido da
democratizagcdo politica, com énfase na ética do governo, transparéncia e
accountability;

— capacidade — Nota-se o enfraquecimento gradual do Estado;

— erosdo da confianga — Observa-se a diminui¢do da confianga nas institui¢cdes do

governo;
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— reforma administrativa — Devem-se buscar solucdes ideais para estruturas e
funcionamento dos sistemas de implementacdo de politicas e de prestacdo de
Servigos; e

— empowerment e aumento da capacidade local — Observam-se o crescente
interesse pela descentralizagdo de instituicGes de governanca e a expansdo da

capacidade local de governanca.

O autor sugere ainda que o gestor publico desenvolva (aprenda) habilidades de
lideranca para o desempenho eficaz de suas atividades diante dos desafios que lhe s&o
colocados.

Longo (2003) defende que deve haver o desenvolvimento de dirigentes publicos, cujas
competéncias deverdo ser diversas e baseadas num conjunto de atributos, tais como: motivos
e tracos de carater; conceito de si mesmo; atitudes ou valores; habilidades; e capacidades
cognitivas e de conduta.

Sintetizando, observa-se que no diagndstico da gestdo publica brasileira, ainda estdo
presentes no servigco publico brasileiro: crise de governabilidade; descrédito nas instituicoes;
deficiéncia no modo de administrar; esgotamento do modelo burocratico; déficit de
desempenho; baixa qualidade na prestacdo dos servicos publicos, entre outros.

A nova gestdo publica requer preservacdo da atuacdo do Estado como prestador de
servicos publicos de qualidade; valorizacdo da cidadania e da participacdo e valorizagcdo do
principio da continuidade administrativa. De acordo com Santos (2006), a ampliacdo dos
mecanismos de participacdo e controle social possibilita uma gestdo democrética e
participativa, propicia a descentralizacdo e a valorizacdo do servigo publico.

Nesse contexto, constata-se a necessidade da gestdo publica brasileira construir novos
modelos de gestdo com fundamento na gestdo do conhecimento, destacando-se neste estudo
as universidades federais.

A gestdo do conhecimento podera representar um avango significativo na gestdo
publica brasileira, interferindo favoravelmente na gestdo das universidades federais, pois tais
praticas tendem a eliminar os resquicios do patrimonialismo, que ainda persistem e as

principais disfungdes da burocracia e do gerencialismo.
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2.4.2 O sistema federal de educacéo superior brasileiro

As universidades federais integram o Sistema Federal de Ensino Superior, que é
regido pela LDBN (Lei n° 9.394/1996) e pelo decreto n® 2.306/1997, sendo coordenado pela
Secretaria de Ensino Superior do Ministério da Educacdo (SESU/MEC). O referido sistema
apresenta a seguinte organizacdo (NEVES, 2002):

— Institui¢des universitarias;

— Universidades;

— Universidades especializadas;

— Centros universitarios;

— InstituicBes ndo universitarias;

— Institutos superiores de educacao;

— CEFETs (Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica) e CETS;

— Faculdades isoladas; e

— Faculdades integradas.

Neste Sistema, as universidades sdo definidas e identificadas (Decreto n® 9.394/1996-
LDBN), como institui¢fes pluridisciplinares de formacdo dos quadros profissionais de nivel
superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber humano, que se
caracterizam por:

— | — producéo intelectual institucionalizada, mediante o estudo sistematico dos
temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural,
guanto regional e nacional;

— 1l — um terco do corpo docente, pelo menos, com titulacdo académica de mestrado
ou doutorado;

— 1l —um tergo do corpo docente em regime de tempo integral.

Atualmente existem 53 InstituicOes Federais de Ensino Superior (IFES) espalhadas
pelo pais. As universidades dispdem de autonomia para criar ou extinguir cursos de graduacao
e de pos-graduacdo, assim como ampliar ou reduzir o numero de vagas, sem solicitagdo prévia
ou autorizacdo. As demais instituicOes precisam solicitar autorizagdo de criagéo de cursos ao

Ministério da Educacao.
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As universidades tém como objetivo desenvolver e disseminar o conhecimento, e séo
instituicbes publicas supervisionadas pelo Ministério da Educacdo (MEC), por meio da
Secretaria de Educacdo Superior (SESu). Para sua manutencdo e expansao, as mesmas
recebem recursos do governo federal para despesas com pessoal, custeio e capital. Desse
modo, a universidade realiza suas fungdes por meio de suas atividades béasicas que sdo: o
ensino; a pesquisa; e a extensdo. Essas trés atividades possibilitam a criagéo e elaboragéo da
ciéncia, desenvolvimento da tecnologia e a formacéo de cientistas e técnicos de que precisa a
comunidade, para enfrentar as transformacdes substanciais do momento atual.

Basicamente, as universidades tém por finalidade produzir, sistematizar e socializar o
saber filosofico, cientifico, artistico e tecnolégico. Devem ampliar e aprofundar a formagéo do
ser humano para o exercicio profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e
internacional, na perspectiva da construcdo de uma sociedade justa e democratica e na defesa
da qualidade da vida (adaptado pelo autor, da missdo da UFSC). Assim, as universidades
federais fazem parte do Sistema Federal de Ensino Superior, que é regido pela LDB (Lei n°
9.394/1996) e pelo Decreto n® 2.306/1997, sendo coordenado pela Secretaria de Ensino
Superior do Ministério da Educacdo (SESu/MEC).

A partir da reforma universitaria de 1968, com a extingdo das Faculdades, as
universidades adquiriram a estrutura departamental (Decreto n® 64.824, de 15 de julho de
1969). De maneira geral, atualmente estdo estruturadas em Orgdos Deliberativos Centrais,
Orgaos Executivos Centrais, Orgdos Deliberativos Setoriais e Orgdos Executivos Setoriais.

Os Orgéos Deliberativos Centrais sdo formados pelo conselho universitario e pelo
conselho de curadores; os Orgdos Executivos Centrais sdo formados pela reitoria, vice-reitoria
e pelas pré-reitorias. As pro-reitorias académicas coordenam as atividades de graduacao, pés-
graduacdo, pesquisa e extensdo, enquanto que as pro-reitorias administrativas desenvolvem
atividades de planejamento, orgamento, recursos humanos, administracdo geral e infra-
estrutura. As pro-reitorias normalmente estdo estruturadas em departamentos e
coordenadorias administrativas. Os Orgdos Deliberativos Setoriais sio formados pelos
conselhos das unidades, departamentos, colegiado de cursos de graduacdo e colegiado de
cursos de pos-graduacio. Os Orgdos Executivos Setoriais sio formados pelas diretorias de
centros, chefias de departamentos, coordenadorias de cursos de graduacdo e coordenadorias
de cursos de pos-graduacdo. Sendo a comunidade universitaria formada pelo corpo docente,

corpo técnico-administrativo e corpo discente.
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2.5 AS POLITICAS E AS PRATICAS DE GESTAO NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS
BRASILEIRAS

A complexidade que ja é peculiar na gestdo das instituigdes universitarias esta sendo
ainda ampliada, posto as caracteristicas da sociedade do conhecimento, as peculiaridades da
gestdo publica brasileira e as mutacdes das instituicdes universitarias, em face dos programas,
projetos resultantes das politicas desenvolvidas pelo governo federal nesta Gltima década.
Para sua manutencdo e expansdo, as mesmas recebem recursos do governo federal para
despesas com pessoal, custeio e capital. Desse modo, as fungbes das universidades sao
materializadas pelas atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo. Essas trés atividades
possibilitam a criacdo e elaboracdo da ciéncia, desenvolvimento da tecnologia e a formacéo
de cientistas e técnicos de que precisa a comunidade para enfrentar as transformacées
substanciais do momento atual.

A escolha do reitor nas universidades federais ocorre com a participacdo dos trés
segmentos (docentes, discentes e técnico-administrativos) da comunidade universitaria. A
nomeagdo é feita pelo Presidente da Republica, escolhendo-se entre os indicados em listas
triplices elaboradas pelo colegiado méximo da instituicdo, ou por outro colegiado que o
englobe, instituido especificamente para este fim. Somente poderdo concorrer ao cargo de
reitor, docentes integrantes da carreira de magistério superior, portadores do titulo de doutor.
O reitor exerce o cargo de administrador universitario e tem a funcdo de administrar os rumos
da instituicdo, coordenando a formulagdo, implantacéo e avaliacdo das estratégias necessarias
ao cumprimento da missao institucional.

A dualidade de interesses a que estdo submetidos os dirigentes — MEC e comunidade
universitaria — é tratada ndo apenas no plano individual, mas também no coletivo, na medida
em que os dirigentes sdo articulados em torno de 6rgéos de representacdo. E nessa dire¢do que
Cattani e Oliveira (2000) destacam o conflito entre dois conjuntos de atores sociais: de um
lado, o Estado, representado por Poder Executivo, Ministério do Planejamento, Or¢camento e
Gestdo e Ministério da Educacdo (MEC); de outro, basicamente, a Associagdo Nacional dos
Dirigentes de Instituicdes Federais de Ensino Superior (ANDIFES). A oposicdo entre tais
atores se da, principalmente, em virtude dos rumos que o Estado pretende para 0 ensino
superior no Brasil.

A ANDIFES, criada em 1989, é uma pessoa juridica de direito privado, sem fins

lucrativos, com sede na capital da Republica, congregando as Instituicdes Federais de Ensino
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Superior, por seus reitores ou dirigentes maximos em exercicio. Tem por objetivo promover a
integracdo das Instituicbes Federais de Ensino Superior, sua valorizagdo e defesa, e a
representacdo do conjunto de suas filiadas, inclusive judicial. A ANDIFES é constituida pelas
Universidades Federais e pelas Instituicbes de Ensino Superiores Federais isoladas, por seus
reitores e dirigentes maximos em exercicio, respectivamente, como membros efetivos, sendo
facultado aos ex-reitores e ex-dirigentes maximos das institui¢fes associadas sua participacéo,
com direito a voz. Alem disso, as demais instituicdes publicas de ensino superior podem vir a
integrar a ANDIFES, por deliberacdo do Conselho Pleno. A entidade possui foruns
especificos, compostos pelos pré-reitores de suas areas. Os féruns séo:

— Forum de Assuntos Comunitarios e Estudantis (FONAPRACE);

— Forum Nacional de Pro-reitores de Pesquisa e Pos-Graduacdo (FOPROP);

— Fo6rum de Pré-reitores de Graduacdo (FORGRAD);

— Fo6rum de Pré-reitores de Planejamento e Administracdo (FORPLAD); e

— Forum Nacional de Extensdo (FORPROEX).

Além dos foruns, a ANDIFES prevé, em sua estrutura, grupos de trabalho e de
discussao para cuidar de temas e interesses especificos.

Cabe destacar ainda que, desde meados da década de 1980, varios eventos foram
significativos para a educagéo superior brasileira.

Na década de 80 e 90 destacaram-se a Constitui¢do de 1988 e a nova Lei de Diretrizes
e Bases da Educacdo Nacional (LDBN - Lei n°® 9.394, de 23/12/96). A LDBN introduziu
como principais inovacgdes na universidade brasileira, a avaliagdo sistematica dos cursos de
graduacdo e das proprias instituicdes, além de estabelecer que, para ser considerada uma
universidade e gozar de sua autonomia, a instituicdo deve possuir pelo menos um terco de seu
corpo docente constituido por mestres ou doutores e um terco do corpo docente em regime
integral. De certo modo, a busca da melhoria do corpo docente, aliada as avaliacdes
periédicas e ao credenciamento das instituicdbes e de seus cursos, favoreceu a
institucionalizacdo da pesquisa (OLIVE, 2002). Nessa década, como ja citado na se¢édo 2.2,
foram criados varios programas de apoio a educagdo superior. Dentre 0s programas criados
merecem destaque, principalmente pelo impacto na gestéo das universidades federais:

— UAB - Universidade Aberta do Brasil: visa a articulagéo e integracdo do sistema

nacional de educacdo superior a distancia, objetivando sistematizar as acoes,

programas, projetos, atividades pertencentes as politicas publicas voltadas para a
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ampliacdo e interiorizacdo da oferta do ensino superior publico no Brasil. O
Sistema UAB foi criado pelo MEC em 2006 para oferecer cursos universitarios na
modalidade a distancia. A UAB foi criada no ambito do Férum das Estatais pela
Educacdo, para a articulacdo e integracdo de um sistema nacional de educacgéo
superior a distancia, em carater experimental, visando sistematizar as acdes,
programas, projetos, atividades pertencentes as politicas publicas voltadas para a
ampliacdo e interiorizacdo da oferta do ensino superior gratuito no Brasil. O
Sistema Universidade Aberta do Brasil é uma parceria entre consorcios publicos
nos trés niveis governamentais (federal, estadual e municipal), envolvendo a
participagdo das universidades publicas e demais organizaces interessadas. Para a
consecucdo do Projeto UAB, o Ministério de Educacao, por meio da Secretaria de
Educacdo a Distancia (SEED) — lanca anualmente Edital com Chamada Publica
para a selecdo de pdlos municipais de apoio presencial e de cursos superiores de
Instituicdes Federais de Ensino Superior na Modalidade de Educacdo a Distancia
paraa UAB (MEC, 2009);

— REUNI — O Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais — instituidos pelo Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007,
é uma das acdes do PDE. O REUNI define como um dos seus objetivos, dotar as
universidades federais com as condi¢fes necessarias para ampliagdo do acesso e

permanéncia na educacédo superior.

Destaque especial ainda merece 0 REUNI, por se tratar da maior novidade estrutural
na educacdo superior desde a Reforma Universitaria de 1968. Apesar de muito criticado pelos
movimentos docente e estudantil e por parte de estudiosos de gestdo universitaria, 0 REUNI
congrega esforcos para a consolidagcdo de uma politica nacional de expansdo da educacéo
superior publica, procurando atender a meta do Plano Nacional de Educacdo (Lei n°
10.172/2001), quando estabelece o provimento da oferta de educacdo superior para, pelo
menos, 30% dos jovens com faixa etaria entre 18 e 24 anos, até o final desta década. A meta
global do REUNI ¢ a elevacdo gradual da taxa de conclusdo média dos cursos de graduacao
presenciais para 90% e da relagéo de alunos de graduagdo em cursos presenciais por professor
para dezoito, ao final de cinco anos, a contar do inicio de cada plano. A ideia principal do
programa € a ampliacdo das vagas e a elevacdo da qualidade da educacdo nacional. Os

projetos apresentados pelas universidades poderdo iniciar-se no conjunto de suas unidades
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académicas, em algumas delas e/ou em novas unidades a serem criadas, desde que, ao final do
periodo de cinco anos, a meta estabelecida seja alcangada.

Os planos de reestruturacdo apresentados pelas universidades federais, e aprovados
pelo Ministério da Educacdo, tiveram sua exequibilidade financeira garantida pelo MEC a
partir do ano de 2008, mediante termo de pactuacdo de metas firmado entre 0 MEC e as
universidades participantes.

O REUNI prevé, também, reestruturacGes académicas e curriculares, objetivando
maior mobilidade estudantil, trajetorias de formacéo flexiveis, reducdo das taxas de evaséo,
utilizacdo adequada dos recursos humanos e materiais colocados a disposicdo das
universidades federais. A Tabela 1 apresenta os recursos de investimentos e custeios previstos
pelo REUNI, para todas as universidades federais. O total de investimentos projetados para o
periodo de 2008 a 2011 é da ordem de 2 bilhdes de reais. O valor acrescido ao orgcamento de
custeio e pessoal de cada universidade aumentara gradativamente, no periodo de cinco anos,

até atingir, ao final, o montante correspondente a 20% do previsto para 2007 (PDE, 2007).

TABELA 1 - Recursos de Investimento e Custeio Previstos para 0 REUNI

Previsdo de acréscimo or¢camentéario a partir do Decreto n° 6.096/2007
(valores em milhares de reais)

ANO 2009 2010 2011 2012
INVESTIMENTO 305.843 567.671 593.231 603.232
CUSTEIO/PESSOAL 564.247 975.707 | 1.445.707 1.970.205
TOTAL 1.131.918 | 1.568.938 | 2.048.939 1.970.205

Fonte: MEC (2009).

Contudo, sabe-se que, mesmo constituindo-se o principal evento para a educagéo
superior brasileira, depois da reforma universitaria de 1968, o REUNI podera, de fato,
significar mudancas profundas caso ndo esbarre nas dificuldades inerentes a realidade da
maquina publica brasileira. E importante também ponderar as criticas a0 REUNI, sendo a
principal delas, a falta de debate sobre o Programa. Critica-se, também, o aumento da relagéo
para 18 professores por aluno, indice registrado atualmente pelas instituicdes privadas e a
exigéncia de 90% do indice de aprovacao dos estudantes ao final de cinco anos.

De fato, nas Ultimas décadas, tem se tornado cada vez mais complexa a gestdo das
universidades federais, em razdo de mudancas externas (politicas e sociais), merecendo
destaque: nas décadas de 60 e 70, a reforma universitaria de 1968, que provocou uma
mudanca radical na educacdo superior brasileira; na década de 80, o0 movimento das diretas
para Presidente da Republica (Nova Republica), que desencadeou o processo de eleicdes
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diretas nas universidades federais; na década de 90, a aprovagdo pelo congresso nacional,
depois de dez anos de discussdo da “Nova LDB” — Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo; e
na década atual, a criacdo da UAB e a implantacdo do REUNI, conforme relatado acima.
Assim, conclui-se que, a complexidade da gestdo das universidades federais esta sendo ainda
ampliada em decorréncia desses eventos externos, predominando os programas ditados pelo
MEC, com implantacdo sem um prévio planejamento.

Com efeito, essa estratégia do governo federal exigira uma radical mudanca na gestéo
das universidades federais brasileiras. Especificamente, no contexto da administracdo publica
atual, alguns desafios tém sido colocados aos gestores: Globalizagdo — é preciso aumentar a
compreensdo sobre este fendmeno; Complexidade — deve-se reconhecer o aumento dos
problemas e de sua complexidade com os quais 0s governos devem lidar; Desigualdade — é
crescente a distancia entre ricos e pobres em todo o mundo; Equidade de género — é preciso
tratar profundamente das questfes da igualdade de géneros, especialmente as oportunidades
educacionais; Diversidade — é crescente a incorporacdo de normas em respeito a diversidade
cultural em todos os setores da sociedade; Boa governanca — é observavel um crescimento
significativo, no sentido da democratizacdo politica, com énfase na ética do governo,
transparéncia e accountability; Capacidade — nota se o enfraquecimento gradual do Estado;
Erosdo da confianga — observa-se a diminuicdo da confianga nas instituicdes do governo;
Reforma administrativa — devem-se buscar solucdes ideais para estruturas e funcionamento
dos sistemas de implementacdo de politicas e de prestacdo de servicos (SCHWELLA, 2005).
O citado autor sugere, ainda, que o gestor publico desenvolva (aprenda) habilidades de
lideranca para o desempenho eficaz de suas atividades, diante dos desafios que lhe s&o
colocados.

Assim, as caracteristicas da gestdo universitaria exaustivamente estudada neste
capitulo, aliada as especificidades da gestdo publica, e as constantes alteraces das politicas
de educacdo superior materializadas, principalmente nos ultimos programas e projetos de
apoio a educacgdo superior, tudo isso agravado pela inexisténcia, na pratica da autonomia
universitéria, exige mudancas profundas nas teorias e praticas de gestdo das universidades
federais. Nesse contexto, infere-se que € relevante o aprofundamento de novas teorias de
gestdo para que as universidades federais possam enfrentar essa nova realidade que esta
vivenciando a sociedade brasileira. Com efeito, entende-se que a gestdo do conhecimento, que
sera estudada no capitulo seguinte, podera contribuir para um avanco significativo na gestao

das universidades federais, a partir de novas concepcdes de estruturas e de processos
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administrativos, novas formas de relacionamentos externos, utilizando-se tecnologias de

informacdo e comunicacdo avangadas e novas concepgoes da gestdo de pessoas.

3 A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

3.1 AS ORGANIZACOES

Uma organizacdo € um conjunto de pessoas que trabalham para atingir um objetivo
comum. As organizacOes sdo sistemas abertos e interdependentes. Segundo Sveiby (1998),
nas organizacOes que desenvolvem estratégias baseadas em conhecimento, as opera¢des cada
vez se confundem mais com o processo de desenvolvimento de novos produtos, servicos e
sistemas e, assim, definem as caracteristicas do processo produtivo.

De acordo com Santos (2007), a organizagdo € concebida como um sistema,
estruturado em dois subsistemas:

1) Subsistema social — compreende as pessoas, com suas caracteristicas
fisiologicas e psicolégicas, seus niveis de qualificacdo (formacdo e
experiéncia), suas relacbes sociais dentro da organizacdo e as condicdes
organizacionais do trabalho;

2) Subsistema técnico — compreende as tarefas a serem realizadas e as condi¢des
técnicas para a sua realizacdo, envolvendo o ambiente de trabalho, as
instalacBes, as maquinas, os equipamentos, as ferramentas e 0s procedimentos
e normas operacionais, inclusive as condicionantes temporais para cada

operacao.

A geracdo do conhecimento organizacional sempre esteve presente nas préaticas de
desenvolvimento de produtos, servicos e sistemas das empresas. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), o que se observa na atualidade, em que se vivencia um processo de difusdo e
legitimacdo do novo modelo sdcio-econémico, é que a importancia deste processo de
desenvolvimento se acentuou, e tanto a qualidade como a velocidade do mesmo assumiram
uma importancia estratégica para as empresas. Este detalhe € particularmente notado nas

empresas que desenvolvem estratégias baseadas em informacao.
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Para Maximiano (1992), a organizacdo é uma combinacdo de esfor¢os individuais que
tem por finalidade realizar propdsitos coletivos; por meio de uma organizacdo torna-se
possivel perseguir e alcancar objetivos que seriam inatingiveis por uma pessoa; uma grande
empresa ou uma pequena oficina, um laborat6rio ou o corpo de bombeiros, um hospital ou
uma escola sdo todos exemplos de organizacdes.

Em suma, a organizacdo é uma combinacdo de esforcos individuais e coletivos. As
organizacOes sdo formadas por pessoas, com seus conhecimentos, experiéncias, expertise,
potencialidade, criatividade, capacidade, redes e relacionamentos; e por processos e

tecnologias, além das variaveis externas.

3.2 AS TEORIAS DE GESTAO

As teorias de gestdo tém evoluido ao longo do tempo, contudo as organizacdes
intensivas em conhecimento, ainda carecem de um arcabouco que atenda suas especificidades
exigidas pelo mundo atual: a sociedade do conhecimento. De qualquer forma, é fundamental o
conhecimento das chamadas teorias administrativas para discussao e elaboracdo de qualquer
novo arcabouco conceitual de gestao.

De acordo com Wren (1976), o rapido crescimento da industria no século XIX,
especialmente nos EUA, causou um processo acelerado de acumulagdo de recursos fisicos e
humanos e a consequente formacdo de organizagdes de grande porte, que passaram a exigir
conhecimentos mais profundos de gerenciamento, métodos mais racionais de organizacao do
trabalho e lideres e trabalhadores mais preparados para a execucdo de tarefas, cada vez mais
complexas exigidas pelo crescimento industrial.

Nobrega (1997) sintetiza a teoria de Taylor da seguinte forma: observando o que
ocorria no chao de fabrica do inicio do século XX — aquele ambiente chapliniano de Tempos
Modernos — ele teve o insight decisivo: é possivel otimizar a producdo descobrindo e
prescrevendo a maneira certa de se fazer as coisas — the one best way — para atingir 0 maximo
em eficiéncia. Naquela época ndo havia nenhum pensamento por tras do ato de trabalhar.
Trabalho era agédo pura; trabalhava-se apenas. N&o havia metodologia, sé forca bruta. Dessa
forma, os principios tayloristas foram formulados a partir do trabalho individual e da énfase
nas tarefas que foram simplificadas e padronizadas, com 0 objetivo de permitir a

especializacdo do trabalhador e o aumento dos indices de produtividade. Assim, segundo
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Rodrigues (1994), a utilizagdo da mao-de-obra ndo especializada tornou-se amplamente viavel
e produtiva.

De acordo com Taylor (1970), a Administracdo Cientifica tem, por seus fundamentos,
a certeza de que os verdadeiros interesses de ambos, empregador e empregado, sao um, Unico
e mesmo: de que a prosperidade do empregador ndo pode existir, por muitos anos, se ndo for
acompanhada da prosperidade do empregado, e vice-versa, e de que é preciso dar ao
trabalhador o que ele mais deseja — altos salarios — e ao empregador também o que ele
realmente almeja — baixo custo de producdo. O objetivo da geréncia cientifica ou taylorismo
era a racionalizacdo do trabalho, de tal modo que um méximo de procedimentos poderia ser
executado num minimo de tempo e com a maior economia possivel de movimentos (ALVES;
ROCHA, 2001). Para Marioti (1996), tal pratica ignorava algumas dimensées do ser humano,
ou seja, 0 corpo transformado em maquina justificaria a definigdo do homem como “uma
coisa que faz”. O taylorismo reduz o corpo a gestos, tirando do trabalho a criatividade e o
sentido.

Outro aspecto evidenciado nos estudos de Taylor é, conforme Guillén (1994), a
separacdo entre o planejamento e a execu¢do, muito enfatizada na estrutura moderna da
administracdo. Ao analisar o papel dos gerentes, Taylor imputava-lhes a responsabilidade pela
determinacdo de padrdes, planejamento do trabalho e defini¢cdo de sistemas de recompensa.
Assim, a funcdo dos gerentes restringia-se, basicamente, a fazer com que os trabalhadores
fossem eficientes em suas tarefas; ndo lhes cabia preocupar-se com as questdes humanas
envolvidas. Na realidade, como adverte Drucker (1981), a organizacdo que adota o enfoque
de Taylor, separando o planejamento do trabalho de sua execucgéo, faz com que se crie uma
separacdo entre os trabalhadores que fazem e os que pensam, ou melhor, cria-se uma diviséo
"entre maos e cérebros”.

De acordo com Fayol (1970), os principios da Teoria Classica da Administracdo séo
0s seguintes: divisdo do trabalho; autoridade e responsabilidade; disciplina; unidade de
comando; unidade de direcdo; subordinacdo do interesse particular ao interesse geral;
remuneracdo do pessoal; centralizacdo; hierarquia; ordem; equidade; estabilidade do pessoal,
iniciativa; e unido do pessoal. O uso destes principios originou um tipo de organizagdo com
cargos precisamente definidos e organizados de maneira hierarquica, por meio de linhas de
comando ou de comunicacdo altamente detalhadas. A intencdo de Fayol era identificar e
compartilhar com os outros as chaves da administracdo eficaz da organizagdo como um todo.

No sentido de estruturar melhor os conhecimentos da administracéo e fazer com que

sua teoria fosse mais bem entendida e aplicada, o referido autor elaborou suas proprias leis
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universais que constituem a biblia a ser seguida por todos em uma empresa. Segundo
Kwashicka (1989), esses principios guardam algumas semelhancas por aqueles definidos por
Taylor, o que da a entender que Fayol absorveu algumas de suas ideias. Assim, Fayol via a
organiza¢do como um corpo — 0 “corpo empresarial”. As atividades deste corpo, segundo
Koontz (1986), eram encaixadas em seis fun¢des: Técnica — producdo de bens e servicos;
Comercial — compra, venda e troca; Financeira — procurar e aplicar capital; Seguranca —
protecdo da propriedade e das pessoas; Contabil — inventarios, registros, balangos, custos e
inclusive estatisticas; e Administrativa — planejamento, organizacdo, comando, coordenacéo e
controle.

De acordo com Stoner e Freeman (1999), Fayol também acreditava que, com base em
principios e métodos cientificos, conseguiria inevitavelmente resultados satisfatorios, ou seja,
compartilhava do mesmo principio de Taylor. Entretanto, Taylor se preocupava basicamente
com as funcbes organizacionais e Fayol com a organizacdo total. Para esses autores, no
entanto, Fayol utilizou a palavra principio para deixar bem claro que em Administracdo nao
hé& nada rigido e absoluto. A esse respeito, Stoner e Freeman (1999), entendem que Fayol
utilizou a palavra principios para evitar qualquer ideia de rigidez, ja que ndo ha nada rigido ou
absoluto nas questdes administrativas.

As principais criticas a abordagem classica sdo: 0 mecanicismo; a superespecializagdo;
a robotizacdo do operario; abordagem envolvendo apenas a organizacao formal; abordagem
essencialmente prescritiva e normativa; e consideracdo da organizacdo como um sistema
fechado. Muitas pesquisas e experiéncias, desde entdo, concluiram que a extrema
especializacdo funcional e a supervisdo estreita resultam em produtividade reduzida e em
moral mais baixo. De acordo com Whyte (1967), questionavam-se, dessa forma, as premissas
da Administracdo Cientifica. Em certo nimero de casos, verificou-se que o moral e a
produtividade se elevaram pela ampliagdo das responsabilidades funcionais (dando ao
operario maior numero de tarefas a realizar) e permitindo-lhe, ocasionalmente, modificar suas
atividades.

Com base nestas pesquisas, verificou-se a existéncia simultanea da organizacao formal
— com suas regras, ordens e planos de remuneragdo — com uma organizacao informal, baseada
nos sentimentos e interacdes humanas, que tém uma importante influéncia sobre os problemas
gerenciais. Para Wren (1976), essa organizacgdo informal ndo deveria mais ser vista como algo
ruim, mas como necessaria, porque a partir do momento em que se considerasse a

organizagdo como um sistema social, 0s gerentes conseguiriam solucionar os conflitos entre a
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I6gica da eficiéncia demandada pela organizacdo formal e a logica dos sentimentos da
organizagao informal.

A teoria das relacdes humanas tem como precursor Elton Mayo (1933). Decorre do
conflito que se estabeleceu entre os empregados e os donos do capital, com a aplicacdo do
taylorismo. Outro fator que provocou o desenvolvimento dessa teoria foram as experiéncias
de Hawthorne, experiéncias essas que se realizavam ao mesmo tempo em que 0s sindicatos
americanos faziam seus protestos contra o0s principais efeitos da teoria classica.
Resumidamente, algumas dimensdes trazidas pela teoria das relacbes humanas sao:

— enfatiza mais as pessoas do que as maquinas;

baseia-se mais em sistemas biol6gicos do que em sistemas de engenharia;

delega autoridade; e

possibilita autonomia do empregado.

McGregor (1980), um dos mais famosos autores behavioristas da administracao,
preocupou-se em comparar dois estilos antagonicos de administracdo: de um lado, um estilo
baseado na teoria tradicional, excessivamente mecanicista e pragmatica (a que deu o nome de
teoria X); e, de outro, um estilo baseado na concepcdo mais integral do ser humano (a que
denominou Teoria Y).

A aplicacdo das ideias associadas com a teoria X levou a despersonalizacdo dos
empregados, a sua alienacdo e reificacdo (KATZ; KAHN, 1978; RAMOS, 1983). Nessas
condices, € impraticavel qualquer referéncia a empregabilidade e a acdo transformadora que
ela requer da pessoa como ser humano. Por outro lado, as suposi¢es da teoria Y sdo muito
mais otimistas com relacdo a natureza do comportamento humano. Considera que o trabalho é
um fato natural, e que as pessoas podem ser motivadas por meio de tarefas interessantes e
desafiadoras.

A teoria Y é geralmente aplicada nas empresas tomando-se uma série de medidas
inovadoras e humanisticas, dentre as quais se salientam: descentralizacdo das decisdes e
delegacdo das responsabilidades; ampliacdo do cargo para maior significacdo do trabalho;
administracdo consultiva e auto-avaliagdo do desempenho. Quanto aos incentivos, McGregor
(1946) classifica-os em duas categorias: incentivos extrinsecos — inerentes ao ambiente e
relacionados ao comportamento (salario etc.); e intrinsecos — inerentes a propria natureza da

tarefa (realizacdo do trabalho, auto-respeito, capacidade etc.)
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Observa-se que os pressupostos das teorias X e Y estdo tdo atuais hoje quanto estavam
h& quase trés décadas, quando o livro foi escrito.

Pode-se dizer que a Teoria Comportamental é, numa dimensdo mais aprofundada, um
desdobramento da Teoria das Relacdes Humanas. Um dos temas fundamentais dessa Teoria é
a “Motivagdo Humana” e, a partir dela, surgiram novos padrdes de administragdo. Pde énfase
no “Homem Administrativo” ao invés do “Homus Economicus” (Teoria Classica), ou do
“Homem Social” (Teoria das Relagdes Humanas) ou do “Homem Organizacional” (Teoria
Estruturalista); o “Homem Administrativo” procura a maneira satisfatoria e ndo a melhor
maneira de fazer o trabalho; ele toma decisdes sem procurar o lucro maximo, mas o lucro
adequado; sem procurar 0 pre¢o 6timo, mas o preco razoavel.

Para Morgan (1996), a ideia de sistema aberto perseguiu muitos estudiosos de
Administracdo. O enfoque dos sistemas fundamenta-se no principio de que as organizagoes,
como organismos, estdo abertas ao seu ambiente e devem atingir uma relacéo apropriada com
este ambiente, caso queiram sobreviver.

Em seus livros, Bertalanffy (1975, p. 36) expde 0s pressupostos basicos da Teoria

Geral dos Sistemas, a saber:

a) Existe uma nitida tendéncia para a integracdo nas varias ciéncias naturais e
sociais;

b) Essa integracéo parece orientar-se rumo a uma Teoria dos Sistemas;

c) Essa Teoria dos sistemas pode ser uma maneira mais abrangente de estudar
0s campos ndo-fisicos do conhecimento cientifico, especialmente as ciéncias sociais;
d) Essa teoria dos sistemas ao desenvolver principios unificadores que
atravessam verticalmente os universos particulares das diversas ciéncias envolvidas,
aproxima-nos do objetivo da unidade da ciéncia;

e) Pode nos levar a uma integracdo tdo necessaria & educacéo cientifica.

Uma das abordagens do pensamento e da pratica da gestdo relativamente recente é a
teoria da contingéncia. Os defensores desta abordagem pdem em destaque a ideia de que o
gue os gestores fazem, na pratica, depende do conjunto de circunstancias que caracterizam
cada situacdo. Desta forma, pde-se em relevo a relagdo entre a forma como a organizacdo
toma as suas decisOes e processa a atividade e as caracteristicas da situacdo. Alguns dos
aderentes a esta abordagem da gestdo puseram em confronto, sobretudo a estrutura da
organizacao e as caracteristicas do seu ambiente.

Neste inicio de seculo, observa-se a evolucdo de concepgdes filosdficas e ideias
administrativas necessarias para operacionalizar as praticas de gestdo nas organizacfes. Essa

evolucdo conceitual estd sendo requerida pelo desenvolvimento das proprias organizacdes,
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devido a crescente complexidade e as mudancas radicais da sua envolvente externa, quer em
nivel social, quer em nivel econémico, tecnoldgico ou cultural.

A funcdo da gestdo €, sem duvida, o sucesso nos resultados da instituicdo. Ela precisa
planejar os resultados pretendidos e deve organizar os recursos da instituicdo para atingi-los.
Nas Ultimas décadas surgiram varias novas praticas de gestdo. Merecem destaque as
seguintes:

— Escola da qualidade — Uniformidade de produtos e servigos, satisfacdo do cliente,
sistema da qualidade, qualidade assegurada, qualidade total;
— Modelo Japonés — Enfase na eficiéncia e no combate ao desperdicio, simplificacio
do modelo Ford, qualidade total, participacdo dos funcionarios no processo decisorio;
— Qualidade de vida no Trabalho — Visdo holistica (sistémica) do ser humano em seu
ambiente de trabalho. Salde biol6gica, psiquica e social sdo integrantes da QVT;

— Gestéo por processos — Integracdo das unidades organizacionais em processos que
ligam as fontes de suprimentos ao cliente;

— Administracéo de Projetos — Integracdo das unidades organizacionais em processos
que ligam as fontes de suprimentos ao cliente;

— Aprendizagem Organizacional — Processo coletivo de aquisi¢do de competéncias,
por meio da solucéo de problemas;

— Administracdo empreendedora — Desenvolvimento de empreendedores para criar

novos negocios; e

— Administracédo virtual — Ligacao entre organizacdo, clientes, fornecedores e todos 0s

tipos de colaboradores por meio da tecnologia da informacao.

De acordo com Sant’Anna (2008), neste novo contexto, para fazer face as
caracteristicas da sociedade moderna, as organizacGes devem ser ageis, e suas atividades
devem pressupor por parte de quem as executa, amplo conhecimento, autonomia,
responsabilidade e habilidades para a tomada de decisdo em ambientes crescentemente
complexos; requerendo, por conseguinte, uma revisdo completa dos modelos tradicionais. O
desafio consiste em desenvolver pessoas com o perfil requerido por esse novo tipo de
organizacdo. E fundamental repensar os papéis dos gestores e dos funcionérios nessa nova
organizacéo; criar novos sistemas de gestdo; fazer com que o aprendizado seja parte do dia-a-

dia da organizacao.
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3.3 A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

No século XIX ocorreu a revolugdo agricola; no seculo XX, a revolucdo industrial.
Desde o final do século XX até o inicio do século XXI, tem-se vivenciado o mais rapido
periodo de mudancas tecnoldgicas, econémicas e sociais da historia. No século XXI, com a
revolucdo do conhecimento, surge a sociedade do conhecimento, como uma nova modalidade
econdmica e social. Nesta economia, o valor dos produtos e servicos passa a depender cada
vez mais, do percentual de inovagdo, tecnologia e inteligéncia a eles incorporados. Em nivel
global, uma nova economia vem se estabelecendo e definindo o conhecimento como seu fator
principal. Estas mudancas vém surgindo de uma profunda transformacdo na economia da
sociedade baseada nos conhecimentos. A nova economia desloca o eixo da riqueza dos
setores industriais tradicionais que s&o intensivos nos fatores de produgdo mé&o-de-obra,
capital e matéria-prima, para setores onde 0s produtos, processos e servi¢os sao intensivos em
tecnologia e conhecimento.

De acordo com Nonaka (2001), em uma economia onde a Unica certeza é a incerteza,
somente o conhecimento é fonte de vantagem competitiva. Numa época em que 0s mercados
mudam, as tecnologias se multiplicam, aumenta o nimero de concorrentes e 0s produtos caem
em desuso quase da noite para o dia, as empresas de sucesso sdo aquelas que criam
sistematicamente novos conhecimentos, disseminam conhecimentos pela organizacao inteira e

rapidamente os incorporam em novas tecnologias, produtos e servicos.

3.4 CONCEITUACAO DE CONHECIMENTO

A literatura mostra que desde as mais remotas épocas da humanidade, as pessoas vém
procurando desenvolver conhecimentos nas diversas esferas de atividade humana. Percebe-se
também que o conhecimento é conceituado pelos mais diversos autores das mais variadas
areas, surgindo, consequentemente, inUmeras concepgdes sobre o tema. Assim, procurou-se
destacar os conceitos de conhecimento de acordo com 0s principais autores da area de gestdo
do conhecimento.

Sveiby (1998), pioneiro da gestdo do conhecimento, define conhecimento como a

capacidade de agir. Argumenta o autor que a capacidade de uma pessoa agir continuamente é
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criada por um processo de saber, assim a capacidade é contextual, pois o conhecimento nédo
pode ser separado de seu contexto.

Para Davenport e Prusak (1999), dois importantes autores da area, 0 conhecimento é
uma mistura fluida da experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, que proporcionam uma estrutura para a avaliagdo e incorporacao de novas
experiéncias e informac@es. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizac0es, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos de repositorios, mas também
em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. O quadro a seguir (Quadro 1)

mostra as principais defini¢cdes de conhecimento.

AUTORES DEFINICAO DE CONHECIMENTO

Von Krogh, | Para Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), conhecimento é um desses conceitos
importantissimos, positivos, promissores e de dificil definicdo. Caso se pergunte a um
grupo de cientistas da cogni¢do o que é conhecimento, talvez eles concordem que o
Nonaka conhecimento envolve estruturas cognitivas que representam determinada realidade. Mas
se um desses cientistas abordar questdes de conhecimento com um gerente de uma
empresa, este poderd nio concordar com tal definicio. E muito mais provavel que o
gerente associe conhecimento a know-how.

Ichijo e

Sveiby Sveiby (1998, p. 44) o0 define como “a capacidade que uma pessoa tem de agir
continuamente € criada por um processo de saber”. Portanto, ¢ contextual, ndo podendo ser
separado de seu contexto.

Stewart Para Stewart (1998) fazer o conhecimento avangar em forma de acéo é o grande desafio
contemporaneo, dando inicio a uma sociedade pds-capitalista, na qual a riqueza é produto
do conhecimento, componente bésico da economia.

Morin Morin (2000, p. 35), diz que o conhecimento do mundo como mundo é necessidade, ao
mesmo tempo, intelectual e vital. Segundo ele, "é o problema universal de todo cidad&o do
novo milénio: como ter acesso as informagdes sobre 0 mundo e como ter a possibilidade de
articula-las e organiza-las?"

Davenport | Davenport e Prusak (1999, p. 6) conceituam o conhecimento como uma mistura fluida da
experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual

e Prusak . I : x L
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informagdes. Tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, 0
conhecimento costuma estar embutido ndo s6 em documentos de repositérios, mas também
em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Probst, Para Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 29): Conhecimento é o conjunto total incluindo

Raub e cognicao e habilidades que os individuos utilizam para resolver problemas. Ele inclui tanto

a teoria quanto a pratica, a regras do dia-a-dia e as instru¢cdes como agir. O conhecimento
Rombhardt baseia-se em dados e informagdes, mas ao contrario deles, esta sempre ligado a pessoas.
Ele é construido por individuos e representa suas crencas sobre relacionamentos causais.

Crawford Crawford (1994, p. 21) afirma que o conhecimento “é a capacidade de aplicar informag¢ao ajum
trabalho ou a um resultado”.

QUADRO 1 - Defini¢des de conhecimento
FONTE: Elaborado pelo pesquisador.
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Em 1960, Polanyi classificou o conhecimento em dois tipos: o explicito e o tacito.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento € criado em duas dimensdes, numa
espiral de transicdo entre os dois tipos de conhecimento (dimensdo epistemologica), e
ascendendo do individuo para o grupo, para a organizacdo e para fora das organizacoes
(dimens&o ontoldgica). Os tipos de conhecimento, explicito e tacito, tém grande importancia
na compreensao do conhecimento na organizacao.

Ikujiro Nonaka descreveu o conhecimento explicito e o conhecimento tacito como
entidades que se complementam (HILDRETH; KIMBLE, 2002) e descreve um processo de
conversédo do conhecimento, em que as duas formas de conhecimento interagem. Michael
Polanyi (1966), em seu trabalho, ensina que o conhecimento tacito é o conhecimento pessoal,
exclusivo ao contexto, sendo, portanto, dificil de ser formulado e comunicado. Em
contrapartida, para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento explicito € o conhecimento
que pode ser transmitido de maneira formal e ordenada.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam algumas distingbes acerca do conhecimento
tacito e de conhecimento explicito. O conhecimento da experiéncia deriva para 0 campo
tacito, sendo que a racionalidade volta-se para o explicito. O conhecimento técito é criado
aqui e agora em um contexto préatico especifico e implica o que Bateson (1973) chamou de
qualidade analoga. Quanto ao conhecimento explicito, de acordo com o referido autor, lida
com acontecimentos passados ou objetos, e entdo, € orientado para uma teoria independente
do contexto. E criado sequencialmente pelo que Bateson (1973) chama de atividade digital.

Sendo o conhecimento tacito e explicito interdependentes no processo de interacdo dos
individuos, tendo em vista que o processo envolve a coletividade e ndo a individualidade, o
processo € chamado de conversdo do conhecimento, no qual tanto o conhecimento tacito
guanto o conhecimento explicito se expandem no meio dos individuos interatuantes. O quadro

2 mostra as diferengas entre conhecimento explicito e conhecimento tacito.



CONHECIMENTO EXPLICITO

CONHECIMENTO TACITO

O Conhecimento Explicito ¢é aquele que
possuimos e de que temos consciéncia, somos
capazes de documentar e as organizacdes
conseguem armazena-lo. Pode ser expresso em
palavras e nimeros e compartilhado nas formas

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o
conhecimento técito pode ser dividido em duas
dimensdes. A primeira é técnica e compreende
um tipo de capacidade informal e dificil de
definir ou habilidades capturadas no termo
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“knowhow”.

O conhecimento tacito caracteriza-se por sua
capacidade de ser aplicado de acordo com o
contexto em que o seu detentor se encontra.

de dados, férmulas cientificas, especificacdes e
manuais; pode ser prontamente transmitido entre
individuos formal e sistematicamente.
(NONAKA; KONNO, 1998).

O conhecimento explicito é o que se consegue
transmitir em linguagem formal e sistematica
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). E o
conhecimento que pode ser documentado em
livros, manuais ou portais ou transmitido pelo
correio eletrdnico ou por via impressa.

Segundo Stewart (2002), "o conhecimento
explicito pode ser armazenado em qualquer lugar
— numa pasta de arquivo, numa biblioteca, num
videocassete, num manual, num site da Web — é
um conhecimento desdobrado, revelado, aberto,
arrumado, explicado". Stewart (2002, p. 222),
avanca para uma definicéo de utilidade e
aproveitamento, afirmando que "o conhecimento
explicito é intrinsecamente redimensionavel".

QUADRO 2 - Conhecimento Explicito X Conhecimento Técito
FONTE: Elaborado pelo pesquisador.

Para Stewart (2002), o conhecimento tacito
reside na cabeca das pessoas, nos
relacionamentos, nos costumes, nas culturas.

Para Carvalho e Tavares (2001), o conhecimento é uma caracteristica do ser humano,
que é o Unico ser capaz de entrar em contato com uma determinada realidade e, extrair dela,
informac@es que lhe sdo necessarias para a formacdo de um novo entendimento ou novo juizo
de valor. E o Unico que possui a capacidade de aprender, a partir de um questionamento sobre
uma realidade e de reproduzir seu aprendizado aos seus pares. Segundo esses autores,
conhecer requer algo mais, que é reunir as informagdes acessadas, considerando-se um
objetivo ou realidade e, com base neles, organiza-las de um modo légico, que permita a
producédo de um novo entendimento sobre o0 assunto que gerou o estudo. Em suma, conhecer
exige a capacidade interpretativa do homem, capacidade esta que é deliberada a cada nova
informacdo disponibilizada, interpretada e organizada de forma l6gica, de modo que o
diferencial est4 na capacidade da interpretacdo humana, que ird gerar o conhecimento.

Capra (2002) alerta para o fato de que, embora 0 conhecimento sempre seja gerado por
individuos, ele pode ser trazido a luz e dilatado pela organizacgéo por intermédio de interacdes
sociais, no decorrer das quais, 0 conhecimento tacito se transforma em conhecimento

explicito. Assim, na visdo do autor, embora a criagdo do conhecimento seja um processo
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individual, a sua amplificacdo e expansdo Sd0 processos sociais que acontecem entre 0S
individuos.

Lins (2003) afirma que enquanto a educacao nas escolas e universidades se encarrega
de transferir parte do conhecimento explicito relativo as teorias, o treinamento profissional
cuida da outra parte, que é relativa a pratica com produtos e servi¢os. Para esse autor, 0
grande desafio das organizacGes é criar meios de viabilizar o processo de transferéncia,
disseminacdo, multiplicacdo e amplificacdo do conhecimento tacito. Caso ndo ocorra
transferéncia do conhecimento tacito, isto pode implicar riscos para as organizacdes e uma
possivel perda do seu conhecimento valioso, quando da circunstancial saida dos seus
colaboradores.

Assim, conclui-se que o conhecimento da experiéncia deriva para 0 campo tacito,

sendo que a racionalidade volta-se para o explicito.

3.5 CONCEITUACAO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

S8o varios os conceitos apresentados na literatura sobre gestdo do conhecimento.
Dentre 0s conceitos pesquisados, procurou-se selecionar aqueles que mais se adaptam as
instituicBes publicas.

Segundo Choin e Lee (2003), as organiza¢fes podem focar tanto no gerenciamento do
conhecimento explicito, priorizando a capacidade de criar, armazenar, transferir e utilizar este
tipo de conhecimento, como no gerenciamento do conhecimento tacito, enfatizando o seu
compartilhamento pela interacdo interpessoal; ou em ambos.

Davenport e Prusak (1999) consideram que a gestdo do conhecimento ndo € algo
integralmente novo. Lembram esses autores, que nas organizagdes ja podem existir, de
alguma forma, esses recursos que a fundamentam. Afirmam que a gestdo do conhecimento
baseia-se em recursos existentes, com 0s quais a sua organizacdo pode ja estar contando —
uma boa gestdo de sistemas de informagéo, uma gestdo de mudancga organizacional e boas
praticas de gestdo de recursos humanos.

Para Moresi (2001), a gestdo do conhecimento pode ser vista como 0 conjunto de
atividades que busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma organizagéo,

visando a utilizacdo na consecucao de seus objetivos.
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O objetivo da gestdo do conhecimento é sem duvida tratar o conhecimento como um
dos mais importantes recursos da organizagdo; consequentemente deve estimular ideias
praticas que possam ser implementadas. Nesse contexto, os autores Probst, Raub e Romhardt
(2002) afirmam que a gestdo do conhecimento consiste em um conjunto integrado de
intervencdes que aproveitam as oportunidades para dar forma a base de conhecimento.

J& os autores Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 78) definem gestdo do
conhecimento como “um processo que ajuda as empresas a identificar, selecionar, organizar,
distribuir e transferir informacdo e conhecimento especializado que fazem parte da memdria
da empresa e que normalmente existem dentro delas de forma nédo-estruturada”. O Quadro a

seguir mostra, de forma sintética, os principais conceitos de gestdo do conhecimento.

AUTORES CONCEITOS

Choin e Lee Segundo Choin e Lee (2003), a gestdo do conhecimento ndo é uma atividade
trivial. Segundo os autores, as organizagdes podem focar no gerenciamento do
conhecimento explicito, priorizando a capacidade de criar, armazenar, transferir e
utilizar este tipo de conhecimento; no gerenciamento do conhecimento tacito,
enfatizando o seu compartilhamento pela interacdo interpessoal; ou em ambos.

Davenport e Davenport e Prusak (1999) consideram que a gestdo do conhecimento ndo é algo
integralmente novo e que as organizacOes, de alguma forma, j& podem estar
contando com recursos que a fundamentam e afirmam: A gestdo do conhecimento
baseia-se em recursos existentes, com 0s quais a sua organizagdo pode ja estar
contando — uma boa gestdo de sistemas de informacdo, uma gestdo de mudanca
organizacional e boas praticas de gestdo de recursos humanos.

Prusak

Murray Murray (2008) vé a gestdo do conhecimento como uma estratégia que transforma
bens intelectuais da organizacgdo, informacGes registradas e o talento dos seus
membros — em maior produtividade, novos valores e aumento de competitividade.

Wiig Para Wiig (1993), gestdo do conhecimento é a construcdo sistematica, explicita e
intencional do conhecimento e sua aplicacdo para maximizar a eficiéncia e o
retorno sobre os ativos de conhecimento da organizag&o.

Petrash Segundo Petrash (1996), gestdo do conhecimento é a disponibilizacdo do
conhecimento certo para as pessoas certas, no momento certo, de modo que estas
possam tomar as melhores decisdes para a organizacgéo.

Hibbard Hibbard (1997) entende que gestdo do conhecimento é o processo de busca e
organizacdo da expertise coletiva da organizacdo, em qualquer lugar em que se
encontre, e de sua distribui¢do para onde houver o maior retorno.

Continua...
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Continuacao...

AUTORES CONCEITOS
Spek e Para Spek e Spijkevert (1997), gestdo do conhecimento é o controle e o
Spijkevert gerenciamento explicito do conhecimento dentro da organizacdo, de forma a

atingir seus objetivos estratégicos.

Von Krogh, | Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) afirmam que o objetivo da gestdo do
conhecimento é estimular os profissionais a fazer um excelente trabalho e, ao
mesmo tempo, captar o conhecimento de cada um e converté-lo em algo que a
empresa possa utilizar — novas rotinas, novas ideias sobre clientes, novos
conceitos de produto.

Ichijo e Nonaka

Moresi Para Moresi (2001), a gestdo do conhecimento pode ser vista como o conjunto de
atividades que busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma
organizacdo, visando a utilizacdo na consecuc¢do de seus objetivos.

Probst, Raub e | Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que a gestdo do conhecimento consiste
em um conjunto integrado de intervencBes que aproveitam as oportunidades para

Romhardt dar forma a base de conhecimento.

Bukowitz e | Bukowitz e Willians (2002) definem gestdo do conhecimento como processo pelo

Willians qual a organizacdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital
intelectual.

Turban, McLean | De acordo com Turban, McLean e Wetherbe (2004), a gestdo do conhecimento é
um processo que ajuda as empresas a identificar, selecionar, organizar, distribuir e
e Wetherbe . x . - L
transferir informacdo e conhecimento especializado que fazem parte da memoria
da empresa e que normalmente existem dentro delas de forma néo-estruturada.

QUADRO 3 - Conceitos sobre Gestdo do Conhecimento
FONTE: Elaborado pelo pesquisador.

Sintetizando, pode-se afirmar que a Gestdo do Conhecimento é uma atividade
gerencial, voltada a desenvolver um conjunto de acbes com o objetivo de fomentar o
conhecimento organizacional. Essas acdes devem estimular a criacdo, explicitacdo e
disseminacéo de conhecimentos no ambito interno da organizacao, com o objetivo de atingir a

exceléncia organizacional.

3.6 A TEORIA DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) a criacdo e a conversdo dos conhecimentos
tacito em explicito, e explicito em tacito, acontecem de quatro maneiras dentro das

organizacOes, denominadas: socializacdo; externalizacdo; combinacao; e internalizacdo. Para
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os referidos autores, essas dimensdes relacionam-se de forma sequencial e complementar
neste processo e formam a chamada “espiral do conhecimento”.

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem o seguinte modelo organizacional: condigdes
capacitadoras ou praticas individuais e coletivas de interacdo e estruturas formais favoraveis;
0s ambientes colaborativos; e a existéncia de recursos tecnolégicos de informacéo.

Os autores Davenport e Prusak (1998), apds analisarem projetos do conhecimento em
diferentes empresas, apontam o0s seguintes fatores comuns a todas as propostas de Gestdo do
Conhecimento (GC) bem sucedidas: uma cultura orientada para 0 conhecimento;
infraestrutura técnica e organizacional; apoio da alta geréncia; vinculacdo ao valor econémico
ou setorial; alguma orientagdo para processos; clareza de visdo e linguagem; elementos
motivadores ndo triviais; algum nivel da estrutura do conhecimento; e multiplos canais para a
transferéncia do conhecimento.

As dimensdes da gestdo do conhecimento para Probst, Raub e Romhardt (2002) séo: a
identificacdo; a aquisicdo; o desenvolvimento; o compartilhamento (partilha e distribuicdo); a
utilizacdo; e a retencdo do conhecimento.

Ja Stollenwerk (1998), apresenta um modelo de gestdo do conhecimento constituido
das seguintes dimensdes: identificacdo; captura; selecdo e validacdo; organizacdo e
armazenagem; compartilhamento (acesso e distribuicdo); aplicacdo e criacdo de
conhecimento.

Forcadell e Guadamillas (2002) apontam as seguintes variaveis organizacionais de
sucesso na gestdo do conhecimento: estrutura organizacional; cultura corporativa; estilo de
lideranca; a qualidade dos recursos humanos; as capacidades inovadoras da organizacao; uma
estratégia; e ferramentas adequadas para GC.

De acordo com Alazami e Zairi (2003), comprometimento e lideranca da alta geréncia,
cultura apoiadora, infraestrutura tecnologica, estratégia e processos especificos para GC, sao
0s principais componentes organizacionais favoraveis a gestao do conhecimento.

O modelo de gestdo organizacional proposto por Probst, Raub e Romhardt (2002),
fundamentado na gestdo do conhecimento, prioriza lideranca, cultura, tecnologia e sistemas
de mensuragdo como as principais varidveis organizacionais.

Para Senge (2000), os fatores organizacionais favoraveis a gestdo do conhecimento
sdo: lideranca; estrutura; e dimensdes individuais e coletivas.

Mertins, Heisig e Vorbeck (2001) destacam os sistemas administrativos centrais; 0s
sistemas de informacéo; as liderancas; a cultura corporativa; a gestdo de recursos humanos e

os sistemas de controle, como componentes fundamentais das organizac¢des do conhecimento.
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Para Fleury e Fleury (1997), o modelo de gestdo organizacional na era do
conhecimento devera ter como principio o enfoque sistémico. Assim, como o ambiente muda
rapida e continuamente, deverdo ser priorizados 0s aspectos humanos (conhecimentos,
habilidades e atitudes), além da estrutura (infraestrutura, equipamentos e materiais).

O modelo de gestdo defendido pelos autores Mertins, Heisig e Vorbeck (2001)
contempla: a cultura corporativa; os fatores estruturais; as condi¢Ges externas; e a tecnologia
da informacao.

Para Stewart (1998), as dimensdes da gestdo do conhecimento sdo o capital estrutural,
o capital humano e o capital de clientes. De acordo com o autor, o capital estrutural é formado
pelas patentes, conceitos e modelos administrativos e informatizados de uma organizagdo. Em
relacdo ao capital humano, o mesmo diz que se refere a capacidade individual de atuacdo de
cada integrante da empresa, estando incluidos as habilidades, a educacdo formal, a
experiéncia e os valores das pessoas. No terceiro capital, o capital de clientes, o citado autor
afirma que estéo os clientes, parceiros, fornecedores e a imagem organizacional.

Choo (2006) pensa a organizacao do conhecimento como aquela direcionada ao uso da
informacdo para a geracdo de conhecimento. Seu modelo estabelece as seguintes dimensdes:
0s processos de criagao de significado; construcdo de conhecimento; e tomada de decisao.

Sveiby (2001) classifica as abordagens, segundo sua orientacdo, como as que Sao
voltadas para a gestdo da informacdo e as que sdo orientadas para a aprendizagem
organizacional e competéncias. As dimensdes citadas por Sveiby (2001) sdo semelhantes as
citadas por Stewart (2002). S8o as seguintes: estrutura externa ou capital cliente — referem-se
aos relacionamentos externos da organizacao que englobam os aspectos ligados ao mercado,
tais como a relacdo com os clientes, fornecedores, concorrentes, imagem da empresa, em
suma, a relacdo com o ambiente de negdcio; estrutura interna ou capital estrutural — refere-se
aos relacionamentos internos, envolvendo todos os procedimentos, métodos, Processos,
programas computacionais, patentes e modelos desenvolvidos pela organizacdo; competéncias
dos funcionarios ou capital humano — sdo as habilidades e atitudes dos funcionarios no
desenvolvimento de suas atividades.

O modelo de organizacgdo do conhecimento proposto por Edvinsson e Malone (1998) é
tambem semelhante aos modelos de Sveiby e Stewart. As dimens@es citadas por Edvinsson
sdo as seguintes: o capital organizacional, composto pelos sistemas administrativos e
informatizados; o capital humano, que se refere as habilidades, a educacdo formal, a
experiéncia e aos valores dos funcionarios; e o capital de clientes, composto pelos clientes,

parceiros e fornecedores.
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Finalmente, Terra (2000) desenvolveu um modelo de gestdo do conhecimento
composto pelas seguintes dimens@es: fatores estratégicos e o papel da alta administracao;
cultura e valores organizacionais; estrutura organizacional; administracdo de recursos
humanos; sistemas de informacao; mensuracdo de resultados; e aprendizado com o ambiente.

Constata-se que, de acordo com o pensamento dos citados autores, é possivel afirmar
que as dimensbes da gestdo do conhecimento apontam para 0S seguintes componentes
organizacionais: estrutura; pessoas; e ambiente externo.

O componente estrutural trata da filosofia de gestdo, sistemas de informacao,
infraestrutura organizacional (incluindo as tecnologias) e processos, sendo que o papel da alta
administracdo é determinante na definicdo dos campos de conhecimento, nos quais o corpo de
colaboradores da organizacdo deve focalizar seus esforcos de aprendizagem, na clarificacao
da estratégia empresarial e definicdo de metas desafiadoras, bem como na criacdo de culturas
organizacionais voltadas a inovacdo e a otimizacdo em todas as areas da organizacao.

Robbins (2002) propde trés acbes para transformar uma organizacdo em um aprendiz
permanente, quais sejam: o estabelecimento de uma estratégia; o replanejamento da estrutura;
e a remodelagem da cultura da organizacao.

Nesta economia muito mais baseada em valores intangiveis, a énfase ao conhecimento
na organizacéo representa uma profunda transformacgdo em relagcdo ao “paradigma industrial™
consagrado desde Taylor, Fayol e Ford. Tera que ocorrer entdo, a conversdo da organizacao
de comando e controle, departamentos e divisdes, em organizacdes baseadas em informacéo,
em que as estruturas terdo que se adaptar a gestdo do conhecimento.

A estrutura de uma organizacao refere-se a representacdo das relacdes existentes entre
os individuos que a constituem, envolvendo a sua distribuicdo em posicdes caracterizadas por
diferentes tarefas (divisdo do trabalho), normas, regulamentos e niveis de autoridade e
responsabilidade. Mintzberg (1995) recomenda para a organizacdo do futuro, estruturas
organicas, autocraticas, proprias para um ambiente dinamico e imprevisivel, centradas no
planejamento para a inovagcdo (ALMEIDA; FREITAS, 2008). Assim, novas estruturas
organizacionais e formas de trabalho sdo necessarias para estimular uma atitude criativa das
pessoas.

De acordo com Terra (2000), as estruturas organizacionais devem procurar romper
com a tradigdo hierarquico-burocréatica. Essas novas formas tém as seguintes caracteristicas:
trabalho em equipe; a lideranca muda conforme as necessidades dos projetos; maior
delegacéo de responsabilidades para o ponto de contato com os clientes; reducdo da hierarquia

ao minimo possivel; competéncias multiplas devem ser perseguidas pela grande maioria dos
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componentes das equipes; as equipes ou unidades de trabalho tém ampla gama de
responsabilidades; as equipes de trabalho sdo apoiadas por sistemas inteligentes de
informacdo que garantam a captacdo, codificacdo, transferéncia e rapido acesso ao
conhecimento acumulado pela organizacao; e os sistemas de avaliacdo dos funcionarios levam
em consideracdo a opinido de todas as pessoas com as quais cada individuo trabalhou.

Para 0 mesmo autor, cada vez mais 0s espacos de trabalhos ou layout estdo sendo
percebidos como capazes de influenciar a criatividade, o aprendizado organizacional e o clima
para inovacdo nas empresas. Devem ser descartadas as estruturas hierarquico-burocréticas e
adotarem-se estruturas com alto grau de autonomia.

Nesse contexto é fundamental a gestdo por competéncia. Carbone e Rufatto Jr. (2006)
afirmam que a gestdo por competéncias ¢ metodologia de orientacdo organizacional, voltada
para o desenvolvimento sistematico das competéncias profissionais das equipes e dos
funcionéarios. Assim, a gestdo por competéncia representa um importante sistema de
informac&o estratégica que orienta as acdes de desenvolvimento profissional e organizacional
na direcdo correta. Branddo e Guimardes (2001) e Carbone, Branddo e Leite (2005) ensinam
que a construcdo de um sistema de gestao por competéncia basicamente consiste em:

— diagnosticar quais sdo as competéncias organizacionais essenciais para 0 Sucesso

organizacional;

— desenvolver as competéncias organizacionais essenciais junto ao quadro de

colaboradores internos;

— avaliar as competéncias, nos diferentes niveis da organiza¢do (individual, grupal e

organizacional); e

— transformar-se num processo continuo de gestao.

Ja Zambon, Ferreira e Canéo (2006), observam que a gestdo por competéncias € uma
ferramenta que identifica as competéncias essenciais, as habilidades e conhecimentos
determinantes da eficacia profissional e também as lacunas de qualificacdo do funcionério
para tarefas especificas, fornecendo-lhe recursos para aperfei¢oar suas capacidades.

Os conceitos centrais de Nonaka e Takeushi (1997) destacam que a transformacéo do
conhecimento tacito em explicito e vice-versa precisam ser apoiados por ferramentas de
Tecnologia da Informagdo (TI). E crucial que todos na organizagdo tenham acesso livre aos
materiais, que precisam estar em meio facil de usar, possibilitando uma atualizacéo

permanente, como uma “memoria viva”, interativa, compartilhada e dinamica.
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O processo de adogdo de uma tecnologia € complexo e merece uma anélise
detalhada. As solucBes de TI para processos de negdcio precisam ser encaradas de acordo
com essa complexidade. A tecnologia tem uma dindmica propria e requer um alinhamento
estratégico de seu uso com 0s objetivos da organizacdo que é um sistema vivo, portanto,
sujeito a desgastes naturais da entropia interna e das mudancas ambientais.

Choo (2006) ensina que: as pessoas experimentam as necessidades pela informagao
quando elas percebem lacunas em seus estados de conhecimento ou habilidades para dar
sentido as coisas e podem escolher ignorar ou suprimir esta necessidade por informacgéo ou
decidir por procurar a informacao; durante a procura pela informacdo, o individuo identifica
0S recursos, considera a acessibilidade e qualidade deles e interage com eles para obter
informacdo; e a informacdo que eventualmente se usa é um subsistema muito pequeno da
informacao total encontrada. O resultado do uso da informacédo é uma mudanca no estado de
conhecimento ou consciéncia do individuo, permitindo ao mesmo dar sentido as coisas ou
agir.

Ja Terra (2000), afirma que a utilizacdo dos sistemas de informacdo auxilia no
processo da GC, porém, ndo garante o conhecimento, pois ele é informacéo interpretada pelo
usuario, o que faz com que a simples transferéncia de informacdo ndo aumente o
conhecimento ou a competéncia de alguém, ou seja, “O input de informacdo ndo se traduz
necessariamente em output de conhecimento. Corroborando com tal ideia, Sveiby (1998)
afirma que a tecnologia de informacédo é um facilitador, mas por si s0, ndo consegue extrair
informacBes da cabeca de um individuo. Da mesma forma, Davenport e Prusak (1999)
salientam que a tecnologia isoladamente ndo transforma uma organizagcdo em criadora do
conhecimento. De fato, 0 uso da Tecnologia de Informacédo (T1) merece uma abordagem no
que diz respeito ao seu papel enquanto recurso propiciador, tanto da geracdo da informacéo
quanto da sua gestdo, possibilitando as corporacfes a tomada de decisdo. A Tl pode ser
conceituada como recursos tecnologicos e computacionais para a guarda, a geragao e o uso da
informacdo e estd fundamentada nos seguintes componentes: hardware e seus dispositivos e
periféricos; softwares e seus recursos; sistemas de telecomunicacdes; e gestdo de dados e
informacoes.

A literatura mostra que a implantacdo de um sistema de informacdo passa por
problemas como: degradacdo da qualidade de vida das pessoas no trabalho, aumentando o
estresse e incertezas quanto aos interesses na carreira; impacto negativo na comunicagao

informal, responsavel pela amizade, confianga, auto-respeito e sentimento de pertencimento
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ao grupo; redistribuicdo indesejada de poder; e perda do significado para a vida no trabalho
(TAVARES; COSTA, 2008).

Para que os sistemas de informacdo possam efetivamente auxiliar no processo de GC,
€ necessario antes que exista uma grande relacdo de confiangca entre a organizacdo e as
pessoas, para que elas se sintam compelidas a compartilhar o seu conhecimento, tornando 0s
sistemas de informacdo, ferramentas para aumentar o estoque e o fluxo de conhecimento na
organizacdo. Assim, a Tecnologia da Informacéo tem papel essencial nesse novo contexto em
que e fundamental a criacdo e manutencao de ambientes de elevada confianca, transparéncia e
colaboracdo no ambito da organizacéo, abrangendo tanto possibilidades tecnoldgicas, quanto
0 contato pessoal e do conhecimento tacito, para gerar processos de aprendizado continuo.

A Comunicacdo Institucional é fundamental em qualquer organizacdo. Ela deve visar
tanto ao publico interno quanto ao externo. A comunicacdo institucional compreende um
conjunto complexo de atividades, acOes, estratégias, produtos, Servicos e pProcessos
desenvolvidos para criar e manter a imagem de uma empresa junto aos seus publicos de
interesse. Todos os instrumentos de comunicacdo interna e externa devem ser coordenados
para projetar uma imagem institucional consistente. No processo de comunicacdo
organizacional, individuos e organizagdes, simultaneamente, recriam universos subjetivos e
objetivos de acdo, da mesma forma que recriam estruturas por meio de mudancas continuas.
A comunicacdo organizacional se refere a este processo dindmico, onde coisas objetivas sdo
acessadas por recursos subjetivos, para, continuamente, criar e recriar a realidade social
(VASCONCELLOS; ALPERSTEDT; MORAES, 2006).

Esses aspectos favoraveis da comunicacdo institucional sdo ressaltados por Leuch
(2006), quando afirma que estabelecer canais eficazes de comunicacdo com o ambiente
interno e externo é fator essencial para as organizacGes. As atividades organizacionais sdo
viabilizadas pela comunicacéo. Assim, ha a necessidade de diversos canais, meios e maneiras
que tornem seus processos de comunicacdo eficazes. Na mesma direcdo, Pimenta (2000)
caracteriza a comunicacdo organizacional como o somatério de todas as atividades de
comunicacdo da organizacdo. E uma atividade multidisciplinar que envolve métodos e
técnicas de relagcBes publicas, jornalismo, assessoria de imprensa, lobby, propaganda,
promogdes, pesquisa, endomarketing e marketing, entre outros.

Rego (2008) observa que, em pleno século XXI, as organizacbes nao tém
implementado mudancas significativas no campo da comunica¢do, o que demandaria uma
modificacdo postural e a ado¢do de uma nova filosofia organizacional, pautada pela pratica de

comunicacgdo simétrica, a partir de atitudes realmente novas, que visem atender 0s anseios dos
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publicos, cada vez mais exigentes, e as demandas sdcio-culturais e ambientais. J& Marchiori
(2006) aposta em um novo cendrio. Para ela h& um novo paradigma nessa area que procura
romper com a racionalidade técnica. Esse paradigma estaria pautado na interacdo dialdgica,
que rompe com o modelo mecanico da informacdo e adota a postura do didlogo como a
melhor maneira de resolver problemas organizacionais.

Nessa direcdo, Cardoso (2006) ressalta a importancia da informagdo e comunicagdo
como instrumentos e processos poderosos para a realizacdo das potencialidades estratégicas e
para a ampliacdo e integracdo das estruturas organizacionais. E por meio desses instrumentos
que as organizacOes desenvolvem fungdes, tomam decisdes e estabelecem contatos internos e
externos. Isso significa que as organizagdes precisam repensar, complementar e aprimorar
suas formas de comunicacao institucional.

A construcdo da memoria organizacional, de acordo com Fleury e Oliveira Jr. (2001),
refere-se ao processo de armazenagem de informagfes com base na histdria organizacional, as
quais podem, assim, ser recuperadas e auxiliar na tomada de decisdes. As informacdes sao
estocadas e, tanto as experiéncias bem-sucedidas como as malsucedidas, devem ser de facil
recuperacdo e estar a disposicdo das pessoas.

Coelho (2004) entende que a manutencdo da memoria organizacional esta ligada ao
mapeamento, a sistematizacao e a adequada disseminacdo do conhecimento. Essa manuten¢édo
dos conhecimentos e das préaticas da organizacdo pretende reduzir o retrabalho e a perda de
conhecimentos inerentes as habilidades e as experiéncias dos individuos que compdem a forca
de trabalho de uma organizacéo.

A memoria organizacional possibilita a aprendizagem organizacional, e sua interacdo
é considerada um imperativo a criatividade e a inovacdo nas organizacdes (HANVANICH et
al.,, 2006; WEINBERGER et al., 2008). A aprendizagem inicia-se com a aquisicdo do
conhecimento e conclui-se com a memdria organizacional, que € o resultado do conhecimento
das organizacGes armazenado para o uso futuro.

Coelho (2004) ensina que a institucionalizacdo da memoria organizacional esta ligada
ao mapeamento, a sistematizacao e a adequada disseminagdo do conhecimento. A manutengao
dos conhecimentos e das préaticas da organizacao pretende reduzir o retrabalho e a perda de
conhecimentos inerentes as habilidades e as experiéncias dos individuos que compdem a forca
de trabalho de uma organizacdo. Para Nevo e Wand (2005), de fato, a eficaz gestdo da
memoria organizacional é crucial para o compartilhamento do conhecimento nas
organizacOes. Dessa forma, € fundamental o uso adequado de tecnologias da informacgéo para

dar suporte necessario a memaria organizacional.
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Em relacdo a medicdo de resultados nas organizacdes, citada por Terra (2000), Pena
(1999) entende que em todas as sociedades e em todos os setores, tanto publicos como
privados, tem-se limitacGes de pessoas, recursos financeiros e patrimoniais. Portanto, deve-se
procurar a melhor combinacdo do potencial humano, financeiro e patrimonial com o0s
resultados das organizacdes. Cada vez mais, a busca continua da eficiéncia torna-se um pré-
requisito para a sobrevivéncia da organizagdo. A avaliacdo, de acordo com Sveiby (1998),
refere-se a medicdo de resultados sob varias perspectivas: financeiras, operacionais,
estratégicas e de aquisicdo de conhecimento. Assim, a avaliagdo do conhecimento
organizacional significa hoje, um dos esforcos mais relevantes para o desenvolvimento
organizacional.
A avaliacdo nas organizacgdes intensivas em conhecimento ocorre, principalmente, na
perspectiva da observacdo do desenvolvimento das capacidades de aprendizado e inovacéo
organizacional, além das habilidades e competéncias estratégicas da organizacdo (QUINN,
1986; AAKER, 1989; HAMEL; PRAHALAD, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
O componente pessoas refere-se as habilidades, a educacédo formal, a experiéncia e aos
valores. A gestdo de pessoas associada a gestdo do conhecimento envolve aprendizado,
criatividade, intuicdo e conhecimento tacito e explicito, sendo caracteristicas do processo de
desenvolvimento do aprendizado: séo indissocidveis dos aspectos emotivos e dependentes da
motivagdo; dependem de contatos com outros e de experiéncias concretas; e beneficiam-se
sobremaneira de diferentes inputs e perspectivas.
A gestdo do conhecimento estd, dessa forma, intrinsecamente ligada a capacidade de
se utilizar e combinar as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional para
desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora, posto que a velocidade das
transformacdes e a complexidade crescente dos desafios ndo permitem mais concentrar esses
esforgos em alguns poucos individuos ou &reas das organizagOes. Nesse contexto é
fundamental:
a) melhorar a capacidade das organizacGes de atrair e de manter pessoas com
habilidades, comportamentos e competéncias que adicionam aos estoques e aos
fluxos de conhecimento (de valor) das mesmas; e

b) estimular comportamentos alinhados com os requisitos dos processos individual e
coletivo de aprendizado, assim como aqueles que resguardem os interesses gerais e
de longo prazo da empresa, no que tange ao fortalecimento das competéncias

organizacionais.
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O papel que a gestdo de Recursos Humanos (RH) pode desempenhar como
contribuicdo para a criagdo de um ambiente e de uma cultura favoravel a gestdo do
conhecimento engloba: RH como parceiro estratégico; RH no aumento das competéncias e
comprometimento dos funcionérios; e RH como agente da mudanca cultural (CASTANHA,;
SANTQOS, 2003).

A educagdo corporativa, para Costa (2001), possibilita o desenvolvimento e a
educacdo das pessoas, visando o cumprimento das estratégias da organizacao.

Terra (2000) entende que as organizacOes lideres estdo passando do paradigma do
treinamento para o paradigma do aprendizado, pois ja ndo conseguem determinar, quais sdo
todas as habilidades e competéncias que cada area ou funcionario precisa desenvolver. Nesse
novo paradigma, de acordo com o referido autor, os resultados dos treinamentos precisam ser
analisados de maneira mais holistica. Para sustentar as estratégias de aprendizado
organizacional, as organizacfes inovadoras tém trabalhado para tornar as carreiras e politicas
de remuneragdo instrumentos de estimulos. Nesse contexto € importante atentar para o
ensinamento de Sveiby (1998), quando afirma que o recrutamento de novos empregados é a
decisdo de investimento mais importante de um gerente e, talvez, a sua ferramenta mais
estratégica.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que, para promover o aprendizado das pessoas
para as organizacdes intensivas em conhecimento, tendo em vista o conhecimento coletivo, é
importante que se atue na gestdo de equipes. O desempenho do trabalho em equipes constitui,
por conseguinte, uma estratégia adotada pelas organiza¢fes do conhecimento para facilitar o
compartilhamento do conhecimento. Assim, é fundamental que as organizacGes se engajem
em processos de aprendizagem, como forma de enfrentar as mudangas ambientais.

A aprendizagem organizacional pode ser definida como a transformacdo da
experiéncia em conhecimento. O processo de aprendizagem organizacional deve estar
associado a uma agdo de mudanga que venha a contribuir para a consecu¢do de um nivel
superior de desempenho. Sob esse prisma, a aprendizagem organizacional implica a gestdo da
informacdo e das condic¢des contextuais para a criacdo, disseminagdo e compartilhamento do
conhecimento (HENRIQUE; BARBOSA, 2005; ALMEIDA, FREITAS; GONCALVES,
2008).

Nessa direcdo, Davenport e Prausak (1998) destacam a necessidade de estruturas
facilitadoras, referindo-se a constru¢do de um ambiente favoravel ao objetivo da organizacao
do conhecimento. A organizacdo deve ser fundamentada em processos e em estruturas que

possibilitam a flexibilidade, a comunicacdo e a participacdo das pessoas. Em grande medida,
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essas novas estruturas estdo baseadas no trabalho de equipes multidisciplinares com alto grau
de autonomia.

Nessa direcdo, Choo (2006) identifica a organizacdo do conhecimento como aquela
direcionada ao uso da informacéo para a geracdo de conhecimento. Assim, justifica-se toda a
preocupacdo do mesmo, em valorizar os processos de criagdo de significado, construgéo de
conhecimento e tomada de decisdo, com fundamento no conhecimento das pessoas e no
conhecimento organizacional.

Assim, Robbins (2002) propde o estabelecimento de uma estratégia, o replanejamento
da estrutura e a remodelagem da cultura da organizagédo, para transformar uma organizagao
em um aprendiz permanente.

Atualmente, segundo Bastos (2003), o trabalho é mais cognitivo, mais complexo, mais
fluido, mais incerto, mais interconectado e mais invisivel. Consequentemente surge um novo
perfil do trabalhador, do qual se exige mais inteligéncia, mais diferenciacdo, mais adaptacao,
mais responsabilidade, mais relacionamentos e que o trabalhador seja mais voltado para seu
crescimento pessoal. E fundamental a criagdo de ambientes em que as pessoas possam liberar
seu potencial, e de espagcos em que elas expressem suas ideias e resgatem a auto-estima, posto
que o respeito a si prdprio seja um dos principios basicos para se obter o comprometimento
delas.

A compreensdo do comportamento organizacional, segundo Robbins (2002), nunca foi
tdo importante para 0s gestores como esta sendo atualmente, onde gerentes e empregados tem
de ser flexiveis e adaptaveis para lidar com as rapidas mudancas ambientais internas que
influenciam a organizacéo.

A implementagcdo bem-sucedida de um sistema de gestdo do conhecimento estd
estreitamente relacionada com a anélise critica da cultura organizacional existente.

A preocupagdo com a avaliacdo individual pode ser analisada a luz dos ensinamentos
de Sveiby (1998). Para esse importante autor da area de gestdo do conhecimento, a
competéncia de um individuo constitui-se de cinco elementos mutuamente dependentes:
conhecimento explicito, que envolve conhecimento dos fatos e é adquirido pela informagéo,
quase sempre pela educacdo formal; habilidade, que é a arte de saber fazer, envolvendo
proficiéncia pratica (fisica e mental) e é adquirida por meio de treinamento; experiéncia,
estimulada pela reflexdo sobre erros e sucessos passados; julgamentos de valor, que s&o
resultantes das percepcdes do que o individuo acredita estar certo, traduzidos pelas crencas e
valores; e rede social, que é formada pelas relagdes do individuo com outros seres humanos

dentro de um ambiente e uma cultura transmitida pela tradicdo. Assim, a competéncia
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profissional é a soma dos conhecimentos, do saber-fazer, das experiéncias e comportamentos
que cada funcionario possui. De acordo com Le Boterf (1997), a competéncia se insere no
conceito da aquisicdo de responsabilidades diante de situacdes de trabalho complexas,
observando o comportamento do individuo ao lidar com fatos inéditos, surpreendentes e de
natureza singular. Ja Perrenoud (2000), entende que a competéncia € a habilidade de
mobilizar e gerenciar diversos recursos cognitivos para enfrentar um determinado tipo de
situacdo gerada em determinada atividade profissional. Assim, considerando os ensinamentos
dos autores citados e o0s pontos favoraveis mencionados, percebe-se a relevancia da
implantacdo da avaliagdo de competéncias individuais nas organizagoes.

A ampliacdo do conhecimento sobre processos de gestdo de competéncias para a
aplicacdo em programas organizacionais € ressaltada por Gramigna (2008) quando afirma que
0 processo de pesquisa sobre a gestdo de competéncias visa proporcionar a organizacao
conhecimentos que possam melhorar a gestdo para uma valorizacéo dos talentos individuais e
contribuir para a exceléncia organizacional.

A recompensa significa prémio ou remuneracdo concedida em reconhecimento a
determinado ato, estimulando as pessoas a crescerem dentro das organizacGes. As
organizacOes ja percebem que so terdo sucesso no futuro se conseguirem fazer uma diferenca
significativa na vida das pessoas. E para isso precisam ter em seus quadros, funcionarios
comprometidos, flexiveis, criativos e inovadores (ARAUJO, 2005). Ocorre que muitas
organizacbes ndo possuem planos de cargos e carreiras pautados nessas dimensdes, 0 que
resulta na perda de seus talentos. Ao reconhecer e recompensar devidamente seus
colaboradores, a organizacdo estabelece um acordo de equidade, dando-lhes uma retribuicéo
adequada por seus esforgos, resultando, consequentemente, em um fator motivacional que
auxilia na manutencdo e na melhoria do desempenho por parte dos colaboradores.

De forma sintética, os autores Sveiby (1998), Stewart (1998) e Davenport e Prusak
(1998) entendem que os gestores das organizagOes intensivas em conhecimento devem se
preocupar com os planos de carreira e treinamentos que ampliam as experiéncias, assim como
com contatos e interagdes com outras pessoas de dentro e de fora da organizacdo, adotando
esquemas de incentivos, prémios, cada vez mais associados & aquisicdo de competéncias
individuais, ao desempenho da equipe e da organizacdo como um todo em curto e em longo
prazos. De fato, os trabalhadores querem, cada vez mais, ndo apenas uma compensacao
financeira, mas também a possibilidade de desenvolvimento pessoal, como afirmam Hope e
Hope (1997). Neste sentido, Bacon (1999) argumenta que o papel do gestor ganha grande

relevancia, pois € ele que, por meio das pessoas, alcanca resultados. A reestruturacdo das
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organizagbes tem provocado uma corrida sem precedentes por tecnologia de ponta,
objetivando as efetividades organizacionais, resultando em uma maior produtividade e
melhoria na qualidade a um custo menor (BRIDGES, 1995). Portanto, cabe a organizacéo
adotar sistemas de administracdo mais eficiente para a consecucdo de seus objetivos,
necessitando, para tal, de um melhor preparo e utilizacdo de seus administradores, para
atingirem a exceléncia. A despeito de outros fatores competitivos, como a tecnologia, por
exemplo, o fator humano propicia suporte para a aquisicdo de qualquer inovacao ou adaptacao
tecnoldgica. Em funcdo disso, as organizagdes tém-se voltado para as pessoas com o objetivo
de alcancar os melhores resultados possiveis.

Para isso, € fundamental a criagdo de ambientes favoraveis ao aprendizado. Tal
ambiente estimulard a geracdo de novas ideias e a inovacdo como a materializacdo dessas
ideias. Nesse contexto, Vargas e Zawislak (2006) afirmam que tais trajetdrias, por sua vez,
ndo se restringem a trajetdrias tecnoldgicas, mas principalmente, as inovages institucionais
ou organizacionais, definidas como mudancas nas regras que governam os modos de interacdo
entre os individuos em uma organizacao.

Para Angeloni (2002), as pessoas devem ser incentivadas a realizar novas criacdes e a
colocé-las em prética, postura essencial para o atual contexto organizacional. Nesse sentido, é
necessario incentivo, tolerancia e recompensa pela tomada de riscos, incentivo a troca de
informacdes, objetivos compartilnados e trabalho em equipe, além de elevado grau de
autonomia das organizacgoes.

Para Vale, Wilkinson e Amancio (2008), na chamada sociedade do conhecimento, o
crescente fluxo de novos conhecimentos tem requerido das organiza¢Ges uma concentragao na
sua capacidade de inovar. A inovacao tecnoldgica, por exemplo, é considerada o componente
de maior forca nas mudancas que estdo ocorrendo no ambito das organizacdes. As inovacdes
ocupam, portanto, no cenario atual, um papel de destaque. No entanto, a introducdo de
inovacbes ndo pode ser entendida como um processo simples. Ao contrario, ela exige
perspicacia organizacional, exige um desenho organizacional que permita a organizagéo,
perceber oportunidades e usar seus recursos de maneira adequada, exige um pProcesso
continuo que envolve aprender e “desaprender”, dentre outros elementos que podem ser
considerados no ambito da organizacdo. Nessa direcdo, segundo Eboli (2008), é importante
destacar, também, que a auto-estima equilibrada é um grande motivador para 0 processo
criativo e de aprendizado.

O componente externo refere-se ao relacionamento com clientes, fornecedores,

distribuidores, parceiros, orgaos reguladores e outros, tais como imagem organizacional e
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marcas, onde um dos elementos que cresce em importancia é a habilidade em se trabalhar
para atingir as metas e objetivos de maneira colaborativa, fornecendo informacédo e
conhecimento quando necessario e contribuindo para inovacdes.

Em grande medida, organizacdes lideres estdo no centro de grandes redes de parcerias
mantendo-se conectadas com ideias emergentes e novos desenvolvimentos em disciplinas
criticas para seu desempenho. Quase todo tipo de alianca tem um carater estratégico. Neste
sentido, em aliancas formais ha definicdes bastante precisas sobre como 0s ativos intelectuais
deverdo ser gerenciados entre as partes (acesso, compartilhamento, posse etc.). Algumas
organizacBes com experiéncia no uso de aliangas como estratégia de aprendizado e
crescimento, no entanto, sabem que as trocas formais sdo apenas parte do processo. Dessa
maneira, os colaboradores envolvidos sdo normalmente treinados para olhar cuidadosamente e
gerenciar de forma deliberada as oportunidades informais de aprendizado em favor da misséo
da organizacdo. Para Robbins (2002), missao é o que define o propdsito de uma organizacéo.
Oliveira (2004) entende missdao como a finalidade mais ampla ou o objetivo maior que
engloba a contribuicdo social da organizacdo, a partir das expectativas da sociedade e do
mercado. Oliveira (2004) apresenta alguns sinbnimos de missdo geralmente utilizados pela
literatura: finalidade; funcdo; propdsito; e objetivo principal.

Segundo Darugna, Noriler e Andrade (2007), as principais variaveis que compdem
esse ambiente sdo: politicas, englobando decisdes governamentais, partidos politicos e
instituicBes diversas; e legais, das quais fazem parte a legislacdo trabalhista e educacional.

Nesse contexto, ao se referir aos aspectos componentes do relacionamento externo,
Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001) fazem mencdo aos valores éticos e culturais. Dessa
forma, os desafios enfrentados pelas organizagdes contemporaneas tém incentivado a
formulacdo de aliancas e parcerias entre organizacBes, nos contextos nacionais e
internacionais, influenciando o desenvolvimento de pesquisas sobre o relacionamento
intraorganizacional. Nesse sentido, a colaboracéo acontece quando um parceiro demonstra ao
outro confianca e utiliza oportunidades para se mostrar confiavel, favorecendo inclusive, o
desenvolvimento de um ciclo de aprendizagem virtuoso (CUNHA; MELO, 2006).

Nesse contexto, Machado-da-Silva e Coser (2006) entendem que, para ocorrer de fato
cooperacao entre as instituicles, € necessaria a disposicdo dos atores em continuar as relagdes
cooperativas, por meio de mecanismos socialmente construidos para a acéo coletiva, devendo
estes ser continuamente reestruturados por acbes e interpretagdes simbolicas das partes

envolvidas.
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E fundamental também a préatica de Benchmarking nas organizagdes, pois, COmo nos
ensina Waqued (2002), o Benchmarking € uma experiéncia continuada de investigacdo e
aprendizado que assegura que as melhores praticas sejam descobertas, analisadas, adotadas e
implementadas nas organizacdes.

Em relacdo a responsabilidade social, a gestdo do conhecimento normalmente aborda:
questBes ligadas a ética; relacionamento organizacdo e sociedade; e discussdes de relevantes
temas sociais, como meio ambiente, inclusdo social, violéncia, entre outros. Ashley (2002)
ensina que responsabilidade social € 0 compromisso que uma organizacdo deve ter para com a
sociedade, expresso por meio de atos e atitudes que a afetem positivamente, de modo amplo,
ou a alguma comunidade, de modo especifico, agindo proativamente e coerentemente no que
tange ao seu papel especifico na sociedade e a sua prestacdo de contas para com ela.

A partir dessa perspectiva conceitual e, principalmente, das ideias dos autores Nonaka
e Takeuchi (1997); Davenport e Prusak (1998); Probst, Raub e Romhardt (2002); Stollenwerk
(1998); Stewart (1998); Choo (2006); Sveiby (2001); Edvinson (1998); e Terra (2000), serdo
discutidas, no proximo capitulo, as dimensbes de gestdo do conhecimento no contexto das
IFES.
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4 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS INSTITUICOES UNIVERSITARIAS

Com as mudancas no campo econdmico, politico e social, surge uma nova sociedade,
a sociedade do conhecimento, onde o conhecimento se torna seu elemento central. As
organizacOes do conhecimento exigem alteragcdes radicais no modo de serem gerenciadas.
Nesse novo contexto, o importante ndo é a profissdo formal, mas sim, um conjunto de
habilidades, necessidades, conhecimentos e valores que devem ser permanentemente
atualizados. Assim, as organizagdes precisam perceber que estes novos tempos indicam para a
necessidade da criagdo de ambientes que proporcionem condi¢fes para um envolvimento
sutil, espontaneo e motivante dos colaboradores com seus objetivos e estratégias. Para isso, as
organizagcOes precisam de pessoas pré-ativas, comprometidas e abertas a novas ideias, ao
didlogo, pessoas capazes de reformular valores, estratégias e relacdes sociais para trabalhar

em equipe, com novas tecnologias, pensamento critico e postura ética.

4.1 GESTAO DAS ORGANIZACOES COMPLEXAS

Nas organizacGes complexas, a coordenacdo e o controle estdo entre as principais
dificuldades encontradas pelo gestor. Nessas organizacdes, de fato, estrutura e o processo
apresentam elevado grau de complexidade devido ao grande tamanho ou a natureza
complicada das operagdes (exemplos: universidades, hospitais, entre outros.). Apresentam,
também, uma diversidade de objetivos cuja mensurabilidade é extremamente limitada. As
universidades sdo formadas, basicamente, por um conjunto de pessoas, onde as relagdes
sociais e interpessoais extrapolam as estruturas prescritas no modelo racional burocrético.
Assim, as instituicdes universitarias sdo consideradas organiza¢bes complexas, ndo sé pela
sua condicdo de instituicdo especializada, mas principalmente, pelo fato de executar tarefas
multiplas. Cada atividade, embora interdependente em relacdo a outras, possui caracteristicas
sui-generis que a diferem de outras organizacOes. Para Baldridge et al. (1983), as
universidades sdo classes unicas de organizacOes profissionais, que diferem quanto as suas
caracteristicas principais das outras organizagdes, obrigando-se a desenvolver imagens novas

quanto & tomada de decisdes relativas a organizacao.
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Etzioni (1989) considera as universidades como organizagdes do tipo normativo, onde
0 poder estd fundamentado na existéncia de um consumo a respeito dos métodos utilizados e
dos objetivos a perseguir. Para o citado autor, a universidade é uma organizacdo altamente
complexa, resultado de um sistema diversificado e de uma estrutura organizacional
fragmentada, propiciando, na pratica administrativa, um numero incontavel de interfaces e
confrontos entre seus participantes. Hardy e Fachin (1996) afirmam que as universidades
compreendem uma comunidade académica descentralizada, porém, burocratica,
concomitantemente com uma comunidade ndo-académica burocratizada, de onde surge o
termo burocracia profissional.

Desta forma, quanto maior for a diferenciacdo da estrutura, mais complexa é a
organizacdo e maiores serdo os problemas de coordenacdo e comunicagdo, exigindo uma
guantidade maior de administradores qualificados para a organizacdo e coordenacdo das

diferentes subunidades, por meio de estratégias bem delineadas.

4.2 GESTAO DAS ORGANIZACOES INTENSIVAS EM CONHECIMENTO

As organizagOes intensivas em conhecimento (OIC) utilizam fortemente ativos
intangiveis, como o conhecimento, para o desenvolvimento de sua principal finalidade.
Destaca-se que quanto maior o papel do conhecimento na criacdo de valor para os produtos ou
servicos de uma organizacdo, mais importante serd a atividade intelectual de colaboradores
altamente qualificados. Assim, as pessoas que trabalham nas OIC devem ser orientadas para o
conhecimento.

Para Garvin (1993), uma organizagdo baseada em conhecimento é uma organizagao
em que o conhecimento € seu principal recurso estrategico; cria conhecimento que pode ser
processado internamente e utilizado externamente, onde o trabalhador do conhecimento € o
componente critico. O Quadro abaixo mostra as caracteristicas das organizacdes intensivas

em conhecimento.
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AUTORES CARACTERISTICAS
CHOO (2006) 1) Baseadas em conhecimentos (tacitos e explicitos) criados no ambiente interno:
Ha mualtiplas fontes de conhecimentos internos (pessoas, cultura organizacional,
sistemas administrativos, sistemas computacionais, rotinas; procedimentos);
2) Baseadas nos conhecimentos absorvidos do ambiente externo: Ha mdltiplas
fontes de conhecimentos externos (clientes, fornecedores, concorrentes, marca,
imagem, cidaddos, sistemas de CT&lI);
3) Tém a gestdo do conhecimento como uma politica catalitica;
4) Estruturadas em torno de resultados e ndo de tarefas;
5) Gerenciam as suas bases de conhecimento, melhorando a eficécia, as suas
capacidades de inovar, a qualidade e a equidade de seus produtos e/ou servicos;
6) Tém disposicdo de competir, gerenciando, de forma simultanea, as mudancas
tecnoldgicas e sociais;
7) Empoderam aqueles que atuam; e
8) As decisdes sobre o trabalho sdo tomadas por aqueles que o executam.

OCDE (2003) 1) Os individuos que tm conhecimentos, habilidades, experiéncias e capacidades
de aprendizagem que sdo evidenciadas em termos de comportamento e de atitudes
s80 os atores principais dos projetos;

2) O grupo (equipe de projeto) utiliza a sua sinergia a fim de alcangar os objetivos
desejados, é um coletivo qualitativo de trabalho.

QUADRO 4 - Caracteristicas das Organizacgdes Intensivas em Conhecimento
FONTE: Elaborado pelo pesquisador.

As OICs podem ser caracterizadas da seguinte maneira: sdo organizacOes baseadas em
conhecimentos (tacitos e explicitos) criados no ambiente interno, tais como pessoas, cultura
organizacional, sistemas administrativos, sistemas computacionais, rotinas e procedimentos.
Essas organizacGes tém a gestdo do conhecimento como uma politica baseada em torno de
resultados e ndo de tarefas, sdo organizagdes que gerenciam as suas bases de conhecimento,
melhorando a eficacia, as suas capacidades de inovar, a qualidade e a equidade de seus
produtos e/ou servicos.

Segundo Choo (2006), sdo organizagdes que tém disposicdo de competir, gerenciando,
de forma simultanea, as mudangas tecnoldgicas e sociais; e que empoderam aqueles que
atuam e possibilitam que as decisfes sobre o trabalho tenham a participagdo daqueles que o
executam.

Nesse contexto, Davenport e Prusak (1998) afirmam que as OICs precisam criar um
conjunto de funcgdes e qualificagdes para desempenhar o trabalho de aprender, distribuir e usar
0 conhecimento.

Dessa forma, as OICs necessitam de estruturas diferenciadas para atenderem suas
especificidades organizacionais. O Quadro 5, a seguir, mostra as estruturas organizacionais

que mais atendem as especificidades das organizac6es intensivas em conhecimento.



ORGANIZACAO
INVERTIDA

Para Quinn e outros (2001), nas organizacGes invertidas, os profissionais sdo
extremamente auto-suficientes e tm uma enorme autonomia. A antiga linha
hierdrquica se torna a estrutura de apoio, intervindo apenas em emergéncias
extremas. A fungédo dos antigos gerentes de linha muda: em vez de dar ordens,
estdo agora removendo barreiras, acelerando recursos, realizando estudos e
atuando como consultores.

ORGANIZACAO
INOVADORA

Para Galbraith (1997), a estrutura inovadora pressupde a coexisténcia de duas
estruturas nas organizagdes, uma inovadora e outra operacional. A estrutura
inovadora cabe a concepcdo das ideias, e a estrutura operacional cabe implanta-
las. Para isto é necessario que se estabeleca um processo de integracdo que
possibilite a transferéncia das ideias de uma estrutura para a outra.

ORGANIZACAO
COLATERAL

Para Kilmann (1997), a organizacdo colateral é composta por pessoas
provenientes de diferentes departamentos da estrutura operacional, o que torna
disponivel, dentro de cada grupo, uma vasta gama de qualificacdes e
informacdes.

ORGANIZACAO
EM
HIPERTEXTO

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o pressuposto basico deste modelo é de que a
criacdo do conhecimento humano ocorre por meio da interacdo social entre o
conhecimento técito e o explicito. Uma organizagdo do conhecimento deve ter
uma estrutura ndo-hierarquica e auto-organizada, que funcione em conjunto
com a estrutura hierdrquica formal. Esta organizacdo em hipertexto seria
constituida de trés niveis interconectados: o sistema de negécios (rotina), a
equipe de projeto (equipes multidisciplinares) e a base de conhecimento (n&o
constitui entidade).

FUNCAO
INOVACAO
TECNOLOGICA

Para Kruglianskas (1996), a funcdo inovagdo tecnoldgica envolve uma acéo
estruturada, dirigida por objetivos estratégicos e pressup8e o trabalho conjunto
de pessoas de diferentes departamentos e niveis hierarquicos, através de
comités. E uma estrutura matricial (Inovagio/Rotina) onde os comités de
inovagdo tecnolégica operam horizontalmente segundo uma perspectiva de
médio e longo prazo e a estrutura funcional, verticalmente, com a preocupagdo
de resultados de curto prazo.

ORGANIZACAO
EM REDE

Para Gerstein (1993), na organizacdo em rede as reservas de bens,
conhecimentos e competéncias sdo distribuidas, isto €, situadas em mudltiplas
localizagBes. Ao desenvolver novos produtos e servicos, por exemplo, algumas
unidades lideram e outras fornecem apoio. A interdependéncia entre as
entidades é facilitada segundo a necessidade de metas comuns, processos
administrativos e incentivos comuns. O sistema de valor da organizacdo é
caracterizado pela partilha e colaboracdo; confianca; autoridade e valorizacdo
do conhecimento. Na visdo de Quinn (1992), a organizacdo em rede opera
essencialmente sem — ou com um minimo — de autoridade formal. Unidades
individuais poderiam operar completamente independentes caso a economia de
escala ou 0 escopo nao sejam benéficos para a organizacao toda.

QUADRO 5 - Estruturas Especificas para Organizagdes Intensivas em Conhecimento

FONTE: Elaborado pelo pesquisador.
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Para Garvin (1993), uma organizagdo baseada em conhecimento é uma organizacgao de

aprendizagem que reconhece 0 conhecimento como um recurso estratégico, e cria
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conhecimento que pode ser processado internamente e utilizado externamente, aproveitando o
potencial de seu capital intelectual, onde o trabalhador do conhecimento é o componente
critico.

As atividades intensivas em conhecimentos sdo aquelas produzidas ou integradas por
empresas ou por atores do setor publico, nos diversos contextos organizacionais, de
manufatura ou de servigos, paralelamente a producdo manufatureira ou enquanto servigos
auténomos (LYTRAS; POULOUDI, 2006).

As atividades intensivas em conhecimento (AIC) influenciam o processo de
criatividade e inovacdo de diferentes maneiras. A utilizagédo delas, varia segundo o contexto
organizacional e o estagio do processo de inovacdo. A criatividade e a inovagdo sdo processos
coletivos que exigem ampla gama de competéncias. Os usuarios e os clientes sdo potentes
motores da criatividade e inovacdo. O desenvolvimento da oferta de AIC esta intimamente
ligado & demanda (OECD, 2006). Dentre as atividades intensivas em conhecimento pode-se
destacar: as atividades P&D; as atividades de TIC; a gestdo de recursos humanos; 0s servicos

juridicos; os servigos contabeis e financeiros, entre outras.

4.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DAS UNIVERSIDADES

A universidade é uma organizacdo complexa por sua condi¢do de instituicdo
especializada, com objetivos diversificados e imprecisos (BALDRIDGE et al., 1977,
CUNHA, 1999), e executora de tarefas mdaltiplas. Suas funcGes de ensino, pesquisa e
extensdo, embora interdependentes, requerem uma organizacdo diferenciada, dado que se
relacionam com o ambiente externo. Identifica-se assim, consequentemente, a complexidade
do processo de gestdo das organizacGes universitarias por apresentarem visées multiplas e até
mesmo antagonicas, em alguns aspectos.

O referido autor indica ainda que a universidade deva desempenhar um novo papel
estratégico fundamental na atual configuracdo social, pois ela j& é, e serd cada vez mais, a
organizacdo social mais importante deste novo seculo.

Trata-se assim, de grande paradoxo, 0 fato das proprias instituicbes universitarias
resistirem as mudancas, adotando posturas altamente conservadoras.

Leitdo (1985) ressalta que as universidades sdo consideradas organizagdes complexas

ndo apenas por sua condicdo de instituicdo especializada, mas, sobretudo, pelo fato de
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executarem atividades mudltiplas. Cada uma dessas atividades (relacionada com ensino,
pesquisa e extensdo) tem uma metodologia de trabalho singular, implicando em uma das
estruturas organizacionais mais complexas, como salienta o autor.

Nesse contexto, face as caracteristicas descritas anteriormente, 0 processo decisorio,
nas universidades, envolve um tratamento multidisciplinar. Para Finger (1986), nas
universidades ocorre a ideia de pirdmide invertida, na qual o verdadeiro poder se encontra
disseminado entre seus professores e pesquisadores e ndo na cUpula administrativa. Contudo,
apesar de toda complexidade, as universidades federais sdo sistemas abertos que influenciam
e sofrem influéncia do meio em que se encontram inseridas, “desta forma, as organizacées séo
geradas e envolvidas pelos valores da sociedade que servem ou dominam”, como afirma Salm
(1996, p. 18).

As universidades estdo inseridas em um ambiente turbulento e devem conceber e
implantar estratégias para garantir uma prestacao de servigos de qualidade, de modo a atender
aos anseios da sociedade. Dessa forma, “sdo as transformac¢es mundiais, em todas as areas da
atividade humana, que devem mover as estratégias académicas”, afirma Marcovith (1998, p.
22). Neste sentido, s6 um adequado relacionamento entre a universidade e a sociedade
permitird uma organizacdo e um desempenho universitario livre das rotinas e da inércia,
perfeitamente ajustado as necessidades sociais.

Nesse contexto, as atitudes e responsabilidades dos administradores universitarios sao,
de acordo com Carvalho et al. (1998, p.142):

— definir e rever periodicamente os valores, a missdo, a visdo e as estratégias da

instituicdo, fazendo com que ela funcione em funcéo disto;

— coordenar e orientar a adequacao de estruturas, sistemas, recursos, processos e

procedimentos;

— promover 0 mapeamento, andlise e tratamento das disfungdes e deficiéncias

institucionais;

— contribuir para harmonizar o0s interesses da instituicdo, dos profissionais

universitarios, do mercado e dos clientes;

— acompanhar, avaliar e orientar o desempenho institucional; e

— administrar os conflitos, as comunicac¢des entre departamentos, 0s setores e as

pessoas, 0 comportamento, o moral e a motivacdo dos profissionais universitarios.
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A universidade é uma organizacdo conservadora por exceléncia e tem resistido a
examinar com mais profundidade a aplicacdo de novos modelos de gestdo. Diante desse
contexto, as universidades brasileiras, notadamente as publicas federais, estdo sendo
pressionadas, interna e externamente. Do ambiente interno, elas estdo sendo pressionadas por
ndo disporem de capacidades para promover as mudancas impostas pelas inovagoes
tecnoldgicas, que demandam flexibilidade e agilidade do sistema organizacional. Do ambiente
externo, as universidades se sentem ameacadas pelas exigéncias do Governo relativas a
qualidade e produtividade, e pelas crescentes demandas por vagas no ensino superior publico.

Constata-se, contudo, que os estudos sobre a gestdo da universidade pablica brasileira
sdo extremamente incipientes. Sabe-se que a organizacao universitaria, tendo cultura propria,
ndo pode ser confundida com uma empresa. Os estudos de Baldridge (1983) destacam as
caracteristicas centrais, que fazem essa instituicdo “universidade” tdo singular, conforme
segue:

1. ambiguidade de objetivos — 0s objetivos sdo vagos, incertos, difusos e até
conflituosos entre si;

2. clientela especial — seus clientes tém voz ativa no processo decisorio;

3. tecnologia problematica — como atendem clientes com caracteristicas diversas,
precisam possuir processos, métodos e tecnologias diversificadas para atender
as diferentes demandas;

4. profissionalismo — por trabalhar com objetivos ambiguos, com clientela
especial e com tecnologia problematica, as universidades possuem corpo de
pessoal que desenvolvem funcgBes ndo-rotinizaveis, o que demanda autonomia
e lealdade. Esses profissionais orientam-se por tensdes entre os valores
profissionais e expectativas burocraticas, devendo ser avaliados por seus pares
e, N80 por seus superiores; e

5. wvulnerabilidade ambiental — tais instituicdes situam-se num ponto de um
continuum entre autonomia e pressdo do ambiente externo, o que pode afetar

0S processos organizacionais da gestdo universitaria.

De forma categorica, Baldridge (1983) assegura que universidades sdo organizacgdes
complexas, pois apesar de exibirem as mesmas caracteristicas e necessidades dos demais tipos
de organizagdes, seus processos e demandas sdo diferenciadas, tornando-as organizagoes
Unicas, as quais diferem de organizacgdes industriais, 6rgdos governamentais e empresas de

Servigos.



84

Estrada (2000) aponta as seguintes caracteristicas para as instituicGes universitarias,
considerando, sobretudo, as peculiaridades das universidades brasileiras:
a) o0s grupos de profissionais atuam de modo independente e compartilham os
Mesmaos recursos;
b) a estrutura de poder é mal definida;
C) o0s objetivos sdo mal definidos;
d) o corporativismo é muito forte;
e) as mudancas dos principais administradores sdo frequentes;
f) as consideracGes politicas podem dominar;
g) atomada de decisdo é incrementalista;
h) o sistema de avaliacdo ¢ limitado;
i) muitos grupos de interesse tentam influenciar as decisdes; e

j) as mudangas geralmente ocorrem com reagoes € Crises.

Gerir a universidade ndo implica atender apenas a um determinado grupo de interesse.
Ao contrario, uma universidade é povoada por diversos centros de poder (KERR, 1982) que
de algum modo precisam ser conciliados. Nesse sentido, Trigueiro (1999) defende a
elaboragéo de um projeto institucional, que significa o conjunto dos interesses, necessidades,
demandas, objetivos, diretrizes e agdes planejadas pela universidade, capazes de dar sentido,
coesdo, fundamentacédo ao préprio desenvolvimento da organizacao.

Na direcdo dos depoimentos dos entrevistados, Zarifian (1996) alerta que a literatura
esta repleta de exemplos que ndo deixam dividas quanto a direcdo das inovagdes, em termos
de organizacao do trabalho. Todas apontam para o trabalho em conjunto e para a necessidade
de cooperacdo dos individuos: grupos de trabalho autbnomos; colaboracdo entre pessoas de
diferentes especialidades; racionalizagdo dos processos transversais; paradigma da
coordenacdo horizontal; organizacfes por projetos; organizacdes em rede; e valorizacdo da
capacidade de didlogo interno e externo a organizacdo. Nesse contexto, as organizacoes
intensivas em conhecimento exigem novas formas organizacionais em substituicdo as
estruturas hierarquico-burocréaticas. Sugere-se uma estrutura com alto grau de autonomia.
Assim, as universidades por sua condicdo de instituicdo especializada, com objetivos
diversificados e imprecisos (BALDRIDGE, 1977; CUNHA, 1999) e executora de tarefas
maltiplas, ndo pode continuar mantendo suas estruturas tradicionais.

Para o cumprimento de sua misséo, as universidades executam diversas atividades, as

quais definem seus processos. Boisvert (1997) comenta em sua obra L 'Université Réinventer
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que o conjunto das atividades necessarias a realizacdo da missdo das universidades séo: la

transmission dés connaissances, le développement pedagogique et la recherche, la gestion

par les professeurs, le soutien aux professeurs, lé soutien a [’enseignement et a la recherche,

[’administration et le [ogemen th

Sabe-se que esse conjunto de atividades delineado para as universidades podera, em

maior ou menor grau, ser aplicado para as demais instituicbes de ensino superior. O universo

de atividades educacionais pode ser agrupado nas atividades definidas pelo autor, as quais

foram traduzidas abaixo:

transmissdo do conhecimento — exercida por um professor (ou por um responsavel
de curso) e consiste em ensinar, ou seja, esta direcionada a transmitir o
conhecimento. Essa atividade compreende o tempo em sala de aula, que é o tempo
de ensinar e orientar os estudantes em seus trabalhos de pesquisa (monografia,
dissertacdo, tese). O recurso consumido por esta atividade, portanto, € o tempo de
trabalho do docente;

desenvolvimento pedagdgico e da pesquisa — exercida pelo professor (ou por seus
assistentes ou profissionais da pesquisa), e consiste em colocar a disposi¢do o
material referente aos cursos e programas académicos;

gestdo académica — exercida por docentes ou técnicos, refere-se a atividades
administrativas e académicas: direcdo dos servicos de ensino e programas,
coordenacao de cursos, reuniao de servicos e estudos de dossiés;

administracdo geral — compreende a direcdo da universidade, a secretaria geral, 0
escritério de registros, os servigos financeiros, o servico de recursos humanos, o

aprovisionamento e a direcao das comunicacgoes (relacbes publicas), entre outros.

Meyer Jr. (1988) acrescenta alguns outros aspectos, igualmente importantes, para que

se compreenda que se esta diante de uma instituicdo com caracteristicas atipicas, merecendo,

portanto, estudo diferenciado:

a) anatureza politica que predomina nas decisoes;

b) a existéncia de uma estrutura fragmentada e descentralizada em que as decisdes

sdo diluidas em érgdos colegiados;

c) adificuldade de se mensurar os produtos resultantes da a¢do organizacional; e

d) aauséncia de padrbes de desempenho e compromissos com resultado.

! A transmiss&o de conhecimentos, o desenvolvimento educacional e de pesquisa, gestio dos professores, gestio
das atividades do ensino, de pesquisa e de extensdo e de apoio administrativo.
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Bundt (2000), tomando por base Vvarios autores, apresenta outro conjunto de

caracteristicas das universidades, para ratificar que as mesmas sdo organizacGes complexas e

peculiares:

a)

b)

e)

diversidade de finalidades (ensino, pesquisa, extensdo) cujos propositos ndo séo
facilmente identificaveis;

existe uma mistura entre autonomia e dependéncia nas relacbes com a sociedade,
pois a universidade depende legal e economicamente desta, mas esta resguardada
em funcdo do prestigio que possui e que proporciona;

difusdo de autoridade, estabelecendo zonas de poder e influéncia que se
sobrepdem, muitas vezes, com iniciativas internas que escapam ao controle do
poder central,

fragmentacdo interna, pela elevada autonomia baseada no profissionalismo,
especializacdo, tradicdo e natureza das atividades; e

as medidas de desempenho para o alcance de objetivos sdo de dificil quantificacéo.

As atitudes e responsabilidades dos administradores universitarios sdo, de acordo com
Carvalho et al. (1998, p. 142):

a)

b)

c)

d)

f)

De

definir e rever periodicamente os valores, a missdo, a visdo e as estratégias da
instituicdo, fazendo com que ela funcione em funcéo disto;

coordenar e orientar a adequacdo de estruturas, sistemas, recursos, processos e
procedimentos;

promover 0 mapeamento, analise e tratamento das disfuncGes e deficiéncias
institucionais;

contribuir para harmonizar os interesses da instituicdo, dos profissionais
universitarios, do mercado e dos clientes;

acompanhar, avaliar e orientar o desempenho institucional; e

administrar os conflitos, as comunicacfes entre departamentos, 0s setores e as

pessoas, 0 comportamento, o moral e a motivacdo dos profissionais universitarios.

fato, as pesquisas mais recentes nacionais e internacionais indicam que as

instituicOes universitarias sdo, sem duvida, organizacdes diferenciadas. Merecem estudos de

varias correntes administrativas. Estes estudos vdo além das escolas tradicionais da ciéncia da

administracao.
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Sinteticamente pode-se resumir em quatro, as principais teorias sobre a gestdo das

institui¢Oes universitarias:

a)

b)

na corrente weberiana, destaca-se a '"burocracia profissional”, como sendo
aplicaveis as universidades. Neste modelo, certas caracteristicas da burocracia
weberiana (coordenacdo por meio da divisdo do trabalho; atividades padronizadas;
critérios impessoais; hierarquia administrativa; regras e regulamentos formais),
coexistem com auséncia de supervisdo direta, de regras operacionais detalhadas e
de centralizacdo. Contradi¢Oes existentes entre a rigidez e a disciplina inerente a
burocracia e a flexibilidade e inovacdo indispensaveis ao trabalho académico e
entre autoridade baseada na posicdo e a baseada na especialidade e no
conhecimento, sdo vistas como o0 sintoma da existéncia de uma forma
descentralizada, profissional, de burocracia;

na colegialidade, comunidade de letrados (community of scholars), as decisfes
ocorrem por consenso e a autoridade profissional é baseada na competéncia e nao
na hierarquia formal, o que leva a uma estrutura descentralizada com alto grau de
autonomia interna e a um processo decisorio de tempo consensual. A tensdo entre
duas dimensdes — colegialidade e burocracia — origina situacfes extremas. Podem
existir departamentos universitarios operando num sistema centralizado, sob uma
administracdo central influente, ou num sistema descentralizado, com bastante
autonomia; com um estilo de tomada de decisdo "colegial” com influéncia difusa,
mas forte, do corpo docente, ou burocratico, sob a autoridade de um chefe de
departamento. Mas podem também ocorrer situacbes hibridas com
descentralizagcdo sem colegialidade, quando professores poderosos exercem alto
grau de controle sobre seus respectivos departamentos autbnomo;

no Modelo Politico, teorias do conflito e do poder em comunidades e grupos de
interesse permitem matizar a tensdo entre 0s processos consensuais, tipicos da
colegialidade, e os burocréticos, levando a uma visdo intensamente politica da vida
universitaria. Nem uma rigida e formal burocracia nem um "colégio" académico
tranquilo e em busca do consenso, mas estudantes que tomam 0 campus,
professores que formam sindicatos e fazem greve, administradores que defendem
vantagens corporativas, grupos de interesse externos e governantes que invadem o
ambiente académico, caracterizariam, segundo este modelo, a universidade.

Assim, a universidade é vista como um sistema politico em miniatura com
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dindmica de grupo e conflitos semelhantes aqueles ocorridos em cidades, Estados
e em outras situacdes politicas.

d) a Anarquia Organizada ou modelo da "lata de lixo" se diferencia dos anteriores
porque supde que a acdo administrativa carece de propostas claras e que o
comportamento da instituicdo ndo pode ser deduzido das intengdes e dos interesses
individuais. As acfes individuais ndo produzem decisfes racionais em nivel
institucional; as decisGes carecem de intencionalidade, sdo determinadas por
auséncia de acdo ou por acidente. Os problemas sdo permanentes e nao sao
necessariamente resolvidos por processos de escolha. As solugdes desenvolvidas
séo respostas que buscam ativamente perguntas para serem respondidas (HARDY;
FACHIN, 1996).

Constata-se, assim, que a gestdo universitaria opde-se, portanto, aos mecanismos
reducionistas e simplificadores das teorias burocraticas tradicionais, pois convive com as
influéncias recebidas do ambiente interno e externo, enfrenta as incertezas e a contradigdes, e
convive com a complexidade dos fendmenos estruturais (MORIN, 2000).

Finalmente, a instituicdo universitaria, dada sua especificidade organizacional, tera
que buscar novas formas de gestdo, além das teorias administrativas tradicionais, pois
necessita de novos referenciais tedricos, para darem suporte para o entendimento de suas
peculiaridades estruturais. De fato, a universidade é uma organizacdo complexa por sua
condicdo de instituicdo especializada, com objetivos diversificados e imprecisos
(BALDRIDGE, 1977; CUNHA, 1999) e executora de tarefas multiplas. Suas funcdes de
ensino, pesquisa e extensdo, embora interdependentes, requerem uma organizagdo
diferenciada dado que se relacionam com o ambiente externo.

Nessa direcdo, Souza e Franzoni (2007) afirmam que repensar a filosofia de
organizacdo e gestdo das universidades constitui-se um dos principais desafios para 0s
gestores universitarios atuais. Contudo, observa-se que as estruturas administrativas e
académicas das universidades sdo praticamente as mesmas criadas pela reforma universitaria
de 1968. Embora a Lei de Diretrizes e Bases - LDB de 1996 tenha dado autonomia para as
universidades repensarem suas estruturas, até agora praticamente conservaram-se as mesmas
organizagOes burocratizadas. Entende-se que € relevante o desenvolvimento de pesquisas nas
universidades, a partir das novas teorias de gestdo pautadas no conhecimento. Constata-se

que, embora seja fundamental a gestdo baseada no conhecimento, 0 que se evidencia em
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varios estudos e pesquisas é que, na maioria das universidades, ainda se nao utilizam préticas
de gestdo do conhecimento.

Desta forma, identifica-se o quéo dificil € o processo de gestdo nas instituicdes
universitarias por comportarem visdes multiplas e até mesmo antagdnicas em alguns aspectos.
Conforme destacado na secdo 1 deste capitulo, de fato a universidade é uma instituicdo com
dimensGes organizacionais altamente complexas. Sua finalidade e, consequentemente, sua
responsabilidade final sdo difusas. Isso se justifica pelas caracteristicas de sua estrutura de
poder que compreende um grupo formado pelo reitor e seus assessores diretos, pelos
representantes das categorias, docentes, técnicos e estudantes, e por entidades externas do
governo e da sociedade.

Esta claro, que a complexidade das organizacfes intensivas em conhecimento exige
uma gestdo diferenciada. Gerir uma organizacdo intensiva em conhecimento ndo implica
atender apenas, a um determinado grupo de interesse. Ao contrario, uma OIC é formada por
diversos centros de poder que de algum modo precisam ser conciliados.

Assim, a OIC requer readaptacdes constantes de suas estruturas organizacionais,
humanas e de relacionamentos com a sociedade, caso contrario ndo estara aproveitando
adequadamente seu conhecimento e deixando de agregar novos conhecimentos. De acordo
com Freire (1993), conhecimento é colaboragédo, na qual cada ser ajuda o outro a desenvolver-
se, a0 mesmo tempo em que também se desenvolve. Todos aprendem juntos e em
colaboracdo. Ninguém educa ninguém, como tampouco ninguém se educa a Si mesmo: 0s
homens se educam em comunhdo, midiatizados pelo mundo.

Nesse contexto, Amabile (1998) ensina que a criatividade individual depende da
conjuncao de trés elementos:

— expertise (conhecimento técnico ou intelectual especifico): que define o campo de

exploracéo intelectual,

— habilidades de pensamento criativo; e

— motivacao.

A autora ainda recomenda que uma série de caracteristicas gerenciais esteja presente
nessas organizacoes:
— desafios estimulantes compativeis com suas habilidades e competéncias;

— grande liberdade para perseguir as metas estabelecidas pela organizacéo; e
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— trabalho em equipe, pois o espirito de cooperacdo para alcancar objetivos

compartilhados deve ser encorajado.

Dessa forma, a administracdo superior da universidade deve se preocupar com 0

incentivo e encorajamento a geracdo de novas ideias e com o reconhecimento especial por

contribuicdes inovadoras, bem como estimular o compartilhamento de informacGes e

conhecimento.

De fato, € papel da alta administracdo, estimular a inovagdo em todas as areas da

organizacdo. Contudo, conforme foi exaustivamente discutido no capitulo 3, as formas

classicas de organizacdo (funcional, divisional, matricial) associadas, em grande medida, a

burocracia, ndo atendem as organizagdes intensivas em conhecimento, ou seja, ndo atendem

as caracteristicas das instituicGes universitarias.

Nesse contexto, Kanter (1996) fez um excelente estudo comparando o modelo

burocratico com o modelo de gestdo das organizacGes que exigem maior flexibilidade. O

Quadro 6 mostra os principais pontos destacados pela autora.

MODELO BUROCRATICO

MODELO _ DE GESTAO DAS
ORGANIZACOES QUE EXIGEM MAIS
FLEXIBILIDADE

A burocracia tende a centralizar-se em cargos,
uma vez que a autoridade emana do cargo, € 0
status ou nivel hierarquico é fundamental.

As organizacBes pds-empreendedoras tendem a
centralizar-se mais nas pessoas, emanando a
autoridade do expertise ou dos relacionamentos.

A gestdo burocratica é orientada para a repeti¢éo,
buscando a eficiéncia ao fazer a mesma coisa
repetidas vezes.

A gestdo pos-empreendedora é orientada para a
criacdo, buscando a inovagdo como também a
eficiéncia.

A burocracia tende a remunerar pelo status, no
sentido de que a remuneracao baseia-se no cargo,
0s cargos sdo dispostos numa hierarquia e obtém-
se maiores recompensas por atingir mais altas
posicdes.

As organizagBes pos-empreendedoras tendem a
remunerar pela contribuicdo, pelo valor agregado
pela pessoa ou pela equipe, independentemente da
sua posicdo formal.

As burocracias atribuem mandatos e demarcam
territérios, de modo a circunscrever o campo de
acdo

Nas organizacles p6s-empreendedoras,
licenciados e territdrios sdo apenas o ponto de
partida para a criacdo de novos modos de ago;
além disso, as oportunidades provém da
capacidade de construir relacionamentos nos
Varios territorios.

QUADRO 6 - Modelo burocratico e Modelo de gestdo das organizagbes que exigem mais

flexibilidade.
FONTE: Elaborado pelo pesquisador.
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Zarifian (1996) observa que a literatura esta repleta de exemplos que ndo deixam
duvidas quanto a direcdo das inovacdes em termos de organizacdo do trabalho. Todas
apontam para o trabalho em conjunto e para a necessidade de cooperacdo dos individuos:
grupos de trabalho auténomos; colaboracdo entre pessoas de diferentes especialidades;
racionalizacdo dos processos transversais; paradigma da coordenacdo horizontal;
organizacOes por projetos; organizacdes em rede; valorizagdo da capacidade de dialogar;
relacdo com o ambiente externo. De acordo com as pesquisas realizadas pelo autor, conforme
mencionado no capitulo 1, na secdo 4, de fato é bastante reduzido os estudos realizados nas
universidades, referentes a ocorréncia de praticas de gestdo do conhecimento nessas
importantes instituicdes. De qualquer forma, esses poucos estudos e pesquisas apontam a
necessidade de novas filosofias de gestdo para as universidades, com fundamento no
conhecimento organizacional.

No estudo de Souza e Franzoni (2007) sobre préticas de gestdo na UFSC, constatou-se
a ocorréncia de alguns aspectos ligados a gestdo do conhecimento na gestdo da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC). Dentre os aspectos relevantes, destaca-se a existéncia de
espaco para a criatividade, ocorrendo tanto em relacdo aos docentes quanto em relacdo aos
técnicos. Também é apontada, como favoravel, a existéncia de equipes multidisciplinares.
Além disso, constata-se que ha preocupacdo e incentivo ao treinamento e desenvolvimento
profissional e pessoal.

Com referéncia as dificuldades em relacdo as praticas relacionadas a gestdo do
conhecimento na UFSC, destaca-se que as informacGes poderiam ser mais compartilhadas,
que existem varios bloqueios para o estabelecimento de fluxos adequados de informacéo,
comunicacdo e de documentacdo do conhecimento. Outros aspectos desfavoraveis, de acordo
com a citada pesquisa, é a evolucdo dos salarios ndo estar associada diretamente a aquisicdo
de competéncias, e a lentiddo no processo decisorio. Assim, 0s autores concluem que a UFSC
ainda esta predominantemente estruturada sob o paradigma hierarquico-burocrético.

As mudancas que tém ocorrido com outros tipos de organizacbes comecam a
influenciar também as universidades para que estas apresentem melhores resultados. No
entanto, as universidades possuem procedimentos organizacionais dificeis de serem mudados.
Na maioria dos paises em processo de desenvolvimento, inclusive no Brasil, as universidades
tiveram de ser ampliadas ou constituidas integralmente em um curto espago de tempo e foram
padronizadas nacionalmente, segundo os preceitos da lei, sem considerar as necessidades de
cada instituicdo, as caracteristicas que englobam as questfes regionais e mudancas exigidas

pela sociedade, ocasionando, distor¢des na definicdo de seus objetivos. Consequentemente, as
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instituicOes universitarias enfrentam crises fundamentalmente na area administrativa, onde o
problema estd geralmente atrelado & necessidade de melhoria permanente dos diversos
processos administrativos no ambiente de trabalho.

Neste contexto, a busca da melhoria da qualidade nos processos administrativos,
requer uma administracdo qualificada para gerenciar as instituigdes universitarias de forma
mais eficiente possivel, nos seus diversos setores e atividades. Para tanto, a organizagdo
universitaria precisa ser administrada e avaliada continuamente. A administracdo universitaria
¢ uma area de conhecimento a parte da administracdo de empresas e da administracdo publica,
com estatuto tedrico e metodoldgico distinto. Da mesma forma como nédo se pode gerenciar
organismos publicos como se administra uma empresa privada, a administracdo universitaria
também tem suas formas distintas de gerenciamento.

Todas as organizacBes dependem da explicitacdo, gestdo e disseminacdo do
conhecimento para aumentar seu valor e transformar-se em organiza¢cdes do conhecimento
(BUSANELLO et al., 2008). As instituicGes universitarias lidam tipicamente com o
conhecimento. Mais do que isso, essas organizacdes geram conhecimento e centram sua razao
de existéncia, no fato de serem elas as responsaveis pela disponibilizacdo deste.

De acordo com Paiva e Osterne (2009), no ambiente académico, 0 conhecimento —
explicito e tacito — deve fazer parte da visdo estratégica e receber a devida prioridade na
gestdo universitaria. Para tanto, € necessario constar de modo claro na misséo e nos objetivos
da organizacdo. A estrutura organizacional, por sua vez, deve contribuir para a realizacdo de
trabalhos em equipe, o relacionamento entre os pares e 0 processo decisorio. Portanto, deve
adotar uma estrutura organica, que facilite a integracdo entre as unidades, 0s projetos e as
pessoas. Quanto a mensuracao de resultados, na perspectiva de GC, mais importante do que a
avaliacdo financeira é a acdo que busca compreender como 0s processos de aprendizado e de
conhecimento ocorrem. No que se refere ao aprendizado com o ambiente, percebe-se que o
contexto académico € muito propicio a essa pratica, visto que sdo intensivos 0s
relacionamentos intelectuais, técnicos e académicos entre 0s pares, nos ambientes interno e
externo. Por fim, concluem os autores que a adogéo das ideias e dos modelos da GC para o
contexto académico contribuira para reduzir a fragmentacdo do conhecimento, possibilitando
a construcdo de ambientes propicios a agdes educacionais integradoras.

Leite (2004) pesquisou a gestdo do conhecimento cientifico obtendo como resultados
em seu estudo, que a comunicagdo cientifica possui fungdes e processos similares e/ou
complementares aos processos de gestdo do conhecimento; 0s repositérios institucionais

podem ser vistos como ferramentas adequadas para a gestdo do conhecimento cientifico; ha
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similaridades ou complementaridades entre as fungdes/processos da comunicacao cientifica e
0s processos de gestdo do conhecimento; a realizacdo da pesquisa cientifica depende tanto do
conhecimento cientifico explicito, quanto do conhecimento cientifico tacito. Concluiu o autor,
ainda, que o conhecimento relacionado as competéncias, habilidades que sdo compartilhadas
informalmente por meio da interacdo social entre pesquisadores, sendo que as universidades
influenciam os processos de criagdo e compartilhamento do conhecimento, na medida em que
subsidiam a participacdo em eventos cientificos e oferecem infraestrutura tanto para a
pesquisa quanto para o0 ensino.

No estudo realizado por Cajueiro (2007), foi constatado que, apesar das Instituicdes de
Ensino Superior possuirem um ambiente propicio para aplicacdo de um modelo de Gestdo do
Conhecimento, ainda ndo existem muitas aplicacdes na area. De acordo com o autor desse
estudo, a analise do modelo conduziu a percepcdo de alguns aspectos que devem ser
considerados para a composi¢cdo de um modelo de Gestdo de Conhecimento que melhor
caracterize a aplicabilidade no contexto académico. O autor finaliza a pesquisa ressaltando
que as quatro conversbes de conhecimento propostas por Nonaka e Takeuchi (1997),
poderiam ser aproveitadas para a aplicacdo de técnicas e métodos de ensino que envolva 0s
conhecimentos explicitos e tacitos, de forma a promover a criacdo de conhecimento no
ambiente académico, para que as Instituicdes de Ensino Superior ndo s6 faca a transferéncia
de conhecimentos tedricos, que mostrem a existéncia de modelos propostos, mas que também
facam com que as pessoas aprendam a pensar e a fazer analise critica, e que possam se
adaptar a qualquer mudanca do ambiente.

De acordo com o estudo referente as praticas de compartilhamento de conhecimento
cientifico no Centro de Ciéncias Humanas e da Educacao da Universidade do Estado de Santa
Catarina foram observadas as seguintes tendéncias: importancia atribuida aos integrantes do
grupo de pesquisa da Instituicdo na busca por conhecimento a ser utilizado nas pesquisas
cientificas; a ocorréncia de compartilhamento em maior escala durante o desenvolvimento das
pesquisas cientificas por meio de encontros e reunides com esta finalidade; a importancia
destacada das tecnologias de informacdo como fator facilitador no compartilhamento
cientifico, bem como da comunicacédo entre pares; o destaque dado ao periodico cientifico da
area como veiculo prioritario para a comunicacao cientifica, seguido dos foruns e encontros
(SCHENKEL, 2008).

Em relacdo & gestdo do conhecimento organizacional, Batista et al. (2006), apos
pesquisar a gestdo do conhecimento no contexto das pré-reitorias administrativas das IFES,
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concluiram que a gestdo do conhecimento é ainda um desafio a ser vencido nas areas de
administracdo e de planejamento dessas instituicdes.

De acordo com o estudo sobre gestdo do conhecimento no ensino superior publico em
Portugal, foi constatado que os fatores que mais dificultam a transferéncia do conhecimento
sdo: a sociedade informal na organizagdo; 0s canais de comunicacdo; € 0S recursos
organizacionais. Foi destacado ainda na pesquisa, que a transferéncia do conhecimento nao é
incentivada pela alta administracdo das universidades daquele pais (SCHOMMER, 2008).

De acordo com Zeve (2008), organizacdes gestoras do conhecimento, contudo,
parecem ndo corresponder a natureza de sua missdo. Nas Instituicdes de Ensino Superior,
existem duas abordagens de como a instituicdo deve ser gerida: uma centrada na dimenséo
pedagdgica e, a outra, na gestdo institucional. E impossivel dissociar uma da outra, sob pena
de causar, com isto, o desequilibrio. A Gestdo do Conhecimento vem exatamente fazer a
ponte entre as duas dimens@es. Ao estabelecer a ligacdo entre o ato pedagdgico e o negdcio
educacional.

Segundo Busanello et al. (2008), o estudo da Gestdo do Conhecimento contribui para a
formulacdo de novos conhecimentos no processo de aperfeicoamento e evolucédo do estado da
arte da gestdo moderna das IES. Dessa maneira, a estruturacdo e disponibilizacdo das
informacgdes geradas nas IES, com vistas a sua utilizagdo como recurso estratégico, torna-se
um grande desafio para este tipo de instituicdo. Assim, as Instituicdes de Ensino Superior
(IES), podem ser consideradas como local privilegiado para a aquisicdo, criacao,
compartilhamento, utilizacdo e armazenamento do conhecimento, tornando-se fundamental
gerar novos conhecimentos com base no conhecimento existente.

Nesse sentido, Goulart e Angeloni (2009) afirmam que as instituicGes universitarias
devem adotar uma politica que incentive o compartilhamento dos conhecimentos entre 0s seus
colaboradores, fazendo uso dos meios formais, informais e das tecnologias existentes no
mercado, bem como o rodizio de funcbes dentro da &rea e entre outros setores. Devem
também oferecer aos colaboradores, oportunidades de acessar rapidamente as informacoes
mais atualizadas possiveis, referentes a sua atividade, bem como a outras informacdes
relevantes, de maneira organizada para melhorar o compartilhamento do conhecimento,
criando espacos de relacionamento para o compartilhamento de conhecimentos técitos e bases
para armazenamento dos conhecimentos explicitos. Criando, desta forma, a memoria
organizacional que é salutar para a sobrevivéncia da instituicao.

Bratianu (2007) afirma que as universidades sdo, pela sua natureza, aprendizagem

baseada em organizacGes. Uma vez que a aprendizagem é um processo fundamental dentro de
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qualquer universidade, as pessoas podem considerar como sendo universidades organizagoes
de aprendizagem, mas na pratica isso ndo ocorre. Conclui o autor que de fato, a maioria das
universidades, esta longe de serem organizacgdes de aprendizagem, devido a algumas barreiras
na aprendizagem organizacional.

De acordo com a pesquisa referente a utilizacéo de préaticas de gestdo do conhecimento
na Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC), realizada no ano de 2008 por
Busanello et al. (2008), ha consciéncia por parte da referida universidade sobre a importancia
da comunicacéo, sendo que existe uma base de dados e documentos organizados que auxiliam
os trabalhos desenvolvidos e facilitam a reposi¢do do conhecimento, quando necessaria. Em
relacdo a capacitacdo, oS autores constataram que, muitas vezes, ndo se percebem o0s
treinamentos e tutorias oferecidos como atividade intensiva de conhecimento e que, por isso,
tais conhecimentos ndo sdo relacionados as atividades. H& uma unanimidade na referida
instituicdo a respeito de que o compartilhamento do conhecimento é um fator extremamente
importante para a instituicdo, porém, ndo o identificam como algo que realmente acontece,
afirmam os pesquisadores. Foi observado ainda pelos autores da pesquisa, que oS
administradores tém ciéncia de que o conhecimento existe, porém, ndo € claro para todos no
ambiente de trabalho. Os autores concluem que hé préaticas de gestdo do conhecimento na
instituicdo pesquisada, mas existem divergéncias quanto a seu entendimento, o que €
provavelmente atribuido ao desconhecimento das teorias de gestdo do conhecimento, pelos
gestores daquela universidade.

Ja Balbinot (2009), afirma que a gestdo do conhecimento é fundamental para o
processo de avaliacdo institucional, facilitando a andlise e o acompanhamento dos
indicadores, como Instrumentos e Roteiros de Avaliacdo do Sistema Nacional de Avaliagédo
do Ensino Superior, coordenadas pela Comissdo Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior e
operacionalizada pelo Instituto Nacional de Estudo e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira.
A gestdo das IES fundamentada na gestdo do conhecimento facilitaria, em muito, 0 processo
de avaliacdo da gestdo da infraestrutura, ensino, pesquisa, extensao, entre outras dimensdes.
As préticas de gestdo do conhecimento facilitariam a operacionalizagdo dos instrumentos e
roteiros, melhorando e facilitando a avaliacéo institucional, conclui o autor.

Maccari e Rodrigues (2003), na pesquisa realizada com pro-reitores de cinco
Instituicbes de Ensino Superior, destacadas entre as melhores universidades do pais,
constataram que, quando se fala sobre o conceito da gestdo do conhecimento, percebe-se que
0s pro-reitores de administracdo estdo mais voltados aos aspectos do gerenciamento dos dados

e informagdes, com a finalidade de gerar informacdes gerenciais relevantes as instituicdes. Ja,
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o0s pro-reitores de graduacgdo enfocam aspectos que envolvem a infraestrutura para a gestdo do
conhecimento, sendo que os pro-reitores de pesquisa e de pds-graduagdo demonstram mais
énfase aos processos que envolvem o conhecimento como vantagem, para prover uma maior
competitividade as institui¢cbes. Os autores constataram que os principios da GC usados para
as organizagoes de produto nédo séo entendidos e praticados nas IES pesquisadas. Existe GC
nas IES, mas de uma forma diferente. O entendimento de seu papel e fungdes estd ainda
focado no provimento da preparacao intelectual ao seu corpo docente e a producao intelectual
e publicacdo. Como um recipiente principal e centro de producdo do conhecimento, as IES
véem a GC como um fim em si, estreitamente ligado a sua missdo, ndo como um processo
para aumentar a eficacia organizacional — administrativa e academicamente. Claramente, a
gestdo do conhecimento ndo segue 0s mesmos padrbes da espiral de criacdo do conhecimento
conforme Nonaka e Takeuchi (1997). Na IES, a producdo do conhecimento tem seu proprio
caminho e processo, que € por meio da pesquisa basica e aplicada. Desta forma, a
administracdo do conhecimento nutre o processo de combinacdo (conhecimento explicito, a
partir do conhecimento explicito) e o processo de socializacdo (conhecimento tacito, a partir
do conhecimento técito), mas ndo o processo de Internalizacdo (producdo do conhecimento
tacito a partir do conhecimento explicito) e, o mais importante para a eficiéncia
organizacional, € o processo de externalizacdo (desenvolvimento de conceitos explicitos a
partir do conhecimento explicito, que sdo os responsaveis pela padronizacdo de conceitos,
regras e normas da organizacao), concluem os autores da pesquisa.

De qualquer forma, observa-se que é fundamental ampliar e aprofundar os estudos e
pesquisas referentes a gestdo do conhecimento nas instituicdes de ensino superior, a partir das
caracteristicas das organizacGes intensivas em conhecimento e das caracteristicas das
instituicGes universitarias, tanto na gestdo do conhecimento no contexto cientifico quanto no

contexto organizacional.

4.3.1 As Dimensdes da gestdo do conhecimento nas universidades federais

Para Etzioni (1989), a universidade pode ser caracterizada como uma organizacao
especialista, pois ela favorece a geracéo, utilizacdo e preservagdo do conhecimento. O mesmo

autor esclarece que o fundamento da autoridade do especialista € o conhecimento. Assim, de
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acordo com Finger (1986), espera-se que a gestdo universitaria desempenhe papéis de
lideranca educacional, destacando-se as seguintes fungdes, dentre outras:
— incentivar a pesquisa e tentar conseguir meios para sua realizacéo;
— manter um staff operante e bem articulado;
— promover uma constante reflexdo sobre os problemas académicos e 0s meios de
realizacdo da universidade;
— criar um sistema de comunicacao eficiente;
— estabelecer um processo em que todos os escaldes da universidade tenham
condigdes de contribuir e participar;
— estabelecer e incentivar as atividades culturais da universidade;
— criar facilidades para o aperfeicoamento do corpo docente da universidade;
— estabelecer os objetivos especificos da universidade; e
— estabelecer um quadro geral de referéncia onde ele tome somente as decisdes mais
importantes (FINGER, 1986, p. 15-16).

Nesse contexto, Cunha (1999) também entende que a universidade ndo pode e nem
deve ser gerenciada como uma empresa ou, tampouco, por exemplo, pelos métodos da
“qualidade total” empresarial, o que ndo implica ndo considerar a qualidade como um valor
central, desde que se esclareca o que significa qualidade na instituicdo.

Entretanto, gerir a universidade ndo implica atender apenas a um determinado grupo
de interesse. Ao contrario, uma universidade é povoada por diversos centros de poder (KERR,
1982), que de algum modo precisam ser conciliados. Nesse sentido, Trigueiro (1999, p. 85)
defende a elaboracdo de um projeto institucional, que significa “o conjunto dos interesses,
necessidades, demandas, objetivos, diretrizes e acdes planejadas pela universidade, capaz de
dar sentido, coesdo, fundamentacdo ao préprio desenvolvimento da organizagédo, auxiliando
na competicao externa e incrementando a integragao interna”.

Segundo Nussenzveig (2004), as universidades vivem uma contradicdo muito grande,
uma tensdo permanente entre um ser local de rotina, burocracia, e um ser local de inovacao,
criagdo de conhecimento. Como qualquer outra instituicdo no mundo, a universidade
rotinizou-se e burocratizou-se.

Observa-se que na estrutura universitaria, a maior parte das decisdes se da de forma
colegiada, o que, de certo modo, dilui a responsabilidade individual, ou seja, a do reitor e de

seus pares gestores. E nesse sentido que toda gestdo universitaria combina principios
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colegiados com burocraticos, o que introduz duplicidade de critérios, 0 que, as vezes, cria
uma grande area de irresponsabilidade.

Nesse contexto, as dimensdes da gestdo do conhecimento, apresentadas pelos autores
Nonaka e Takeuchi (1997); Davenport e Prusak (1998); Probst, Raub e Romhardt (2002);
Stollenwerk (2001); Stewart (1998); Choo (2006); Sveiby (2001); Edvinsson e Malone
(1998); e Terra (2000), demonstrados no terceiro capitulo, mostram que as organizacoes
intensivas em conhecimento devem construir novos modelos de gestdo com fundamento no
conhecimento tacito e explicito.

A andlise teorica sintetizada pelo autor desta tese, destaca o reconhecimento dos
componentes organizacionais comuns e complementares: estrutura; pessoas; e ambiente
externo. Assim, infere-se que a gestdo das organizagdes intensivas em conhecimento podera
orientar-se pelas seguintes dimensfes: Dimensdo Organizacional; Dimensdo Humana; e

Dimensdo Externa, como esta demonstrado na Figura 3 e no Quadro 7.

Dimensdo Externa

Dimensao
Organizacional

Dimenséao
Humana

FIGURA 3 - A gestdo das organizacGes intensivas em conhecimento
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.

Dessa forma, no que se refere a Dimensdo Organizacional, os gestores devem
preocupar-se com: a filosofia de gestdo; cultura corporativa; sistemas de informacao;
infraestrutura organizacional (incluindo as tecnologias e processos); despojamento dos
conceitos de hierarquia; comando; e controle integracdo horizontal estruturadas em torno de
resultados e nédo de tarefas.

Em relacdo a Dimens@o Humana, os gestores devem preocupar-se com: as habilidades;

a educacdo formal; a experiéncia e os valores das pessoas; decises — tomadas por aqueles que
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as executam; evolugdo de treinamentos operacionais para educagdo continuada; sinergia do
grupo; ambiente cooperativo; objetivos comuns; cultura; e capital humano. Os gestores devem
oportunizar a participacdo dos colaboradores na definicdo dos objetivos da organizacdo e
manter uma comunicacdo honesta e aberta com seus funcionarios, chamando todos a
participarem das decisdes organizacionais.

Finalmente, em relagdo a Dimensdo Externa, 0s gestores devem preocupar-se com as
pessoas que se relacionam com a organizagdo, com outras organizagdes, governos e

sindicatos.

DIMENSOES FATORES/PRATICAS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

ORGANIZACIONAL Modelos administrativos
Modelos informatizados

HUMANA Capacidade individual de atuagdo dos integrantes da
organizacéo

Habilidades

Educacdo formal

Experiéncia e os valores de cada integrante da organizacao

EXTERNA Pessoas que se relacionam com a organizagédo
Outras organizagdes

Governos

Sindicatos

QUADRO 7 - Dimensoes das Organizacdes Intensivas em Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A Universidade, por sua fungdo de criar, manter e transmitir o conhecimento e a
cultura da sociedade, inexoravelmente, estd exposta e inserida neste contexto de
transformacdes. Qualquer proposta de mudanca na instituicdo universitaria deve considerar
trés componentes basicos, que refletem o contexto em que ela se insere: macrossocietaria;
organizacional; e mudancas de crencas e valores do homem. O componente macro €
percebido, em seus aspectos socio, politico, econdmico e cultural, enquanto que em nivel
organizacional as mudancas referem-se a estrutura e funcionamento das organizagoes; e, 0
componente humano-comportamental, acompanha as mudangas de crencas, valores e
necessidades do homem. A universidade € uma instituicdo social estruturada e organizada
para realizar um ideal societario, portanto, para a instituicdo manter seu importante papel na
sociedade, é preciso reordenar sua estrutura organizacional, descobrir novas formas de

valorizacdo da comunidade universitaria e aperfeicoar e expandir suas fronteiras para
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ingressar  definitivamente nesse processo mundial de transformacGes (COLOSSI;
BERNARDES, 2008).

No contexto das universidades federais, conforme explicitado no segundo capitulo,
basicamente suas estruturas compreendem: Orgdos Deliberativos Centrais; Orgéos Executivos
Centrais; Orgdos Deliberativos Setoriais; e Orgéos Executivos Setoriais.

Os Orgéos Deliberativos Centrais sdo formados pelo Conselho Universitario e o
Conselho de Curadores; os 6rgdos executivos centrais sdo formados pela Reitoria, Vice-
Reitoria e as Pro-Reitorias. As Pro-Reitorias Académicas coordenam as atividades de
Graduacdo, Pds-Graduacdo, Pesquisa e Extensdo, enquanto as Pro-Reitorias Administrativas
desenvolvem atividades de Planejamento, Orgamento, Recursos Humanos, Administracdo
Geral e Infraestrutura. As Pro-Reitorias, normalmente, estdo estruturadas em Departamentos e
Coordenadorias Administrativas.

Os Orgdos Deliberativos Setoriais sdo formados pelos Conselhos das Unidades,
Departamentos, Colegiado de Cursos de Graduagédo e Colegiado de Cursos de Pds-Graduacao.

Os Orgaos Executivos Setoriais sio formados pelas Diretorias de Centros, Chefias de
Departamentos, Coordenadorias de Cursos de Graduacéo e Coordenadorias de Cursos de Pos-
Graduacdo, sendo a comunidade universitaria formada pelo corpo docente, corpo técnico-
administrativo e corpo discente.

Sintetizando o pensamento dos autores Nonaka e Takeuchi (1997); Davenport e
Prusak (1998); Probst, Raub e Romhardt (2002); Stollenwerk (2001); Stewart (1998); Choo
(2006); Sveiby (2001); Edvinson e Malone (1998); e Terra (2000) sobre a gestdo do
conhecimento, apresentados no terceiro capitulo, bem como a anélise tedrica dos autores
Baldridge (1983); Estrada (2000); Meyer Jr. (1988); Bundt (2005); Castro (2000); Boisvert
(1997); Leitdo (1985); Almeida (1994); Finger (1986); e Carvalho (1998), demonstrada
exaustivamente no capitulo 2, conclui-se que as dimens@es Organizacional, Humana e

Externa das universidades federais poder&o ser caracterizadas da seguinte forma:

a) Dimensao Organizacional

Refere-se & estrutura organizacional e gestdo das funcdes de ensino, pesquisa e
extensdo e das atividades de planejamento, orcamento, administragcdo geral e infraestrutura

das universidades federais.
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Campos e Verni (2006) ensinam que a gestdo das universidades envolve desde as
acles cotidianas e técnicas, aos desdobramentos complexos e departamentais que exigem
maior qualificacdo e grandes equipes. Desdobramentos estes que contemplam a estrutura
organizacional e o0 modelo administrativo, o planejamento estratégico, o processo de avaliacdo
interna universitaria e a administracdo do ensino, entre outros.

Embora as universidades estejam utilizando com mais intensidade a abordagem
estratégica, a partir da década de 90, autores como Kotler e Murphy (1981), Baldridge (1983),
Keller (1983), Meyer Jr. (1988) e Hardy e Fachin (1996), anteriormente mencionados, ja
reforcavam a importancia do planejamento e gestdo estratégica para as organizacdes
universitarias. Por outro lado, é importante destacar que as caracteristicas das organizacGes
universitarias recomendam cautela no uso das ferramentas gerenciais utilizadas na gestao
empresarial, pois se sabe que a inexisténcia de uma teoria prépria de administracao
universitaria tem feito com que as universidades busquem modelos e paradigmas gerenciais
no setor empresarial.

Séo fatores que constituem esse processo nas universidades, de acordo com Carvalho
et al. (1998): redefinir e rever periodicamente os valores, a missdo, a visdo e as estratégias da
instituicdo; coordenar e orientar a adequag@o de estruturas, sistemas, recursos, processos e
procedimentos; promover o mapeamento, analise e tratamento das disfuncGes e deficiéncias
institucionais; contribuir para harmonizar os interesses da instituicdo, dos profissionais
universitarios, do mercado e dos clientes; acompanhar, avaliar e orientar o desempenho
institucional; administrar os conflitos, as comunicacdes entre departamentos, 0s setores e as
pessoas, 0 comportamento, 0 moral e a motivacdo dos profissionais universitarios.

Para Terra (2000, p. 148), é papel da alta administracdo, “criar um permanente senso
de urgéncia — ndo ansiedade — e de necessidade permanente de inovac¢ao”. No entanto,
verifica-se a importancia do apoio da alta administracdo da empresa, para 0 Sucesso na
implantacdo de uma prética gerencial pautada no conhecimento.

Como ato politico, o planejamento requer o apoio dos grupos de interesse e a
participacdo das pessoas. Assim, decisdes, politicas, planos e a¢bes voltadas para os tipos de
curso demandados pelo setor produtivo, formato e qualidade dos cursos, qualificacdo e
producdo docente, orcamento, captacdo de recursos, tecnologia e imagem institucional sao
areas estratégicas que contribuem para o bom desempenho e para 0 sucesso dessas
organizacOes (MEYER JUNIOR; MANGOLIM, 2006).

Ao examinar as estratégias nas universidades dos EUA, Keller (1983) destaca que o

planejamento estratégico se concentra mais em decisdes do que na elaboracdo de planos,
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andlises, previsdes e metas. Nesta condicdo, segundo o autor, cabe ao planejador universitario
reunir habilidades técnicas e politicas num verdadeiro trabalho artesanal, combinando analise
racional, manobras politicas e interacdes psicoldgicas, com participacdo e grande dose de
tolerancia para combinar interesses organizacionais e pessoais, produzindo as estratégias
exigidas pelo contexto competitivo.

Para Meyer Junior e Mangolim (2006), a esséncia da estratégia estd no
desenvolvimento da capacidade organizacional para absorver, organizar e explorar o
conhecimento e desenvolver a criatividade que resultam da experiéncia, estimulo, apoio,
didlogo, debate, troca de experiéncias e observacdes dos gestores e de seus colaboradores.
Quer oriundas do processo de planejamento, quer originarias da dindmica da organizacao e da
criatividade e visdo de seus gestores, o fato é que a formulacdo e implementacdo de
estratégias constituem-se em aspecto chave na atual gestdo das universidades.

Estrada (2000) coloca que estas organizacdes devem desenvolver um esforgo
administrativo planejado que envolva todas as instancias internas, e isso se deve ao fato de
gue na modernidade, sem acGes planejadas, ndo existem condi¢Ges de que nenhum tipo de
organizagdo possa subsistir, incluindo organizac@es como as instituicfes de ensino superior.
Nesse sentido, Campos e Verni (2006) ressaltam a importancia de planejar as a¢fes de forma
coesa, abrangendo as estratégias empresariais e académicas de forma que as instituicGes
possam crescer como um todo e com qualidade, acerca do planejamento estratégico aplicado a
instituicGes de ensino superior.

Ja Nunes (1998), ressalta que as mudancas relacionadas a insercdo de uma cultura
estratégica nas instituicGes de ensino superior, dependem também de variaveis que podem ser
consideradas incontrolaveis, como o0 comportamento e resisténcia interna, questdes
burocraticas e governamentais, além das mudancgas ambientais.

Dias Sobrinho (1997) acrescenta que este processo deve ser qualitativo, procurando
aprofundar a investigacéo a fim de obter uma clara demonstracdo dos cenarios que a avaliagcdo
ird apurar. Esse processo interno deve ser aliado ao processo externo exercido pela opinido
publica e, no caso das instituicdes de natureza privada, aos métodos utilizados pelo Ministério
da Educacdo. Assim, todas as &reas relacionadas podem ser trabalhadas na busca pelo
posicionamento e modelo ideal de gestdo, tornando tangivel a possibilidade de um centro de
ensino superior que mesmo nao sendo perfeito, busca esse objetivo. Dessa forma, os gestores
devem preocupar-se com: a filosofia de gestdo; a cultura corporativa; sistemas de informagéo;
infraestrutura organizacional (incluindo as tecnologias) e processos; o despojamento dos

conceitos de hierarquia, comando e controle; e integracdo horizontal, estrutura em torno de
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resultados e ndo de tarefas, oportunizando a participagdo dos funcionarios na defini¢cdo dos
objetivos da instituicéo.

A avaliacdo institucional é fundamental para que a universidade desenvolva sua real
funcdo na sociedade. Essa avaliacdo deve ultrapassar a discussdo de limites técnicos. Para
Dias Sobrinho (2005), em toda avaliagdo da educacdo superior, ainda que seja uma questéo
técnica, muito mais importante sdo a sua acao e seu significado politico e filoséfico. Conclui-
se, entdo, que todo processo avaliativo comporta duas dimensdes distintas e complementares:
uma dimensao politica e uma dimenséo técnica. Dias Sobrinho (1997) considera a avaliacao
como atividade complexa ao afirmar que, avaliar € uma acdo que ndo admite neutralidade,
ultrapassando as descri¢fes objetivas e as analises da coeréncia interna da realidade tomada
por objeto. Para ele, a avaliacdo institucional, além de ser complicada, € politicamente

delicada, devido as suas grandes implicaces.

b) Dimensdo Humana

Compreende os servidores docentes e técnico-administrativos e 0s alunos.

De acordo com Campos e Verni (2006), os gestores universitarios devem conseguir
aliar ensino, pesquisa e extensdo a uma administracdo qualificada. Todo esse
desenvolvimento interno depende de pessoas, e estas precisam ser administradas também,
cabendo aos gestores identificar as peculiaridades advindas das relagdes humanas existentes
nas instituicdes de ensino superior. RelacBes estas que ndo se limitam aos docentes, técnicos e
discentes, mas também, aos diferentes publicos externos que venham a se relacionar com as
instituicoes.

De fato, a grande dificuldade dessa dimensdo (humana) sdo as questdes ligadas a
remuneragdo, motivagéo, desenvolvimento e reconhecimento das pessoas.

Em relacdo a capacitacdo dos docentes, por exemplo, Ferenc e Mizukami (2007)
entendem que ainda € dada pouca atengdo nas universidades. A formacao para o exercicio do
ensino superior pode ser vista como um campo em que ha muito por se fazer, em termos de
pesquisas e praticas. Essa lacuna de conhecimentos sobre processos de aprendizagem da
docéncia pelo professor universitario, entre outras questdes, demonstra a necessidade de se

investigar como o professor universitario aprende a ensinar.
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Assim, a avaliacéo, no caso do docente, hd um aumento da sua complexidade. Deve
ser pautada em varias fontes de informacdo, e, além da avaliacdo do docente pelo discente, é
fundamental a avaliacdo pela administracéo e a avaliacédo pelos pares (BUTLER et al., 2007).
Nesse sentido, o0s gestores devem preocupar-se com: habilidades; educacdo formal;
experiéncia e valores das pessoas; cultura organizacional; tomada de decisdes por aqueles que
as executam; educagdo continuada; sinergia do grupo; ambiente cooperativo; objetivos
comuns; consciéncia de que o capital humano é o lugar onde tudo comeca, sendo a fonte de
inovacdo; administrar os conflitos, as comunicacdes entre os departamentos, 0s setores e 0S
professores, servidores técnico-administrativos e estudantes, bem como com o

comportamento, o moral e a motivacao dos profissionais universitarios.

c) Dimenséo Externa

Representam os relacionamentos da universidade com a comunidade, com o governo e
demais setores da sociedade.

Para Soares e Mazon (2006), uma universidade é uma instituicdo social que tem como
finalidade a formacdo intelectual e cientifica da sociedade onde esta se encontra. As
instituicbes sociais caracterizam-se por apresentarem estabilidade e durabilidade de sua
missao, com estruturas e valores do grupo ou da sociedade em que se inserem. O processo
econdmico e social dos paises depende fortemente da atuagdo das instituicfes universitarias.

Assim, 0s gestores devem preocupar-se com: relacionamento com o governo, 6rgdos
reguladores; demais niveis e esferas do setor publico; enfim, com toda a sociedade. Tais
relacionamentos além de serem necessarios, sao fundamentais pela propria esséncia da
instituicdo universitaria, pois tais instituicdes situam-se num ponto de um continuum entre
autonomia e pressao do ambiente externo.

Na pesquisa e na analise dos dados do relacionamento da universidade com a
sociedade, considerou-se o ambiente definido por Miles (1980), ou seja, as condic¢oes
tecnoldgicas, politicas, econdmicas, demograficas, ecoldgicas e culturais.

A relacdo entre a universidade e a sociedade pode ser pensada tanto no sentido da
influéncia das estruturas sociais sobre a universidade, quanto no sentido inverso, da possivel
influéncia da ciéncia sobre a sociedade (MILANI, 1998). Néo se trata, porém, de uma relagdo

dicotdmica ou linear de influéncias, pois convivem nesse espaco interacdes complexas e
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reciprocas. Multiplas demandas e pressdes, tanto internas quanto externas, afetam a
universidade na atualidade, questionando sua legitimidade e levando a reflexdes sobre seus
papéis e préaticas de relacdo com a sociedade. A crescente percep¢do da complexidade e da
interdependéncia dos fenébmenos sejam eles econdmicos, sociais ou ambientais, exige maior
grau de articulagcdo entre diferentes saberes, tanto no interior da academia, quanto entre
saberes cientificos e outros saberes presentes na sociedade. Para Silva (2003), a extensdo é
uma funcédo definidora da universidade, na medida em que ensina a universidade a realizar a
sua esséncia, que transcende as especializacdes e a desconhecer fronteiras. Por intermédio da
extensdo universitaria, a universidade poderia cumprir seu papel de construir conhecimentos
de maneiras plurais, pela ampliacdo dos vinculos com a sociedade, contribuindo para sua
prépria legitimidade (SOARES, 2006). A extensdo pode ser vista como porta de didlogo,
privilegiada com conhecimentos nao-cientificos e como conjunto de atividades que reforcam,
de maneira explicita, 0 compromisso social da universidade (SCHOMMER, 2008).

De certa forma, Ramos Junior (2009) respalda tais preocupacdes ao afirmar que a
universidade tem o dever de estar comprometida com a constru¢do de uma sociedade mais
justa e igualitaria. Em relacdo ao reconhecimento da universidade pela sociedade, afirma o
mesmo autor que a universidade deve ser reconhecida como uma instituicdo que desempenha
importantes papéis para o desenvolvimento humano, regional e sustentavel na sociedade
contemporanea. A universidade tem a misséo nao apenas de possibilitar aos alunos a obtencao
de um diploma, um emprego e remuneracado satisfatoria, mas principalmente, deve ser capaz
de produzir novos conhecimentos e aplica-los a realidade social, considerando a necessidade
de ser acessivel a toda a sociedade, em todos os niveis sociais para que haja inclusdo social,
exercendo tanto uma funcdo social quanto politica. Além disso, a universidade deve ser capaz
de retribuir o investimento que recebe da comunidade, desenvolvendo estudos, pesquisas e
projetos de extensdo compativeis com as reais necessidades da populagdo, em beneficio
comum, ou seja, ela deve contribuir para solucionar os atuais problemas da sociedade.

As entidades sindicais e estudantis, além de suas pautas mais especificas, lutam pela
educacdo de qualidade, pela autonomia e funcionamento democratico das universidades,
garantia do direito a liberdade de pensamento, reforma universitaria, cultura e arte, meio
ambiente, entre muitos outros, e apoiam e participam de diversos movimentos sociais, nessa
direcdo (SOUZA, 2008).

Tavares (1991) estabelece algumas distingdes sobre as instituicdes publicas e as
organizacOes privadas. Para ele, a instituicdo publica é, ao mesmo tempo, instrumento e parte

de um processo politico que legitima sua metas. Além dos aspectos econémicos, a instituicdo
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publica sofre forte influéncia de aspectos politicos e sociais. No caso especifico das IFES,
destacam-se além dos relacionamentos com o0 governo, sindicatos e associa¢fes, 0
relacionamento com a sociedade. De fato, as universidades se sentem ameacadas pelas
exigéncias do Governo relativas a qualidade e produtividade, bem como pela sociedade, que
tem dificuldade em entender o verdadeiro papel da universidade. Dessa forma, o Sistema
Federal de Educacdo Superior Brasileiro, coordenado pelo Ministério da Educacéo, torna-se
um sistema altamente complexo.

Por muitos séculos, as universidades mantiveram-se bastante isoladas em relacdo as
demais instituicdes, sendo o conhecimento, privilégio de uma pequena parcela da populagéo.
Contudo, a cada dia se fortalecem as agdes sinalizadas na Conferéncia Mundial sobre
Educacdo Superior, promovida e coordenada pela UNESCO, em Paris, no més de outubro de
1998: desenvolver cultura da paz, construindo uma sociedade que aprende, mantendo
processos de aprendizagem permanente e democratizagdo do conhecimento; viabilizar o uso
compartilhado do conhecimento e da informacdo como matérias-primas para 0
desenvolvimento social.

Nessa direcdo, Cattani e Oliveira (2000) destacam o conflito entre o Estado e as
associacGes. O Estado, representado pelo poder executivo, Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo e Ministério da Educacdo; e a Associacdo Nacional dos Dirigentes de
InstituicOes Federais de Ensino Superior (ANDIFES). Assim, a ANDIFES deveria coordenar
esse processo utilizando os féruns especificos: Forum de Assuntos Comunitarios e Estudantis
(FONAPRACE); Férum Nacional de Pro-reitores de Pesquisa e Pds-Graduagdo (FOPROP);
Forum de Pro-reitores de Graduacdo (FORGRAD); Férum de Pré-reitores de Planejamento e
Administracdo (FORPLAD); e Forum Nacional de Extensdo (FORPROEX). Entende-se que
essa falta de coordenacdo dificulta o relacionamento e a aprendizagem entre as universidades
brasileiras.

Constata-se que, as universidades possuem varios programas de responsabilidade
social, como, por exemplo, politicas de cotas para ingresso na universidade, cursinho pre-
vestibular gratuito, projetos de acessibilidade a portadores de deficiéncia, cursos, oficinas,
dentre outros. De fato, a responsabilidade social € cada vez mais discutida nas organizagdes.
Assim, é fundamental buscar desenvolvé-la dentro de principios éticos e institucionaliza-la na
filosofia de gestdo da organizacdo (PIRSCH, 2007). Nas instituicbes universitarias, a
responsabilidade social integra um dos pilares de sua &rea de atuacdo, que é a extensdo

universitaria.
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De acordo com Araujo e Freitas (2002), a sociedade espera muito mais das
universidades do que apenas contribuicGes intelectuais, mas de verdadeiras inser¢fes ao
processo de desenvolvimento econdmico e social. Assim, a responsabilidade social é uma
nova forma de gestdo organizacional que norteia todas as politicas e todas as suas relacdes.

Nesse contexto, como afirma Salm (1996), as organizagdes sdo geradas e envolvidas
pelos valores da sociedade que servem ou dominam. Tal entendimento vai ao encontro da
conclusdo de Marcovith (1998), ao afirmar que séo as transformacdes mundiais, em todas as
areas da atividade humana, que devem mover as estratégias académicas. Finalmente, de
acordo com Santos (2006), a organizacdo deve se adaptar ao ambiente e responder as
demandas por ele impostas, num processo de intercambio de recursos e valores.

O Quadro 8 apresenta uma sintese das dimensdes da gestdo do conhecimento no

contexto das IFES.

DIMENSOES FATORES
ORGANIZACIONAL | Sistema de informacGes
Meméria organizacional
Novas formas organizacionais
Politicas, estratégias e 0 conhecimento organizacional
HUMANA Educacdo corporativa,
Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento
Estimulos a criatividade e inovagdo
EXTERNA Relacionamento e aprendizagem com a sociedade/comunidade
Relacionamento e aprendizagem com institui¢cfes nacionais e internacionais
Responsabilidade social

QUADRO 8 - Dimensoes da gestdo do conhecimento nas IFES.
FONTE: Elaborado pelo pesquisador.

Nesse contexto, frente a evolucdo observada das teorias em andamento, constata-se a
necessidade de se repensar urgente, novas estruturas, sistemas e processos de gestdo para as
organizagOes intensivas em conhecimento, destacando-se, neste estudo, as universidades
federais.

Considerar as universidades como organizagdes em que o conhecimento é o principal
recurso estratégico, acarreta certamente a percepgédo de que se precisa criar novas concepgoes
de gestdo que correspondam a essa nova realidade. Fazer do aprendizado parte do dia-a-dia
dessas organizacOes € um desafio que requer acdes que estimulem a autonomia, a criagdo, a
explicitacdo e a disseminacdo de conhecimentos. O desencadear de tais agdes requer
mudangas na politica de educacdo superior, na avaliagdo, no curriculo, enfim, em todo o

processo de estruturacao e de organizagdo interna das instituigdes universitarias brasileiras.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo objetiva definir a metodologia que sera utilizada na pesquisa, cujo foco é

estudar a gestdo do conhecimento no contexto da gestdo universitaria.

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A partir dos fundamentos tedricos apresentados nos capitulos anteriores, foi elaborado
o plano de referéncia que orientou o presente estudo. Além da pesquisa bibliografica, foram
realizadas pesquisas de campo. Na coleta de dados da pesquisa bibliografica utilizou-se: Base
de Dados Nacionais e Internacionais; Banco de Teses e DissertacGes; Anais de Eventos;
Artigos; Periddicos; e livros, aléem de pesquisas na internet. Ja, a pesquisa de campo consistiu
na observacdo de fatos e coleta de dados pertinentes a analise, sendo utilizadas duas
abordagens: pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa.

Conforme exaustivamente demonstrado no quarto capitulo, a partir do pensamento dos
autores Nonaka e Takeuchi (1997); Davenport e Prusak (1998); Probst, Raub e Romhardt
(2002); Stollenwerk (2001); Stewart (1998); Choo (2006); Sveiby (2001); Edvinsson e
Malone (1998); Terra (2000); Baldridge (1983); Estrada (2000); Meyer Jr. (1988); Bundt
(2005); Castro (2000); Boisvert (1997); Leitdo (1985); Almeida (1994); Finger (1986); e
Carvalho (1998), o autor desta tese criou uma metodologia para pesquisar a gestdo
universitaria orientada pelo conhecimento, construida a partir de trés dimensdes: Dimensao
Organizacional; Dimensdo Humana; e Dimenséo Externa, conforme mostra o Quadro 9.

A Dimensdo Organizacional refere-se a filosofia de gestdo; cultura corporativa;
sistemas de informacao; infraestrutura organizacional (incluindo as tecnologias) e processos;
despojamento dos conceitos de hierarquia, comando e controle; e integracdo horizontal —
estrutura em torno de resultados e ndo de tarefas, oportunizando a participacdo dos
funcionarios na definicdo dos objetivos da instituicdo. Nas universidades federais esta
dimensdo refere-se basicamente a estrutura organizacional e gestdo das fungdes de ensino,
pesquisa e extensdo e as atividades de planejamento, orcamento, administracdo geral e

infraestrutura.
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A Dimensdo Humana refere-se as habilidades; educacdo formal; experiéncia e valores
das pessoas; cultura organizacional, tomada de decisdes por aqueles que as executam;
educacdo continuada; sinergia do grupo; ambiente cooperativo; objetivos comuns;
administracdo de conflitos, bem como o comportamento, o moral e a motivacdo dos
profissionais. Nas universidades federais esta dimensdo refere-se basicamente a gestdo das
pessoas, valorizacdo e desenvolvimento dos docentes, técnicos e estudantes.

A Dimensdo Externa refere-se aos relacionamentos com o governo, 0rgaos
reguladores, demais niveis e esferas do setor publico, enfim, com toda a sociedade. Tais
relacionamentos sdo fundamentais pela propria esséncia da instituicdo universitaria, pois tais
instituigdes situam-se num ponto de um continuum entre autonomia e pressao do ambiente

externo.

DIMENSOES QUESTOES RELACIONADAS A PRATICAS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

ORGANIZACIONAL | Sistema de informacGes

Meméria organizacional

Novas formas organizacionais

Politicas, estratégias e o conhecimento organizacional

HUMANA Educacdo corporativa,

Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

Estimulos a criatividade e inovagdo

EXTERNA Relacionamento a aprendizagem com a sociedade/comunidade
Relacionamento e aprendizagem com instituicbes nacionais e
internacionais

Responsabilidade social

QUADRO 9 - Dimensoes e Fatores/Praticas de Gestdo do Conhecimento
FONTE: Elaborado pelo pesquisador.

5.2 ABORDAGEM QUANTITATIVA — UNIVERSO, AMOSTRA E COLETA DE DADOS

A populagdo estudada é composta pelas universidades federais brasileiras que
constituem o sistema federal de ensino superior do pais. Assim, 0s participantes da pesquisa
foram os reitores dessas universidades. Na presente pesquisa foram consideradas as

universidades criadas e consolidadas ate o ano de 2008, inclusive (ANEXO A).
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Essa abordagem quantitativa compreendeu uma pesquisa survey, por meio de
questionario junto aos reitores das referidas universidades, além da analise dos relatérios de
gestdo e dos sites oficiais das referidas instituicdes.

Visando atender ao pressuposto de exequibilidade deste estudo, em face da
complexidade dos aspectos abordados, particularmente quanto a GC, optou-se por realizar
esta pesquisa diretamente com aos reitores das IFES.

Os respondentes foram previamente contatados por telefone ou e-mail. Esse contato
inicial se deu de modo direto pelo pesquisador, ou por intermédio de indicacdo de outros
integrantes das IFES, tendo sido apresentadas previamente as razGes da pesquisa, Seus
propositos, os cuidados acerca do sigilo observado e algumas orientacbes complementares.

Dos 53 reitores, 31 responderam o questionario. Para chegar a esse numero de
respondentes, de fato, o pesquisador desenvolveu um esforco excepcional, resultando num
desgaste inclusive pessoal. Além do tempo utilizado para o desenvolvimento dos contatos, tal
pesquisa representou um custo relevante para o pesquisador, principalmente, com despesas
telefénicas. Foram efetuadas uma media de 17 ligacOes telefonicas para cada universidade,
somando um total de 890 ligacdes. Foram expedidos, ainda, uma média de 14 e-mails para
cada universidade, totalizando 740 e-mails.

O pesquisador observou que, de fato, os respondentes, reitores das universidades
federais, sdo gestores bastante diferenciados dos demais dirigentes de empresas e
organizagOes publicas e privadas e de outras instituicdes, e também dos ocupantes de outros
cargos publicos. Isto porque, de acordo com a percepc¢do do pesquisador, os reitores sdo todos
professores de ensino superior, com estabilidade, com alta formacdo, possuidores dos mais
altos graus académicos. E, pelo fato do cargo de reitor ser um cargo eletivo, necessitam, para
alcanca-lo, de grande prestigio junto aos demais docentes e também dos técnicos e estudantes
da universidade, obtendo, consequentemente, na qualidade de reitor de uma universidade
federal, grande status politico na cidade, onde se localiza a universidade, no Estado e no Pais.
Com efeito, os reitores além das atividades de coordenacdo administrativa da universidade,
presidem os conselhos superiores, e demais reunides relevantes académicas e administrativas,
participam da ANDIFES, reunibes com o MEC, com o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, e de varios outros eventos politicos, realizando, ainda, varias viagens
internacionais. Nesse contexto, o preenchimento de um questionario de um aluno de
doutorado ndo é considerado uma prioridade para os reitores, ocorrendo por parte dos chefes
de gabinetes e demais assessores da reitoria, a funcdo de protegé-lo de tal atividade,
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geralmente considerada irrelevante na cultura de reitoria das IFES. Tal afirmacéo foi feita,
reiteradas vezes ao pesquisador por muitas reitorias das IFES.

De qualquer forma, o pesquisador ja conhecia tal dificuldade. Contudo, o fato de ter
exercido as funcdes de gestor de administracdo académica e de gestor de Recursos Humanos
da UFSC, membro eleito para trés mandatos para a Comissdo Nacional de Recursos Humanos
das IFES — CNDP, tendo sido inclusive reconhecido nacionalmente por inovagdes na area de
gestdo universitaria, entendeu que conseguiria, mais facilmente, sensibilizar os reitores das
IFES, principalmente por meio dos dirigentes de RHs das IFES. Isso porque considerava, o
pesquisador, que a manifestacdo dos reitores seria fundamental para a pesquisa, pois esses,
por forca do cargo, possuem ampla viséo sobre suas instituicoes.

Para atingir um nimero adequado de respondentes, foram feitos também contatos com
as chefias de gabinetes e com os pro-reitores. O pesquisador buscou ainda apoio junto aos ex-
reitores, ex-pré-reitores da UFSC, professores do EGC e demais professores da UFSC.
Contou também com o apoio da ANDIFES e da CNDP.

A despeito de todas as dificuldades, os reitores de fato responderam os itens que
permitem avaliar suas percepcdes a respeito da ocorréncia de praticas de gestdo de
conhecimento nas IFES, sendo 31 respondentes um numero que superou as expectativas do
pesquisador, diante de todas as adversidades relatadas.

Essa abordagem quantitativa compreendeu uma pesquisa survey, além da analise dos
relatorios de gestdo e dos sites oficiais das referidas instituicdes.

A pesquisa Survey pode ser descrita como a obtencdo de dados ou informacdes sobre
caracteristicas, acfes ou opiniGes de determinado grupo de pessoas, indicado como
representante de uma populacéo-alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente
um questionario (BABBIE, 1999).

No predmbulo do questionario foram expressas orientagdes acerca dos procedimentos
para o registro das respostas, de maneira a dissipar eventuais duvidas.

O questionario foi remetido diretamente para os e-mails dos reitores. Alem do
encaminhamento aos e-mails institucionais dos reitores, também foram encaminhados
questionarios para seus e-mails pessoais.

O questionario, apresentado no Apéndice L, é composto por um conjunto de
afirmacOes, organizadas em blocos de acordo com a metodologia das trés dimensdes
construidas pelo pesquisador, para a pesquisa de gestdo do conhecimento nas IFES:

dimensdes organizacionais, humana e externa.
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A construgdo do questionario e sua apresentacdo em planilha eletronica, além dos
aspectos processuais referentes ao rigor da pesquisa, do ponto de vista cientifico e as
restricdes inerentes ao meio, visou tomar 0 menor tempo possivel dos respondentes e manté-
los interessados em participar da pesquisa. Os primeiros testes revelaram que o tempo de
resposta variou de vinte a trinta minutos, o que se confirmou posteriormente, pelas
informagdes prestadas pelos reitores respondentes.

As respostas as questdes foram organizadas em uma escala ordinal do tipo Likert
(HAIR JR. et al., 2005) com cinco pontos, adotada por poder ser tratada estatisticamente
como metrica de observacdo intervalar, a saber: 1 — Discordo Totalmente (DT); 2 — Discordo
Parcialmente (DP); 3 — Indiferente — ndo concordo nem discordo (I); 4 — Concordo
Parcialmente (CP); e 5 — Concordo Totalmente (CT).

O questionario foi elaborado a partir do modelo ja aplicado e validado pela
OECD/2003  (ORGANISATION FOR ECONOMIC  CO-OPERATION  AND
DEVELOPMENT STATISTICS CANADA). O instrumento foi devidamente adaptado pelo
autor para a realidade das universidades federais. As adaptacdes desse importante instrumento
de pesquisa, para utilizacdo nas IFES fundamentam-se no referencial teérico sobre gestdo do
conhecimento e gestao universitaria, apresentados nos capitulos dois, trés e quatro, bem como
na experiéncia pratica do autor desta tese em sua atuacdo como Diretor de Recursos
Humanos, Diretor de Administracdo Académica, e em outras funcGes na area de Gestdo
Universitaria na Universidade Federal de Santa Catarina durante 35 anos.

Assim, o processo de coleta de dados foi instrumentalizado, conforme citado, por
intermédio de um questionario, aplicado pela Internet, o que é detalhado a seguir.

Conforme demonstram os Quadros 10, 11 e 12, o referido questionario foi adaptado as
praticas de gestdo do conhecimento relacionadas as respectivas dimensdes, e agrupadas em

trés blocos:
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Bloco I - Dimenséo organizacional; Bloco - 11 Dimens&do humana e Bloco - 111 Dimenséo

externa, constantes nas Quadros 10, 11 e 12.

FATORES/PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO QUESTOES

SISTEMA DE INFORMACAO

A instituicdo possui banco de dados atualizados, com boas préaticas, conhecimentos teéricos Bl.11.1A
e experiéncias aprendidas

A instituicdo utiliza TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) para obtengdo de BI.31.1D
conhecimentos organizacionais externos

A gestdo da informacdo tem como objetivo evitar problemas de sobrecarga de informacdo Bl.12.3A
dentro da instituicao

A gestdo da informagao tem como objetivo ajudar os gestores a codificarem as informagdes Bl.12.3B

MEMORIA ORGANIZACIONAL

A universidade possui uma memoria organizacional, com o registro do conhecimento

s . . . L Bl.11.1B
organizacional sobre 0s processos, servicos, enfim, sobre as atividades institucionais
Proteger a instituicdo da perda do conhecimento devido a saida de servidores Bl.12.2A
Identificar e/ou proteger a estratégia do conhecimento presente na instituicdo. Bl.12.2B
Capturar as experiéncias (conhecimento tacito) dos servidores, ainda ndo documentadas. Bl.12.2C
Diminuicdo dos impactos causados pela saida de servidores da instituicéo. Bl.23.1C

NOVAS FORMAS ORGANIZACIONAIS

A instituicdo propicia um ambiente favordvel a pratica de aprendizagem, ao BI.11.1C
desenvolvimento de trabalhos em equipe e ao compartilhamento do conhecimento

POLITICAS, ESTRATEGIAS E O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A instituicdo possui uma politica de gestdo do conhecimento com estratégia institucional BI.11.2A
A instituicdo aloca no orgamento recursos para obtengdo de conhecimentos organizacionais BI31.1C
externos 31,

QUADRO 10 - Dimensao Organizacional
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.

EDUCACAO CORPORATIVA

A instituicdo possui treinamento formal relacionado as praticas de gestdo do conhecimento. Bl.21.1A
A instituicdo possui uma politica de educacéo continuada, inclusive com pagamento de taxas BI.21.1C
de inscri¢do em cursos de capacitacdo e eventos relacionados com a funcdo do servidor.

A instituicdo possui treinamentos especificos para que os servidores mantenham e/ou BIl.21.1D
ampliem as suas habilidades.

Capacitar os servidores para conhecer 0s objetivos estratégicos da instituicao. Bl.22.1A
Capacitar os servidores para o desenvolvimento pessoal e organizacional. Bl.22.1B
Melhoria das habilidades e dos conhecimentos dos servidores. Bl.23.1A
Melhoria da eficiéncia e produtividade dos servidores. Bl.23.1B

APRENDIZAGEM E COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

As universidades incentivam os servidores experientes a transferirem seus conhecimentos BIl.21.1B
para os servidores novos ou menos experientes

A instituicdo possui uma cultura de compartilhamento do conhecimento organizacional Bl.11.2B
Acelerar e melhorar a transferéncia do conhecimento para 0s novos servidores. Bl.12.1B
Assegurar que o0 conhecimento residente em todos os setores de trabalho seja acessivel a todos BI.12.1C
0s integrantes da instituicdo

Servem para ajudar a integracdo do conhecimento dentro da instituicdo Bl.12.1A
Incentivar os gestores a compartilharem o conhecimento como uma ferramenta para a BIl.22.1C
promocao profissional dos servidores.

ESTIMULOS A CRIATIVIDADE E INOVACAO

Criar nas pessoas uma cultura favoravel para aumentar a aceitacdo de servidores que tenham BIl.22.1D
ideias inovadoras na institui¢do.

QUADRO 11 - Dimensao Humana
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.
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RELACIONAMENTO E APRENDIZAGEM COM A SOCIEDADE/COMUNIDADE

A instituicdo incentiva os servidores a participarem em times de projetos com especialistas BI.31.1E
externos

Promover compartilhamento e transferéncia de conhecimento com outros setores da sociedade BI.32.1C
Melhorar a captura e uso do conhecimento de fontes externas a institui¢ao. Bl.32.2A

RELACIONAMENTO E APRENDIZAGEM COM OUTRAS INSTITUICOES
NACIONAIS E INTERNACIONAIS

A instituicdo obtém conhecimentos organizacionais de outras Universidades BI.31.1A
A instituicdo obtém conhecimentos organizacionais de outras instituicBes (publicas ou BI.31.1B
privadas).

A instituicdo possui parcerias com as demais institui¢des publicas e privadas para adquirir Bl.11.2C
conhecimento organizacional.

Melhorar a qualidade da gestdo com conhecimentos organizacionais compartilhados (ou BI.32.1A
transferidos) com outras instituicGes

Promover compartilnamento (e transferéncia) de conhecimento organizacional com outras Bl.32.1B
instituicdes.

Atualizar a instituicdo com ferramentas de gestdo do conhecimento ou praticas utilizadas BI.32.2B
pelas Universidades de referéncia, Nacionais e Internacionais.

Aumento da habilidade para capturar conhecimentos organizacionais de outras Universidades  Bl.13.1A
Aumento da habilidade para capturar conhecimentos organizacionais de outras instituicbes BI.13.1B
(pUblicas ou privadas).

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Ampliacdo do atendimento e da qualidade dos programas de ensino, pesquisa e extensdo e de  Bl.33.1A
outros programas especificos de interesse da comunidade/sociedade

Ampliacgdo, para a comunidade/sociedade, do acesso aos programas e cursos oferecidos pela BI.33.1B
instituicdo.

QUADRO 12 - Dimensdo Externa
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.

As suposi¢des auxiliam ao processo de ampliacdo do conhecimento sobre o problema
investigado e permitem a orientacdo dos esforcos da pesquisa em si, bem como a analise de
dados em termos da ocorréncia ou ndo de sua rejeicdo. Assim, para efeito desta pesquisa
quantitativa, foram formuladas as seguintes hipoteses:

Hipotese 1 — Os sistemas de informacdo das instituicbes sdo adequados e séo
utilizados para as préaticas da gestdo do conhecimento;

Hipdtese 2 — A memoria organizacional das IFES esta organizada e é adequada para as
praticas da gestdo do conhecimento;

Hipdtese 3 — As instituicdes propiciam um ambiente favoravel a pratica de
aprendizagem, ao desenvolvimento do trabalho em equipe e ao compartilhamento do
conhecimento;

Hipodtese 4 — As instituicfes possuem uma politica de gestdo do conhecimento como

estratégia institucional;
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Hipdtese 5 — As universidades possuem uma politica de educacdo corporativa para 0s
servidores docentes e técnico-administrativos;

HipGtese 6 — As universidades possuem uma cultura de aprendizagem e
compartilhamento do conhecimento organizacional,

Hipotese 7 — As universidades possuem uma cultura favoravel a criatividade e a
inovacéo;

Hipotese 8 — As universidades possuem politicas eficazes de relacionamento e de
aprendizagem com a sociedade/comunidade;

Hipotese 9 — As universidades possuem politicas de relacionamento e de
aprendizagem com outras instituicdes nacionais e internacionais; e

Hipdtese 10 — As universidades possuem uma politica eficaz de responsabilidade

social.

O teste prévio foi realizado sem muito sucesso: no més de julho de 2008, o
pesquisador aplicou dez questionarios junto aos gestores académicos e administrativos da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Contudo, embora o pesquisador tenha aplicado
pessoalmente os referidos questionarios, ndo obteve resposta de nenhum deles. Apds
inimeros contatos telefonicos e por e-mail, 0 pesquisador teve a percepcdao de eventuais
receios e davidas, no preenchimento pelos referidos gestores. Com efeito, apds contato com
gestores de outras universidades e, principalmente, da UFSC, foram promovidos ajustes em
alguns itens por substituicdo de vocabulos, de modo a facilitar o seu entendimento, na
realizacdo do trabalho de campo definitivo.

O tratamento dos dados foi efetuado a partir da construcdo de tabelas, quadros e
gréficos, mostrando em termos percentuais a ocorréncia de praticas de gestdo do

conhecimento nas IFES.

5.3 ABORDAGEM QUALITATIVA — UNIVERSO, AMOSTRA E COLETA DE DADOS

Bonoma (1985) destaca que, quando o objetivo é construir teorias, as evidéncias
qualitativas permitem compreender mais profundamente o fenémeno, dentro do seu proprio
contexto. Yin (2001) destaca que questdes do tipo “como” e “por que” apresentam natureza
mais explanatdria, ndo podendo ser tratadas simplesmente por dados quantitativos, enquanto

questdes do tipo “quem”, “o que”, ¢ “onde” t€ém melhor tratamento com dados quantitativos.

Segundo Jung (2004), a pesquisa qualitativa € utilizada como instrumento ou ferramenta para
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a descoberta de novos conhecimentos, serve para que se possa examinar a fundo o objeto de
estudo.

Assim, na segunda etapa deste estudo, ou seja, na pesquisa qualitativa, cujo objetivo
foi aprofundar a investigacdo referente as praticas de gestdo do conhecimento nas
universidades, considerou-se relevante incluir no roteiro das entrevistas, além de
questionamentos sobre as praticas de gestdo do conhecimento mencionadas no questionario
(Apéndice J, adaptado da OCDE), também questbes sobre o sistema de gestdo por
competéncia, sistema de mensuracdo e avaliacdo de desempenho organizacional e individual,
bem como planos de reconhecimento e recompensa, comunicagdo institucional e
relacionamento com o governo, sindicatos e entidades. Justificam-se tais aprofundamentos
com base nos ensinamentos de Michel (2005), quando afirma que na pesquisa qualitativa é
fundamental a analise feita de forma detalhada, abrangente, pois os fatos em ciéncias sociais
séo significados sociais, e sua interpretacdo nao pode ficar reduzida a quantificacdes.

Assim, apds a analise de pelo menos 11 questionarios, considerou-se relevante para o
presente estudo, perguntas, também relacionadas, ao sistema de gestdo por competéncia e de
sistema de mensuracdo e avaliacdo de desempenho organizacional e individual, buscando
atender Carbone e Rufatto Jr. (2007), quando afirmam que o estudo das competéncias
organizacionais e individuais é fundamental, pois orienta a organizacdo para o
desenvolvimento sistematico das competéncias profissionais das equipes e dos funcionarios.
Representando, entdo, um importante sistema de informacdo estratégica que orienta as acdes
de desenvolvimento profissional e organizacional na direcdo correta.

Da mesma forma, além de questBes sobre o sistema de informacgdes formuladas no
questionario, na pesquisa quantitativa, considerou-se fundamental ampliar os questionamentos
nas entrevistas sobre a comunicacéo institucional, acompanhando Tavares (1991), que ensina
que comunicagdo subentende-se oral, escrita, simbolica ou gestual eletronica. Para o referido
autor, é através da comunicacao que as organizagdes podem disseminar suas metas e imagem
perante o publico, e gerar satisfacdo para seus integrantes. Também se julgou importante
incluir no roteiro de pesquisa, questionamentos sobre planos de reconhecimento e
recompensa, pois como afirmam os destacados estudiosos da gestdo do conhecimento Sveiby
(1998), Stewart (1998) e Davenport e Prusak (1998), os gestores das organizacfes intensivas
em conhecimento devem se preocupar com o0s planos de carreira que ampliam as
experiéncias, assim como com contatos e interagcbes com outras pessoas de dentro e de fora da
organizacao, adotando esquemas de incentivos, prémios, cada vez mais associados & aquisicao

de competéncias individuais, ao desempenho da equipe e da organizagdo como um todo, em
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curto e em longo prazos. Ja, quanto ao relacionamento com o governo, sindicatos e entidades,
considerou-se também relevante a pesquisa desses dados, em razdo da importancia do
conhecimento das variaveis politicas, englobando decisGes governamentais, politicas e legais,
como afirmam Darugna, Noriler e Andrade (2007). Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001)
ressaltam, também, a importancia dos valores éticos e culturais. Com efeito, é fundamental a
transparéncia e a ética na administragdo publica, sendo o controle social, o esteio fundamental
das democracias.

Assim, na pesquisa qualitativa, a Dimensdo Organizacional foi ampliada com
questionamentos referentes ao sistema de gestdo por competéncia, sistema de mensuragéo e
avaliacdo de desempenho organizacional e comunicagéo institucional. A Dimensdo Humana
foi ampliada com questionamentos referentes aos planos de reconhecimento e recompensa e
avaliacdo de competéncias individuais. J& a Dimensdo Externa foi ampliada com
questionamentos referentes ao relacionamento com o governo, sindicatos e entidades.

O Quadro 13 mostra a Dimensdo Organizacional, Dimensdo Humana e Dimensao
Externa utilizada na pesquisa qualitativa.

Os roteiros de entrevistas foram construidos a partir da base conceitual tedrica, da
pesquisa documental e do resultado de contatos prévios realizados no més de julho de 2008
com alguns gestores e ex-gestores da Universidade Federal do Rio Grande do Norte — UFRG
e Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, e com base na analise da pesquisa
quantitativa.

As dimensdes Organizacional, Humana e Externa foram consideradas as categorias de
analise e as respectivas praticas de gestdo do conhecimento as subcategorias de analise,
conforme mostra o Quadro 13.
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CATEGORIAS DE ANALISE | SUBCATEGORIAS DE ANALISE

DIMENSOES PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL Politicas, estratégias e 0 conhecimento organizacional

Novas formas organizacionais

Sistema de gestdo por competéncia

Sistema de informac6es

Comunicacdo Institucional

Memoria organizacional

Sistema de mensuracao e avaliagdo de desempenho organizacional
Educacédo corporativa

HUMANA Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

Planos de reconhecimento e recompensa

Estimulos a criatividade e inovacao

Avaliacdo de competéncias individuais

Relacionamento com a sociedade/comunidade

EXTERNA Relacionamento com o governo, sindicatos e entidades
Relacionamento e aprendizagem com instituicbes nacionais e
internacionais

Responsabilidade social

QUADRO 13 - Dimensdes de gestdo do conhecimento nas IFES - categorias e subcategorias
de anélise
FONTE: Elaborado pelo pesquisador.

Buscando maior foco na compreensdo e na comparacdo qualitativa dos fendmenos,
nessa segunda etapa da pesquisa (qualitativa), adotou-se o estudo multicaso, que proporciona
uma maior abrangéncia dos resultados, ndo se limitando as informacbes de uma so
organizacdo, conforme afirma Yin (2001). Foi utilizado o tipo de entrevista semiestruturada,
ja que o interesse da pesquisa era compreender a ocorréncia de praticas de gestdo do
conhecimento nas universidades federais, a partir da percepcdo dos gestores, docentes,
técnicos e estudantes das IFES, e neste tipo de entrevista o pesquisador faz perguntas
objetivas e deixa que o entrevistado responda-as livremente (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDSZNAGER, 1998).

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra. Nessas entrevistas
semiestruturadas, os informantes tiveram a possibilidade de discorrer com tranquilidade sobre
0 tema proposto. O pesquisador seguiu um conjunto de questdes previamente definidas,
porém, utilizadas em um contexto bastante semelhante ao de uma conversa informal.

Com base nas ideias de Gomes (2000) sobre a analise de pesquisas qualitativas,
realizou-se a andlise e interpretacdo de forma conjunta, fazendo parte de um mesmo

movimento. Para Lidke e André (1986), a analise qualitativa envolve todo o material da
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pesquisa, desde relatos de observacdo, passando-se por transcri¢des, analises de documentos e
demais informagdes disponiveis.

Assim, 0 pesquisador procurou aproveitar as visitas de pesquisa ndo apenas para
entrevistar os gestores, mas também, para buscar toda a documentacdo correspondente ao
tema da pesquisa. Nesse sentido, Freitas e Janissek (2000) reforcam que a analise de contedo
€ uma técnica que requer muita dedicacdo, paciéncia e tempo.

A pesquisa foi consolidada pela alternancia teoria-pratica e pratica-teoria, e foi
desenvolvida em quatro estagios conforme sugere Sechrest e Sidani (1995):

— coleta dos dados;

analise dos dados;

interpretacdo dos dados; e

utilizagdo das informagoes.

O pesquisador optou por entrevistar ndo somente o reitor, mas também, os integrantes
dos oOrgdos colegiadas e administrativos que participam do processo decisério na
universidade. Na pesquisa, 0 ambiente natural das universidades foi a fonte direta dos dados.
O pesquisador procurou preocupar-se com 0 processo e nao simplesmente com os resultados
finais da pesquisa.

Os dados foram coletados em fontes primarias, através de entrevistas e, em fontes
secundarias, por meio da pesquisa documental em periddicos, documentos, leis, decretos,
portarias, regimentos, estatutos, relatorios de gestdo e planos institucionais. O clima de
cordialidade entre o pesquisador e os entrevistados possibilitou, na maioria dos encontros, que
a conversa se alongasse aos limites de uma hora, em que a entrevista era gravada. Nesses
casos, varias informacgdes relevantes foram anotadas com a prévia autorizacdo dos
entrevistados. Nenhuma pessoa contatada negou-se a participar da pesquisa. Utilizou-se um
codigo para proteger o anonimato dos entrevistados.

As entrevistas foram realizadas no periodo compreendido entre janeiro a marco de
2009, nas cidades de Floriandpolis, SC — UFSC, Belo Horizonte, MG — UFMG e Fortaleza,
CE — UFC. Tal amostra é ndo probabilistica e intencional e sua escolha recaiu no fato de que
tais universidades dispunham da facilidade de acesso e contatos para a pesquisa de campo:

a) o pesquisador conseguiu contato prévio com, praticamente, todos o0s
participantes da pesquisa;

b) facilidade na obtencdo de documentos para compor as fontes secundarias;
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c) foi possibilitado o agendamento antecipado com todos os reitores das
respectivas universidades; e
d) as universidades escolhidas situam-se em diferentes regibes do pais, que

contemplam caracteristicas sociais e econdémicas diferenciadas.

Em raz&o dos 6rgdos das universidades federais serem classificados quanto a natureza:

administrativa ou académica; quanto aos niveis: superior, unidade e subunidade; e quanto as

funcBes: deliberativas e executivas; optou-se em construir roteiros especificos, visando

atender as especificidades desses 6rgdos. Assim, foram construidos roteiros diferenciados

para:

a) reitores;

b) pro-reitores académicos;

c) pro-reitores administrativos;

d) diretores de centros/faculdades;

e) chefes de departamentos;

f) coordenadores de cursos;

g) representantes dos docentes no conselho universitério;
h) representantes dos técnicos no conselho universitario; e

i) representantes dos estudantes no conselho universitario.

Assim, a pesquisa contou com a participacdo dos reitores, pro-reitores, diretores de

centros ou equivalentes, chefes de departamentos, coordenadores de cursos de graduacdo e de

pés-graduacdo e representantes dos servidores docentes, técnico-administrativos e dos

estudantes no conselho universitario, das citadas universidades.

Dessa forma, foram realizadas 63 (sessenta e trés) entrevistas, das quais participaram:

08 ex-reitores

03 reitores;

21 pro-reitores;

10 diretores de centro/faculdade;

03 chefes de departamentos;

03 coordenadores de cursos de graduacao;

03 coordenadores de cursos de pds-graduacao;

03 representantes dos servidores docentes no conselho universitario;
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— 03 representantes dos servidores técnico-administrativos no conselho universitario;

e

— 06 representantes dos estudantes no conselho universitario.

A revisdo de literatura constituiu-se em uma etapa continua para que se pudesse
relacionar os achados da pesquisa de campo com as teorias. Como recurso adicional para
melhor visualizacdo dos resultados, foram elaborados quadros contendo os fatores favoraveis
e desfavoraveis em relacdo as praticas de gestdo do conhecimento nas IFES com as principais
proposicgdes, de acordo com as percepcdes dos entrevistados.

Assim, as contribuicGes das teorias de gestdo do conhecimento para a gestdo das
universidades federais foram construidas a partir da analise dos dados obtidos na pesquisa de
campo, na analise dos contextos historicos e com o apoio do referencial teorico.

A pesquisa qualitativa foi efetuada, conforme ja mencionado, nas seguintes
universidades: Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC); Universidade Federal de
Minas Gerais (UFMG); e Universidade Federal do Ceara (UFC).

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) foi criada atraves da Lei n° 3.849,
de 18 de dezembro de 1960, sendo oficialmente instalada em marco de 1962. Com a reforma
universitaria, foram extintas as Faculdades e a Universidade adquiriu a atual estrutura didatica
e administrativa (Decreto n® 64.824, de 15 de julho de 1969). Como 6rgdo maximo, a
Universidade possui o Conselho Universitario, a quem compete definir as diretrizes politicas
da Universidade. A reitoria € o centro administrativo da Universidade. No prédio da reitoria
estdo localizados o gabinete do reitor, alguns 6rgdos institucionais, a ouvidoria, algumas
secretarias e pro-reitorias, além da sala dos conselhos e um auditério com capacidade para
180 lugares. As trés secretarias e as seis pro-reitorias, em conjunto com o gabinete do reitor,
sdo responsaveis pela administracdo da Universidade. Sao divididas em departamentos,
escritérios e divisdes. Atualmente, a UFSC possui 57 departamentos e 2 coordenadorias
especiais, 0s quais integram 11 unidades universitarias. Atualmente a Universidade Federal de
Santa Catarina possui 70 cursos de graduagdo, 55 cursos de mestrado e 41 cursos de
doutorado. Atende a 21.589 alunos matriculados nos cursos de graduagdo e a 4.977 alunos
matriculados nos cursos de pos-graduacdo. A UFSC conta hoje com 1.610 servidores
docentes e 2.874 servidores técnicos.

A fundacdo da Universidade de Minas Gerais ocorreu em 1927, funcionando
inicialmente como instituicdo privada subsidiada pelo Estado, sendo federalizada em 1949.

Hoje, firmemente estabelecida como instituicdo de referéncia para o resto do pais, a UFMG
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continua em franca expansdo. Cinco cursos foram criados nos Gltimos quatro anos:
Agronomia (em Montes Claros); Artes Cénicas; Engenharia de Controle e Automacéo;
Matematica Computacional; Fonoaudiologia; e, mais recentemente, Nutricdo. AsS
oportunidades de ingresso crescem continuamente. A Universidade Federal de Minas Gerais
possui 75 cursos de graduacdo, 66 cursos de mestrado e 57 cursos de doutorado. Atende a
23.709 alunos matriculados nos cursos de graduacéo e a 5.538 alunos matriculados nos cursos
de pos-graduacdo. A UFMG conta hoje com 2.446 servidores docentes e 4.445 servidores
técnicos.

A Universidade Federal do Ceara foi criada pela Lei n° 2.373, de dezembro de 1954,
originalmente constituida pela unido da Escola de Agronomia, Faculdade de Direito,
Faculdade de Medicina e Faculdade de Farmacia e Odontologia, sendo oficialmente instalada
em junho de 1955. A UFC atende hoje em seus campi, a praticamente todas as areas do
conhecimento, que se reinem em quatro centros (Ciéncias, Ciéncias Agrarias, Humanidades e
Tecnologia). Sediada em Fortaleza, a UFC faz parte do sistema do Ensino Superior do Ceara e
sua atuacdo tem por base todo o territorio cearense, de forma a atender as diferentes escalas de
exigéncias da sociedade. Atualmente a UFC possui 68 cursos de graduacdo, 45 cursos de
mestrado e 24 cursos de doutorado. Atende a 20.520 alunos matriculados nos cursos de
graduacdo e a 2.377 alunos matriculados nos cursos de p6s-graduagdo. A UFC conta hoje com
1.749 servidores docentes e 3.204 servidores técnicos.
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6 ANALISE DOS DADOS E CONCLUSOES DA PESQUISA

6.1 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA QUANTITATIVA

A presente pesquisa foi realizada com as 53 universidades federais criadas e
consolidadas até o ano de 2008.

O processo de analise dos resultados obtidos tem inicio com o perfil dos reitores
respondentes. Em seguida, sdo abordados dados referentes as dimensdes e fatores/praticas de

gestdo do conhecimento nas IFES pesquisadas.

6.1.1 Perfil dos reitores respondentes

Os reitores das universidades federais que participaram da presente pesquisa possuem
uma média de 24,4 anos na instituicdo, e uma média de 3,7 anos no exercicio do cargo de
reitor. Em relacdo a titulacdo, a grande maioria dos reitores possui o titulo de doutor, sendo

que 4 possuem o titulo de mestre e dois dos entrevistados possuem o titulo de especializacao.

6.1.2 Resultados da pesquisa

A seguir sdo apresentados os resultados da pesquisa, para cada conjunto de itens do
questionario, caracterizando as diferentes dimensdes da gestdo do conhecimento no contexto

das IFES: Dimensao Organizacional; Dimensdo Humana; e Dimensao Externa.
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6.1.2.1 Dimenséo organizacional

6.1.2.1.1 Sistema de informacao

Hipotese 1 — Os sistemas de informacéo das instituicdes estdo adequados e sdo utilizados para

as praticas da gestdo do conhecimento.

TABELA 2 - Dimensdo Organizacional: Sistemas de Informacao

SISTEMA DE INFORMACAO DT DP | CP CT

A instituicdo possui banco de dados atualizados, com boas praticas, 12% 12% 36% 32% 8%
conhecimentos tedricos e experiéncias aprendidas
A instituicdo utiliza TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo)
para obtencéo de conhecimentos organizacionais externos

4% 16% 24% 44% 12%
Razdes pelas quais a instituicdo adota a gestao da informacao
A gestdo da informacdo tem como objetivo evitar problemas de

sobrecarga de informacao dentro da institui¢do 12% 4% 20% 36% 28%
A gestdo da informacdo tem como objetivo ajudar os gestores a
codificarem as informacg6es 4% 16% 20% 32% 28%

LEGENDA: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente - ndo concordo nem discordo
(I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.

Os dados apresentados na Tabela 2 demonstram a necessidade de avangos nas
instituicbes em relacdo as TICs, refutando a hipotese em questdo. Apenas 40% dos reitores
concordam (CP+CT) que os bancos de dados das instituices encontram-se em situacdo
favoravel para serem utilizados como base para a gestdo do conhecimento. Ja 56% (CP+CT)
concordam que as instituicdes utilizam as TICs para obtencdo de conhecimentos
organizacionais, 0 que ainda € uma pratica que precisa avangar.

Por outro lado, os reitores em sua maioria reconhecem a importancia da gestdo da
informacdo nas IFES. Pela tabela pode-se observar que 64% (CP+CT) reconhecem a Tl como
meio para minimizar a sobrecarga de informacao e 60% (CP+CT) acreditam que ela ajuda os
gestores na codificacdo de informacGes. Apesar de significativos, esperava-se um resultado

mais expressivo neste item (Apéndice L — Figura 1).
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6.1.2.1.2 Memdria organizacional

Hipdtese 2 — A memoria organizacional das IFES estd organizada e é adequada para as
praticas da gestdo do conhecimento.

TABELA 3 - Dimenséo Organizacional: Memoria Organizacional

MEMORIA ORGANIZACIONAL DT DP | CP CT

A universidade possui uma memoria organizacional, com o registro do

conhecimento organizacional sobre os processos, servicos, enfim, sobre

as atividades institucionais 8% 24% 32% 24% 12%
Razbes pelas quais a instituicdo adota memdria organizacional

Proteger a instituicdo da perda do conhecimento devido a saida de

servidores 4% 12% 24% 20% 40%
Identificar e/ou proteger a estratégia do conhecimento presente na
instituicéo. 4% 12% 28% 24% 32%
Capturar as experiéncias (conhecimento tacito) dos servidores, ainda nao
documentadas. 4% 8% 24% 28% 36%

Resultados alcangados pela instituicdo pela adocéo de praticas de gestdo do conhecimento
alsr':i]:{:iuglaggo dos impactos causados pela saida de servidores da 0% 16% 32% 32%  20%

LEGENDA: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente - ndo concordo nem discordo
(); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.

Os dados apresentados na Tabela 3 demonstram que ndo existe uma memoria
organizacional institucionalizada nas IFES, refutando-se a referida hipotese.

Apenas 36% (CP+CT) reconhecem que as universidades possuem registro do
conhecimento organizacional sobre processos, servicos e atividades institucionais.

Por outro lado, 60% (CP+CT) dos reitores entrevistados reconhecem, como razao para
se adotar memdria organizacional, a necessidade de se proteger a instituicdo da perda de
conhecimentos devido a saidas dos servidores; 56 (CP+CT) consideram que € para identificar
e/ou proteger a estratégia do conhecimento presente na instituicdo; e 64% (CP+CT) entendem
gue é para capturar as experiéncias (conhecimento tacito) dos servidores ainda ndo
documentadas.

Como resultados alcancados pela instituicdo pela adocdo de praticas de gestdo do
conhecimento, conforme a Tabela 3, 52% dos reitores apontam a diminui¢do dos impactos
causados pela saida de servidores da instituicdo. Apesar de as universidades ainda nao
possuirem tal memdria institucionalizada, os reitores consideram relevante a implementacéo

de uma memoria organizacional nas institui¢ces universitarias (Apéndice L — Figura 5).
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6.1.2.1.3 Novas formas organizacionais

Hipotese 3 — A instituicdo propicia um ambiente favoravel a pratica de aprendizagem, ao

desenvolvimento de trabalhos em equipe e ao compartilhamento do conhecimento

TABELA 4 — Dimensdo Organizacional: Novas Formas Organizacionais

NOVAS FORMAS ORGANIZACIONAIS DT DP |1 CP CT

A instituicdo propicia um ambiente favordvel & prética de
aprendizagem, ao desenvolvimento de trabalhos em equipe e a0 0% 0% 24% 40%  36%
compartilhamento do conhecimento

LEGENDA: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente - ndo concordo nem discordo
(I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.

Os dados apresentados na Tabela 4 demonstram que as IFES propiciam um ambiente
favoravel a pratica de aprendizagem, ao desenvolvimento de trabalho em equipe e ao
compartilhamento do conhecimento, confirmando-se, assim, a referida hipotese.

Concordam (CP+CT) com a existéncia de tal ambiente institucional 76% dos reitores,
ndo existindo nenhuma discordancia, sendo que apenas 24% nao concorda nem discorda que a
instituicdo propicia um ambiente favoravel a pratica de aprendizagem, ao desenvolvimento de

trabalho em equipe e ao compartilhamento do conhecimento (Apéndice L — Figura 10).

6.1.2.1.4 Politicas, estratégias e o conhecimento organizacional

Hipdtese 4 — A instituicdo possui uma politica de gestdo de conhecimento como estratégia

institucional

TABELA 5 - Dimens&o Organizacional: Politicas, Estratégias e o0 Conhecimento
Organizacional

POLITICAS, ESTRATEGIAS E O CONHECIMENTO

ORGANIZACIONAL DT DP | CP CT

A instituicdo possui uma politica de gestdo do conhecimento com
estratégia institucional

A instituicdo aloca no orcamento recursos para obtencdo de
conhecimentos organizacionais externos

4%  12% 28% 28% 28%

12% 12% 40% 32% 4%

LEGENDA: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente - ndo concordo nem discordo
(I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.
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Os dados apresentados na Tabela 5 demonstram que a instituicdo ndo possui uma
politica de gestdo de conhecimento como estratégia organizacional, refutando a hip6tese em
questéo.

Apenas 28% dos reitores concordam totalmente que a instituicdo possui uma politica
de gestdo de conhecimento como estratégia organizacional, e 28% concordam parcialmente, e
36% (CP+CT) dos reitores concordam que a instituicdo aloca, no orgamento, recursos para

obtengéo de conhecimentos organizacionais externos (Apéndice L — Figura 11).

6.1.2.2 Dimensdo humana

6.1.2.2.1 Educacéo corporativa

Hipotese 5 — As universidades possuem uma politica de educacdo corporativa adequada para

servidores docentes e técnico-administrativos.

TABELA 6 - Dimensdo Humana: Educacao Corporativa

EDUCACAO CORPORATIVA DT DP | CP CT
A instituicdo possui treinamento formal relacionado as praticas de

gestdo do conhecimento. 4% 12% 36% 40% 8%
A instituicdo possui uma politica de educacdo continuada, inclusive

com pagamento de taxas de inscricdo em cursos de capacitagdo e 0% 0% 16% 40% 44%

eventos relacionados com a funcéo do servidor.

A instituicdo possui treinamentos especificos para que os servidores

mantenham e/ou ampliem as suas habilidades. 0% 0% 16% 28%  56%
Raz0es pelas quais a instituicdo adota educacao corporativa

Capacitar os servidores para conhecer 0s objetivos estratégicos da

instituicdo. 0% 4% 8% 52%  36%
Capacitar os servidores para o desenvolvimento pessoal e

organizacional. 0% 0% 8% 48%  44%
Resultados alcancgados pela instituicao pela adocéo de educacéo corporativa

Melhoria das habilidades e dos conhecimentos dos servidores. 0% 0% 32% 32% 36%
Melhoria da eficiéncia e produtividade dos servidores. 0% 0% 24%  40%  36%

LEGENDA: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente - ndo concordo nem discordo
(I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.
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Os dados apresentados na Tabela 6 demonstram que as universidades possuem uma
politica de educacgdo corporativa adequada para servidores docentes e técnico-administrativos,
confirmando a hipdtese em questéo.

Constata-se que 84% (CP+CT) dos reitores concordam que a instituicdo possui uma
politica de educacdo continuada, inclusive com pagamento de taxas de inscri¢do em cursos de
capacitacdo e eventos relacionados com a funcdo do servidor. Da mesma forma, 84% dos
reitores concordam que a instituicdo possui treinamentos especificos para que os servidores
mantenham e/ou ampliem as suas habilidades.

Quanto as razdes pelas quais a instituicdo adota educacao corporativa, 88% (CP+CT)
dos reitores concordam que é para capacitar os servidores para conhecerem 0s objetivos
estratégicos da instituicdo, e 92% (CP+CT) concordam que é para capacitar os servidores para
o0 desenvolvimento pessoal e organizacional.

J&, em relacdo aos resultados alcancados pela adogdo de educacdo corporativa pela
instituicdo, 68% (CP+CT) dos reitores concordam que ocorre a melhoria das habilidades e dos
conhecimentos, e 76% (CP+CT) apontam a melhoria da eficiéncia e produtividade dos
servidores.

Observa-se, ainda, que 48% dos reitores concordam que a instituicdo possui
treinamento formal relacionado as praticas de gestdo do conhecimento, 36% ndo concordam
nem discordam e 16% discordam (4% totalmente e 12% parcialmente), conforme Figura 16
do Anexo L.

Conclui-se que, de acordo com a percepcdo dos reitores manifestada na referida
pesquisa, a educacdo corporativa é valorizada nas IFES, destacando-se a capacitacdo voltada
para o conhecimento dos objetivos estratégicos da instituicdo e para o desenvolvimento
pessoal e organizacional, alcancando-se, assim, como resultados, a melhoria das habilidades,
conhecimentos, eficiéncia e produtividade, apesar de que apenas 48% (CP+CT) dos reitores
concordam que a instituicdo possui treinamento formal relacionado as praticas de gestdo do

conhecimento (Apéndice L — Figura 13).
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6.1.2.2.2 Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

Hipotese 6 — A universidade possui uma cultura de aprendizagem e compartilhamento do

conhecimento organizacional

TABELA 7 — Dimensdo Humana: Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

APRENDIZAGEM E COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO DT DP ! cP cT

As universidades incentivam os servidores experientes a transferirem
seus conhecimentos para 0s servidores novos ou menos experientes

0% 4% 32%  40% @ 24%
A instituicdo possui uma cultura de compartilhamento do
conhecimento organizacional 4%  16% 36% 24%  20%
Razdes pelas quais a instituicdo adota praticas de gestdo do conhecimento
Acelerar e melhorar a transferéncia do conhecimento para 0s novos

servidores. 4% 0% 20%  32%  44%
Assegurar que o conhecimento residente em todos os setores de
trabalho seja acessivel a todos os integrantes da institui¢do 4% 4% 12% 28%  52%
Servem para ajudar a integragdo do conhecimento dentro da
instituicdo 0% 0% 20%  40%  40%
Incentivar os gestores a compartilharem o conhecimento como uma
ferramenta para a promocao profissional dos servidores. 0% 0% 12%  48%  40%

LEGENDA: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente - ndo concordo nem discordo
(); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.

Os dados apresentados na Tabela 7 demonstram que as universidades ndo possuem
uma cultura de aprendizagem e compartilhamento do conhecimento organizacional, refutando
a hipdtese em questao.

Apenas 44% (CP+CT) dos reitores concordam que existe uma cultura de
compartilhamento do conhecimento nas IFES, e 64% (CP+CT) dos reitores concordam que as
universidades incentivam os servidores experientes a transferirem seus conhecimentos para 0s
servidores novos ou menos experientes.

Quanto as razdes pelas quais a instituicdo adota préaticas de gestdo do conhecimento,
80% (CP+CT) dos reitores concordam que servem para ajudar a integracdo do conhecimento
dentro da instituicdo; 80% (CP+CT) concordam que serve para assegurar que o conhecimento
residente em todos os setores do trabalho seja acessivel a todos os integrantes da instituicao;
40% (CP+CT) concordam que serve para incentivar os gestores a compartilharem o

conhecimento como uma ferramenta para a promocdo profissional dos servidores; e 76%
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(CP+CT) concordam que servem para acelerar e melhorar a transferéncia do conhecimento
para 0S novos servidores.

Com efeito, conclui-se que, mesmo considerando que menos da metade dos reitores
concordam que as universidades possuem uma cultura de compartilhamento do conhecimento
(44%), a grande maioria dos reitores considera que as praticas de gestdo do conhecimento séo
relevantes para ajudar a integracdo do conhecimento da organizacdo para acelerar e melhorar
a transferéncia do conhecimento para 0s novos servidores e assegurar que o conhecimento
residente em todos os setores de trabalho, seja acessivel a todos os integrantes da universidade
(Apéndice L — Figura 20).

6.1.2.2.3 Estimulos a criatividade e inovagao

Hipotese 7 — As universidades possuem uma cultura favoravel a criatividade e a inovacao.

TABELA 8 — Dimensdo Humana: Estimulos a Criatividade e Inovacéao

ESTIMULOS A CRIATIVIDADE E INOVACAO DT DP | CP CT

Razbes para capacitacdo na universidades
Criar nas pessoas uma cultura favoravel para aumentar a aceitagdo
de servidores que tenham ideias inovadoras na instituigéo.
0% 12% 12% 36% 40%

LEGENDA: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente - ndo concordo nem discordo
(I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.

Os dados apresentados na Tabela 8 demonstram que as universidades possuem uma
cultura favoravel a criatividade e a inovagéao, confirmando a hipdtese em questéo.

Constata-se que 76% (CP+CT) dos reitores concordam que uma das razbes da
capacitacdo na universidade é criar, nas pessoas, uma cultura favoravel para aumentar a
aceitacédo de servidores que tenham ideias inovadoras na instituicdo. Apenas 12% dos reitores
discordam (inclusive parcialmente).

Assim, conclui-se que existe, nas universidades, preocupacdo com a valorizagcdo de
servidores docentes e técnico-administrativos com ideias inovadoras (Apéndice L — Figura
26).
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6.1.2.3 Dimensao externa

6.1.2.3.1 Relacionamento e aprendizagem com a sociedade/comunidade

Hipotese 8 — As universidades possuem politicas eficazes de relacionamento e aprendizagem

com a sociedade/comunidade

TABELA 9 — Dimens&o Externa: Relacionamento e Aprendizagem com a Sociedade /
Comunidade

RELACIONAMENTO E APRENDIZAGEM COM A

SOCIEDADE/COMUNIDADE DT DP I cpP cT

A instituicdo incentiva os servidores a participarem em times de

projetos com especialistas externos 4% 20% 32% 40% 4%
Razdes pelas quais a instituicdo adota relacionamento e aprendizagem com a sociedade/ comunidade
Promover compartilhnamento e transferéncia de conhecimento com

outros setores da sociedade 0% 24% 24% 36% 16%
Melhorar a captura e uso do conhecimento de fontes externas a
instituicdo. 4% 20% 36% 36% 4%

LEGENDA: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente - ndo concordo nem discordo
(I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.

Os dados apresentados na Tabela 9 demonstram a necessidade do desenvolvimento de
politicas eficazes de relacionamento e aprendizagem das universidades com a sociedade,
refutando a hipdtese em questao.

Dentre as razfes pelas quais a instituicdo adota préaticas de gestdo de conhecimento,
52% (CP+CT) dos reitores concordam que servem para promover compartilhamento (e
transferéncia) de conhecimento com outros setores da sociedade, 40% (CP+CT) concordam
que serve para melhorar a captura e uso do conhecimento de fontes externas a institui¢éo, e
apenas 44% (CP+CT) dos reitores concordam que a instituicdo incentiva os servidores a
participarem em times de projetos com especialistas externos (Apéndice L — Figura 27).
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6.1.2.3.2 Relacionamento e aprendizagem com outras instituicbes nacionais e

internacionais

Hipotese 9 - As universidades possuem politicas eficazes de relacionamento de

aprendizagem com outras institui¢des nacionais e internacionais.

TABELA 10 - Dimensdo Externa — Relacionamento e Aprendizagem com Outras
InstituicGes Nacionais e Internacionais

RELACIONAMENTO E APRENDIZAGEM COM OUTRAS

INSTITUICOES NACIONAIS E INTERNACIONAIS DT DP I cP cT
A instituicdo obtém conhecimentos organizacionais de outras

Universidades 0% 12% 36% 36%  16%
A instituicdo obtém conhecimentos organizacionais de outras

instituicdes (publicas ou privadas). 0% 8% 48% 36% 8%
A instituicdo possui parcerias com as demais institui¢des publicas e

privadas para adquirir conhecimento organizacional. 4% 8% 28%  36%  24%

Razbes pelas quais a instituico adota Préaticas de gestdo do conhecimento
Melhorar a qualidade da gestdo com conhecimentos
organizacionais compartilhados (ou transferidos) com outras

instituicdes 4% 12% 24%  40%  20%
Promover compartilhamento (e transferéncia) de conhecimento
organizacional com outras instituicdes. 4% 8% 28% 44% 16%

Atualizar a instituicdo com ferramentas de gestdo do conhecimento

ou préticas utilizadas pelas Universidades de referéncia, Nacionais

e Internacionais. 1% 12% 20% 52%  12%
Resultados alcancados pela institui¢do pela adocao de praticas de gestdo do conhecimento

Aumento da habilidade para capturar conhecimentos

organizacionais de outras Universidades 12% 12% 28% 36% 12%
Aumento da habilidade para capturar  conhecimentos
organizacionais de outras instituicdes (publicas ou privadas). 12% 16%  36% 28%0 8%

LEGENDA: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente - ndo concordo nem discordo
(I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.

Os dados apresentados na Tabela 10 demonstram a necessidade do desenvolvimento
de politicas eficazes de relacionamento de aprendizagem com outras instituicbes nacionais e
internacionais, refutando a hipotese em questéo.

Constata-se que apenas 44% (CP+CT) concordam que a instituicdo obtem
conhecimentos organizacionais de outras institui¢es (publicas ou privadas); 52% (CP+CT)
dos reitores concordam que a instituicdo obtém conhecimentos organizacionais de outras
Universidades; e 60% (CP+CT) concordam que a instituicdo possui parcerias com as demais

instituicOes publicas e privadas para adquirir conhecimento organizacional.
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Dentre as razdes pelas quais a instituicdo adota préaticas de gestdo do conhecimento,
60% (CP+CT) dos reitores concordam que servem para melhorar a qualidade da gestdo com
conhecimentos organizacionais compartilhados (ou transferidos) com outras instituicdes; 60%
(CP+CT) concordam que servem para promover compartilhamento (e transferéncia) de
conhecimento organizacional com outras instituicdes; e 64% (CP+CT) concordam que servem
para atualizar a instituicdo com ferramentas de gestdo do conhecimento ou praticas utilizadas
pelas universidades de referéncia, nacionais e internacionais.

Quanto aos resultados alcancados pela instituicdo pela adogéo de préaticas de gestdo do
conhecimento, 48% (CP+CT) dos reitores concordam que ocorre aumento da habilidade para
capturar conhecimentos organizacionais de outras universidades, e 36% concordam que
ocorre 0 aumento da habilidade para capturar conhecimentos organizacionais de outras
instituicdes (publicas ou privadas).

Desta forma, conclui-se que, embora a maioria dos reitores concorde que as IFES
obtém conhecimentos organizacionais de outras universidades e possuam parcerias com as
demais instituicGes publicas e privadas para adquirirem conhecimento organizacional, 0s
resultados alcancados pelas IFES no aumento da habilidade para capturar conhecimentos
organizacionais de outras instituicdes publicas e privadas é bastante inferior, ou seja, 36%
(Apéndice L — Figura 30).

6.1.2.3.3 Responsabilidade social

Hipotese 10 — A universidade possui uma politica eficaz de responsabilidade social.

TABELA 11 — Dimensédo Externa: Responsabilidade Social

RESPONSABILIDADE SOCIAL DT DP [ CP CT

Ampliacdo do atendimento e da qualidade dos programas de ensino,

pesquisa e extensdo e de outros programas especificos de interesseda 0% 8% 24%  48% 20%
comunidade/sociedade

Ampliacdo, para a comunidade/sociedade, do acesso aos programas e

cursos oferecidos pela instituicéo. 0% 4% 20% 48% 28%

LEGENDA: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente - ndo concordo nem discordo
(I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
FONTE: Elaborada pelo pesquisador.
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Os dados apresentados na Tabela 11 demonstram que a universidade possui uma
politica eficaz de responsabilidade social, confirmando a hipotese em quest&o.

Constata-se que 68% (CP+CT) dos reitores concordam que os resultados alcangados
pela instituicdo, como a adogdo da pratica de responsabilidade social é a ocorréncia da
ampliacdo do atendimento e da qualidade dos programas de ensino, pesquisa e extenséo e de
outros programas especificos de interesse da comunidade/sociedade; 76% (CP+CT)
concordam com a ocorréncia da ampliacdo, para a comunidade/sociedade, do acesso aos
programas e cursos oferecidos pela instituicao.

Com efeito, conclui-se que, na percepcdo da grande maioria dos reitores, o uso de
préticas de gestdo do conhecimento nas IFES tem resultado na amplia¢do do atendimento e da
qualidade dos programas de ensino, pesquisa e extensdo e de outros programas especificos de
interesse da comunidade/sociedade, e na ampliacdo, para a comunidade/sociedade, do acesso

aos programas e cursos oferecidos pela instituicdo (Apéndice L — Figura 38).

6.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA QUALITATIVA

Ser&o aqui apresentados os dados coletados nas entrevistas realizadas com ex-reitores,
reitores, pro-reitores, diretores de centros/faculdades, chefes de departamentos, coordenadores
de cursos, representantes dos docentes, dos técnicos e dos estudantes no conselho
universitario das Universidades: Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, A
Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG e a Universidade Federal do Ceard — UFC.
Optou-se por agrupar os dados segundo as categorias de analises: Dimensdo Organizacional,
Dimensdo Humana e Dimensdo Externa, bem como as diferentes subcategorias de analise. A
estrutura de apresentacdo ao longo das diferentes subcategorias constitui-se de: consideractes
iniciais, onde se reforga os pontos e conceitos que suportam a referida subcategoria. Seguem-
se com a apresentacdo dos fatores favordveis identificados, fatores desfavoraveis

identificados, as proposicoes e as consideracdes finais da subcategoria.
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6.2.1 Primeira categoria de andlise: dimens&o organizacional

As subcategorias de analise que compdem esta categoria definiram-se como:
— politicas, estratégias e o conhecimento organizacional;

— novas formas organizacionais;

— sistema de gestdo fundamentado nas competéncias;

— sistemas de informacéo e de conhecimento;

— comunicacao institucional,

— memoria organizacional; e

— sistemas de mensuracao e avaliacdo de desempenho organizacional.

6.2.1.1 Subcategoria de analise — politicas, estratégias e 0 conhecimento organizacional

a) Considerac0es iniciais

A Estratégia Organizacional é papel da alta administracdo da organizacdo. De acordo
com Terra (2000), a estratégia devera definir os campos de conhecimento em que 0s
integrantes da organizacdo devem focalizar seus esforgos de aprendizado. A alta
administracdo é responsavel pela clarificacdo da estratégia organizacional e na defini¢do de
metas desafiadoras e motivantes. Embora as universidades estejam utilizando com mais
intensidade a abordagem estratégica, a partir da década de 90, autores como Kotler e Murphy
(1981), Baldridge (1983), Keller (1983), Meyer Jr. (1991) e Hardy e Fachin (1996),
anteriormente, j& reforcavam a importancia do planejamento e gestdo estratégica para as
organizacOes universitarias. Por outro lado, é importante destacar que as caracteristicas das
organizagOes universitarias recomendam cautela no uso das ferramentas gerenciais utilizadas
na gestdo empresarial, pois se sabe que a inexisténcia de uma teoria propria de administracéo
universitaria tem feito com que as universidades busquem modelos e paradigmas gerenciais

no setor empresarial.
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b) Préticas favoraveis identificadas na pesquisa

Constatou-se nas pesquisas que ha inumeras tentativas nas universidades federais para
a institucionalizacdo de planejamento estratégico como prética de gestdo (Apéndice A). As
IFES j& passaram pela modalidade de planejamento estratégico participativo, com o
envolvimento da comunidade universitaria, pela modalidade de planejamento mais
centralizado na reitoria, ndo ocorrendo, entretanto a continuidade e registros dessas
experiéncias. H& por parte de muitos gestores universitarios, rejeicdo aos manuais de
planejamento estratégico empresariais, por ndo se aplicarem diretamente as universidades. De
fato, a universidade é mais fluida, requer certo direcionamento em areas consideradas
estratégicas na promocdo da pesquisa € um planejamento mais informal, que vai acontecendo
de acordo com determinados pontos que a universidade considera como prioridade em
determinado momento. O REUNI, por exemplo, constitui-se hoje uma das prioridades das
universidades federais. Outra diretriz permanente € a internacionalizacdo da instituicdo. Ha
casos em que ndo existe um planejamento estratégico formal. Em alguns casos, a estrutura
colegiada da universidade e a forma como ocorre 0 processo decisorio substitui 0 processo
tradicional de planejamento estratégico. O PDI, que ndo é planejamento estratégico, mas € o
plano de desenvolvimento da institui¢do e que mostra o “norte” (rumo) da universidade, em
algumas situacdes foi alterado com a chegada do REUNI. E comum um planejamento na
universidade feito pela equipe do reitor, com a participacdo das pro-reitorias, constituindo-se
basicamente no PDI. Constata-se que, geralmente, o reitor se relne com sua equipe e as
principais questdes vdo sendo colocadas, compartilhadas, e ali se tem um espacgo pra que as
pessoas conversem, debatam e decidam. Essas decisdes sdo sistematizadas por um nucleo
especifico de planejamento. Ha um planejamento mais central e o planejamento das unidades,
buscando atender esse planejamento central, a partir do qual se procura cumprir as rotinas
necessarias para atingir as atividades-fim.

S&o fatores que constituem esse processo nas universidades, de acordo com Carvalho
et al. (1998, p. 142): redefinir e rever periodicamente os valores, a missdo, a Visdo e as
estratégias da instituicdo; coordenar e orientar a adequacéo de estruturas, sistemas, recursos,
processos e procedimentos; promover o mapeamento, analise e tratamento das disfungbes e
deficiéncias institucionais; contribuir para harmonizar o0s interesses da instituicdo, dos

profissionais universitarios, do mercado e dos clientes; acompanhar, avaliar e orientar o
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desempenho institucional; administrar os conflitos, as comunicagdes entre departamentos, 0s
setores e as pessoas, 0 comportamento, 0 moral e a motivacao dos profissionais universitarios.
Para Terra (2000, p. 95), “é papel da alta administragdo criar um permanente senso de
urgéncia — nao ansiedade — e de necessidade permanente de inovagdo”. No entanto, verifica-se
a importancia do apoio da alta administracdo da empresa, para o sucesso na implantacdo de

uma pratica gerencial pautada no conhecimento.

c) Praticas desfavoraveis identificadas na pesquisa

Entende-se que o planejamento estratégico na universidade é muito deficiente. De
acordo com as pesquisas desenvolvidas, observa-se que muitos gestores ndo assumiram ainda
uma cultura de planejamento estratégico. Falta na universidade uma experiéncia permanente
de planejamento estratégico. Em razdo disso, os problemas sdo muitos e tem-se que
recomecar o tempo todo. Praticamente ndo existe o planejamento estratégico na universidade.
Observa-se que isso se da pelo proprio fato da autonomia intelectual do professor, ele
pretende sempre fazer as coisas do jeito que quer, fato que ocorre no proprio planejamento
das disciplinas, onde mesmo tendo um plano de ensino, o professor ndo o segue. Entende-se,
também, que uma grande dificuldade nesse sentido é a auséncia de liderancas académicas
fortes pensando a educacao superior em longo prazo, como se tinha, por exemplo, com Darci
Ribeiro, Anisio Teixeira, dentre outros. Observa-se que as mudan¢as na universidade,
geralmente vém de fora. O proprio REUNI muda nossa rotina. N&do existe linha de
continuidade e ha poucas reflexdes sobre o verdadeiro papel da universidade. Isso depende
muito do Governo Federal, que sempre exerce influéncias nesse processo. Entende-se que nao
h& motivo para planejar porque € o Governo Federal que decide as politicas da universidade,
tirando assim sua autonomia. E uma dificuldade trabalhar com planejamento na universidade
porque ndo se tem um orcamento garantido e, também, porque ndo ha uma cultura de
planejamento dentro da instituicdo. Embora demonstre interesse, a representacdo estudantil
ainda ndo conseguiu participar plenamente desse processo. Muitas vezes seguem-se
modismos, mas ndo ha realmente uma politica permanente de planejamento nas instituigdes
federais de ensino no Brasil, assim como no servi¢o publico em geral. A cada gestdo que se
inicia, surge essa inten¢do de um planejamento estratégico, mas no decorrer do tempo, com as

acomodacdes politicas, isso ndo e colocado em préatica. Existe um momento em que o reitor
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participa da comunidade universitéria, discute com todo mundo e apresenta proposta para ser
cobrado por aquilo que colocou como objetivo de trabalho, como meta. Isso geralmente
acontece antes da eleicdo para reitor, e deveria continuar acontecendo no planejamento
estratégico. Varios entrevistados criticam a estrutura pesada da universidade, afirmando que
tal estrutura, de fato, dificultou a operacionalizagdo das decisdes de nivel estratégico.
Observa-se também, que gestores ndo possuem uma opinido formada sobre como deveria ser
o0 planejamento estratégico nas universidades.

As organizagdes universitarias, por sua complexidade, exigem sempre dos seus
gestores muita criatividade na formulacdo de abordagens gerenciais que lhes permitam atuar
em um contexto complexo, caracterizado por objetivos difusos, tecnologia multipla, liberdade
académica, natureza qualitativa do trabalho e grande sensibilidade a fatores ambientais.
Neste particular, os modelos gerenciais racionais e analiticos disponiveis ndo tém sido muito
Uteis aos gestores universitarios ao lidarem com a complexidade, ambiguidades, paradoxos e
subjetividade que estdo disseminados nas organizacdes universitarias. Como ato politico, o
planejamento requer o apoio dos grupos de interesse e a participacdo das pessoas. Assim,
decises, politicas, planos e agdes voltadas para os tipos de curso demandados pelo setor
produtivo, formato e qualidade dos cursos, qualificacdo e producdo docente, orgamento,
captacdo de recursos, tecnologia e imagem institucional sdo areas estratégicas que contribuem
para 0 bom desempenho e para 0 sucesso dessas organizagdes (MEYER JUNIOR;
MANGOLIM, 2006).

d) Proposicdes identificadas na pesquisa

O que se observa € que as principais liderancas das universidades concordam com a
pratica de planejamento estratégico. A pesquisa mostra que 0S gestores percebem que as
caracteristicas das instituicGes universitarias exigem uma metodologia diferenciada de
planejamento estratégico para as universidades, principalmente em se tratando de
universidades puablicas federais. Assim, delineando um planejamento de linhas gerais, nao
muito detalhadas, consegue-se mais facilmente respeitar a cultura de cada setor da
universidade. A importancia do planejamento participativo é que as pessoas se comprometem
mais com o que foi planejado, e 0 seu sucesso depende muito de uma equipe que se dedique a

acompanhar todo o processo do planejamento, principalmente, sua execucdo. O planejamento
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estratégico é importante para reavaliar a prépria estrutura da universidade, visando um
trabalho conjunto com os demais sistemas educacionais do Estado. Na definicdo de metas é
importante focar as atividades e objetivos institucionais para ndo se ficar a servico de algumas
tendéncias que vao aparecendo no meio do caminho. Constata-se que é fundamental que seja
feito um planejamento estratégico, pois se ndo se tiver uma visdo em longo prazo, ndo se
evolui e fica-se fazendo sempre as mesmas coisas. O planejamento estratégico de longo prazo
permite clarificar os objetivos da universidade, sendo importante que comissGes avaliem
permanentemente a execucdo do que foi planejado, pois ndo tem sentido planejar sem avaliar
e monitorar os resultados. Um dos aspectos positivos do planejamento estratégico é a
possibilidade de espaco para discussdo a favor de uma visdo global da universidade. Em
funcdo disso, pode-se criar uma politica de estado, permanente, que propicie uma
continuidade administrativa, independentemente dos reitores que estejam nos cargos.
Observa-se que as pessoas precisam estar abertas para entender a conjuntura, e que a
implantacdo desse projeto de forma eficiente requer tempo, clareza e participagdo. S&0 muitos
Orgdos de decisdo, 0 que gera a lentiddo, pois se precisa de tempo para discutir questdes
importantes. E necessario ter nortes claros, metas claras. Nesse sentido, a conjugacio de
esforgos é que permite construir um projeto de planejamento estratégico eficiente. A ideia é
repensar o planejamento da universidade para médio e longo prazo em cima de objetivos
concretos, definidos pela administracdo superior, a partir da consulta a toda a comunidade
universitaria. Uma ideia é que se parta do arcabouco de planejamento da alta administracéo,
que seria o fundamento, a peca base, para que as unidades se manifestem. Nas universidades é
fundamental a utilizacdo da metodologia do planejamento estratégico participativo. A
universidade poderia ter um planejamento para o futuro, para daqui a 10, 20, 50, 100 anos.
Entende-se que uma etapa importante desse processo seria a montagem dos projetos politicos
pedagOgicos, que dependem da maneira como se compreende as transformacdes
epistemoldgicas por que passa a universidade. Precisa-se de acompanhamento e de reajustes
permanentes, do acompanhamento e a cobrangca do que foi planejado. Nesse sentido, é
fundamental no planejamento estratégico, o envolvimento do lider maior da universidade, o
reitor, representando uma deciséo institucional que estabelece uma linha mestra, orientadora,
dos destinos da universidade.

Tais percepgdes encontram amparo nos ensinamentos de Senge (1997). Para esse
importante estudioso das organiza¢fes do conhecimento, de fato o lider deve atuar como
professor, mentor, guia ou facilitador, incentivando as pessoas e a organizacdo, de maneira

geral, a desenvolver habilidades fundamentais para a existéncia de um aprendizado generativo
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ou capaz de recriar o0 mundo (controle autbnomo, visdo compartilhada, modelos mentais e
pensamento sistémico). Além disso, acrescenta 0 mesmo autor que a liderancga deve se basear
no principio da tensdo criativa, que surge a partir do entendimento das diferencas entre a visdo
de onde se quer chegar e a realidade. Ao examinar as estratégias nas universidades dos EUA,
Keller (1983) destaca que o planejamento estratégico se concentra mais em decises do que
na elaboracdo de planos, analises, previsdes e metas. Nesta condic¢do, segundo o autor, cabe
ao planejador universitario reunir habilidades técnicas e politicas num verdadeiro trabalho
artesanal, combinando analise racional, manobras politicas e interacdes psicoldgicas, com
participacdo e grande dose de tolerancia para combinar interesses organizacionais e pessoais,
produzindo as estratégias exigidas pelo contexto competitivo. Para Meyer Junior e Mangolim
(2006), a esséncia da estratégia estd no desenvolvimento da capacidade organizacional para
absorver, organizar e explorar o conhecimento e desenvolver a criatividade que resultam da
experiéncia, estimulo, apoio, dialogo, debate, troca de experiéncias e observacdes dos
gestores e de seus colaboradores. Quer oriundas do processo de planejamento, quer
originarias da dinamica da organizacéo e da criatividade e visdo de seus gestores, o fato € que
a formulacdo e implementacéo de estratégias constituem-se em aspecto chave na atual gestdo
das universidades.

O Quadro 14 mostra sinteticamente os principais fatores favoraveis e desfavoraveis
referentes as politicas e estratégias fundamentadas no conhecimento das universidades
federais com outras instituicdes, bem como as proposi¢es para tal pratica de gestdo do

conhecimento extraida na presente pesquisa.



FAVORAVEIS

DESFAVORAVEIS

PROPOSICOES

As principais liderancas
universitarias concordam com a
necessidade do planejamento
estratégico.

As universidades ja viveram
diversas experiéncias em
planejamento estratégico.
Desde o planejamento
centralizado na reitoria. Até o
mais participativo, feito
coletivamente pela comunidade
universitaria.

O PDI, que ndo é planejamento
estratégico, mas € o plano de
desenvolvimento da instituicao
€ que mostra o “norte” (rumo)
da universidade, foi alterado
com a chegada do REUNI.

E comum um planejamento
feito pela equipe do reitor, com
a participacdo das pro-reitorias.

Hé esforgos para que a
universidade tenha um
planejamento estratégico. Ha
um maior comprometimento
das pessoas com o que é
planejado de modo
participativo.

Muitos gestores ndo assumiram ainda
uma cultura de planejamento
estratégico. As pessoas se sentem
desmotivadas para planejar, alegando
que ndo tém autonomia.

Falta uma experiéncia permanente de
planejamento e continuidade. A cada
gestdo que se inicia, até ha essa
intencdo, mas no decorrer do tempo,
com as acomodacdes politicas, o
planejamento néo é colocado em
pratica.

Ha dificuldades inclusive no
planejamento das disciplinas; o
professor, mesmo tendo plano de
ensino, ndo o segue.

A iniciativa de mudancas, geralmente,
vem de fora. O Governo Federal, que
sempre exerce influéncias nesse
processo. O proprio REUNI muda a
rotina universitaria.

N&o h& um orcamento que garanta uma
cultura de planejamento.

Assim como no servico publico em
geral, em relacéo a planejamento,
seguem-se modismos.

Metodologia diferenciada de
planejamento e projetos que
considerem as transformacgoes
epistemoldgicas por que passa a
universidade.

Envolvimento do reitor,
representando uma decisdo
institucional que estabelece uma
linha mestra, ndo muito detalhada,
respeitando-se a cultura de cada
setor da universidade.

Tempo para discussdo. Repensar 0
planejamento da universidade para
médio e longo prazo. As pessoas
precisam estar abertas para entender
a conjuntura.

Apresentacdo de um arcabouco de
planejamento da alta administracéo,
como pega base para que as
unidades se manifestem.

Conjugacdo de esforcos com
objetivos concretos a partir da

consulta a comunidade universitaria.

Focar os objetivos institucionais. E
necessaria uma equipe que
acompanhe todo o processo do
planejamento, fazendo reajustes,
cobrando e avaliando a execucdo do
que foi planejado.
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QUADRO 14 - Fatores favoraveis, desfavoraveis e proposicoes referentes as politicas e

estratégias fundamentadas no conhecimento nas universidades federais
FONTE: Elaborado pelo pesquisador.

e) Consideracdes finais sobre esta subcategoria

A partir das andlises das pesquisas realizadas, constata-se que nao existe uma cultura
de planejamento estratégico nas universidades. Contudo as principais liderangas universitarias
concordam com a necessidade do planejamento estratégico. As universidades ja viveram
diversas experiéncias em planejamento estratégico. Desde o planejamento centralizado na
reitoria até o mais participativo, feito coletivamente pela comunidade universitaria. O PDI,
que ndo é planejamento estratégico, mas é o plano de desenvolvimento da instituicdo e que
mostra o “norte” (rumo) da universidade, foi alterado com a chegada do REUNIL E comum

um planejamento feito pela equipe do reitor, com a participacao das pro-reitorias. Ha esforcos
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para que a universidade tenha um planejamento estratégico. H4 um maior comprometimento
das pessoas com o que € planejado de modo participativo.

Infere-se que dentre as principais dificuldades de implementacdo de planejamento
estratégico nas universidades, destaca-se o fato de muitos gestores ndo assumiram, ainda, uma
cultura de planejamento estratégico. As pessoas se sentem desmotivadas para planejar,
alegando que ndo tém autonomia. Falta uma experiéncia permanente de planejamento e
continuidade. A cada gestdo que se inicia, até ha essa intencdo, mas no decorrer do tempo,
com as acomodac0es politicas, o planejamento ndo é colocado em pratica. Ha dificuldades
inclusive no planejamento das disciplinas; o professor, mesmo tendo plano de ensino, néo o
segue. A iniciativa de mudancas geralmente vem de fora, ja que o Governo Federal, sempre
exerce influéncias nesse processo. O proprio REUNI muda a rotina universitaria. Nao ha um
orcamento que garanta uma cultura de planejamento. Assim como no servigo publico em
geral, em relacédo a planejamento, seguem-se modismos.

Finalmente, infere-se da pesquisa como principais proposi¢des, uma metodologia
diferenciada de planejamento e projetos que considerem as transformaces epistemoldgicas
por que passa a universidade. Envolvimento do reitor, representando uma decisdo
institucional que estabelece uma linha mestra, ndo muito detalhada, respeitando-se a cultura
de cada setor da universidade. Tempo para discussdo. Repensar o planejamento da
universidade para médio e longo prazo. As pessoas precisam estar abertas para entender a
conjuntura. Apresentacdo de um arcabouco de planejamento da alta administracdo, como peca
base para que as unidades se manifestem. Conjugacao de esfor¢os com objetivos concretos, a
partir da consulta & comunidade universitaria. Focar os objetivos institucionais. E necessaria
uma equipe que acompanhe todo o processo do planejamento, fazendo reajustes, monitorando
e avaliando a execucéo do que foi planejado.

A pesquisa mostra, sem duvidas, que planejamento estratégico tradicional, de fato ndo
atende as instituicdes universitarias. A filosofia defendida no planejamento estratégico
tradicional é baseada, fundamentalmente, nos ativos tangiveis que uma organizagao produz, e
pelos mercados que serve, assim, ha a necessidade do desenvolvimento de teorias de
planejamento estratégico direcionadas para o conhecimento, os ativos intangiveis, para

atender as especificidades das institui¢cdes universitarias.
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6.2.1.2 Subcategoria de analise — novas formas organizacionais

a) Consideragdes iniciais

A estrutura de uma organizacéo refere-se a representacdo das relacfes existentes entre
os individuos que a constituem, envolvendo a sua distribuicdo em posicdes caracterizadas por
diferentes tarefas (divisdo do trabalho), normas, regulamentos e niveis de autoridade e
responsabilidade. Mintzberg (1995) recomenda, para a organizacdo do futuro, estruturas
organicas, autocraticas, proprias para um ambiente dinamico e imprevisivel, centradas no
planejamento para a inovagdo (ALMEIDA; FREITAS, 2008). Assim, novas estruturas
organizacionais e formas de trabalho sdo necessarias para estimular uma atitude criativa das

pessoas.

b) Préticas favoraveis identificadas na pesquisa

No que tange as universidades federais, o cenario aponta para mudanca, e ja esta
havendo algumas inovacGes estruturais (Apéndice A). Algumas unidades universitarias e
novas universidades criadas no ambito do REUNI j& possuem estruturas mais flexiveis. Uma
ideia, embora singela diante da complexidade estrutural, hoje em discussdo nas IFES, é a
criacdo de secretarias conjuntas, para que se possa atender as demandas de modo mais amplo
e mais racional. Outra experiéncia é a unidade académica, com estruturagcdo por cursos, em
vez de departamentos. Destaca-se também a colaboracao interna entre professores de areas
diferentes, o que auxilia na formagdo de redes, grupos de pesquisadores, institutos
profissionais de ciéncia e tecnologia. Existe também, na universidade, uma liberdade muito
grande para se captar recursos, inclusive independentemente da reitoria, com a finalidade de
se realizar projetos, disseminando-se dentro da universidade a cultura da inovagdo
tecnoldgica, o que tem dado bons frutos.

De acordo com Terra (2000), as estruturas organizacionais devem procurar romper

com a tradicdo hierdrquico-burocratica. Essas novas formas tém as seguintes caracteristicas:
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trabalhno em equipe; a lideranca muda conforme as necessidades dos projetos; maior
delegacéo de responsabilidades para o ponto de contato com os clientes; reducdo da hierarquia
ao minimo possivel; competéncias multiplas devem ser perseguidas pela grande maioria dos
componentes das equipes; as equipes ou unidades de trabalho tém ampla gama de
responsabilidades; as equipes de trabalho sdo apoiadas por sistemas inteligentes de
informacdo que garantam a captacdo, codificacdo, transferéncia e rapido acesso ao
conhecimento acumulado pela organizacdo; os sistemas de avaliacdo dos funcionarios levam
em consideracao a opinido de todas as pessoas com as quais cada individuo trabalhou, conclui

o referido autor.

c) Préticas desfavoraveis identificadas na pesquisa

Constata-se que existe uma inércia e ineficiéncia decorrentes da estrutura tradicional e
burocratica da universidade. A estrutura departamental € muito lesiva a instituicdo. A falta
autonomia, de fato, dificulta inovacBes estruturais nas instituicGes universitarias. Outra
dificuldade apresentada € de lidar com os interesses corporativistas dos professores e
servidores. As inovacdes ocorridas nas estruturas das universidades, implantadas ap6s a
reforma universitaria de 1968, sdo minimas. A decisdo na universidade é lenta, 0 que
provavelmente se explica pelo fato de o Brasil ter saido de uma ditadura ndo ha muito tempo.
As pessoas ainda ndo estdo preparadas para agir de forma democratica, de modo que, as
vezes, as decisdes sao mais politicas do que académicas. Ha grande dificuldade em se exercer
lideranca na universidade rumo a um trabalho interdisciplinar. E dificil casar acbes que
envolvam alunos, professores, servidores, bem como de unidades diferentes, devido a
dificuldade de relacionamento entre as categorias e entre 0s proprios setores. Embora existam,
na universidade, objetivos finais proximos, a conducao dos objetivos ocorre de forma muito
diferente e, as vezes, até equivocada. Ha individualismo e falta de integracdo. Existe também,
a preocupacdo de que, devido & auséncia de pessoas motivadas, pessoas ndo qualificadas
venham a assumir postos estratégicos na universidade.

A flexibilidade estrutural requerida pelos entrevistados é defendida por Terra (2000)
que afirma que, cada vez mais, 0s espagos de trabalhos ou layout estdo sendo percebidos
como capazes de influenciar a criatividade, o aprendizado organizacional e o clima para

inovacdo nas empresas. Para esse autor, devem ser descartadas as estruturas hierarquico-
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burocraticas e devem ser adotadas estruturas com alto grau de autonomia. Gerir a
universidade ndo implica atender apenas a um determinado grupo de interesse. Ao contrério,
uma universidade € povoada por diversos centros de poder (KERR, 1982), que de algum
modo precisam ser conciliados. Nesse sentido, Trigueiro (1999) defende a elaboracdo de um
projeto institucional, que significa o conjunto dos interesses, necessidades, demandas,
objetivos, diretrizes e agdes planejadas pela universidade, capazes de dar sentido, coesé&o,

fundamentacdo ao préprio desenvolvimento da organizacéo.

d) Proposicdes identificadas na pesquisa

A universidade tem uma dindmica propria, sendo que a hierarquia deve ceder lugar ao
conhecimento. E necesséario simplificar processos de tomada de decisdo, acompanhar
procedimentos, trazer as modernas técnicas de administracao, e oferecer alternativas para todo
0 segmento da universidade, harmonizando diferentes interesses. Ser uma universidade cada
vez mais aberta, uma organizacdo publica de gratuidade de todos os servicos, requer uma
reforma universitaria que equilibre as inovacdes, ndo apenas em termos de tecnologia, mas
também em termos de gestdo. As estruturas universitarias devem facilitar as iniciativas, ndo
criar impasse aos projetos, as propostas, mas dar suporte a viabilizacdo das atividades de
ensino, pesquisa e de extensdo. As estruturas devem ser mais flexiveis, permitindo que se
criem equipes de trabalho, valorizando a capacitacdo das pessoas que vao atuar nessas
equipes. As estruturas devem propiciar um bom canal de comunicagdo. A informacéo deve
atingir todos os niveis, permitindo que as pessoas participem mais. Deve haver flexibilidade
estrutural, com incentivo a iniciativa das pessoas para realizacdo dos projetos académicos e
administrativos. E necessario avancar, valorizar a questio do mérito, da competéncia, da
responsabilidade social, na intencéo de que realmente os recursos fluam para as finalidades da
universidade. O trabalho em equipe deve ser a maneira propria de funcionar a instituicdo, com
seus colegiados, com a participacdo dos docentes, técnicos, estudantes e inclusive com a
participacdo da sociedade, influenciando os rumos da organizacdo e orientando a politica
universitaria. Os conselhos de ensino, de pesquisa e extensdo e conselho universitario tém de
ter mais agilidade deciséria. Embora a democracia demande um processo decisério mais
lento, a liberdade de pensamento é fundamental para a sobrevivéncia da instituicdo

universitaria.
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O grande desafio € construir um novo modelo de universidade. Entende-se que se
existisse um processo de descentralizacdo e se criasse uma estrutura administrativa que desse
condicdes de trabalhar com mais autonomia, a universidade fluiria melhor, pois uma visdo
fragmentada desse conjunto ndo ajuda a pensar em funcgdes integradores. Constata-se a
necessidade de uma conexdo entre as partes e que essa conexao ndo deve ser um arranjo
politico, pois a politica universitéaria deve aliar-se as orientacdes académicas.

Nesse sentido, seria necessaria uma mudanca epistemoldgica e uma maior interacéo,
inclusive com outras organizac6es, buscando maneiras de melhorar a gestdo da universidade.
Tende-se a uma mudanga na estrutura de departamental. Propdem-se alteracfes, como a
reestruturagdo da universidade por cursos e a organizacao por grandes areas de conhecimento,
entre outras inovagoes.

Na direcdo dos depoimentos dos entrevistados, Zarifian (1996) alerta que a literatura
esta repleta de exemplos que ndo deixam duvidas quanto a direcdo das inovacGes em termos
de organizacao do trabalho. Todas apontam para o trabalho em conjunto e para a necessidade
de cooperacdo dos individuos: grupos de trabalho autdnomos; colaboracdo entre pessoas de
diferentes especialidades; racionalizacdo dos processos transversais; paradigma da
coordenacdo horizontal; organizagdes por projetos; organizacGes em rede; valorizagdo da
capacidade de dialogo interno e externo a organizacdo. Nesse contexto, as organizacGes
intensivas em conhecimento exigem novas formas organizacionais em substituicdo as
estruturas hierarquico-burocréaticas. Sugere-se uma estrutura com alto grau de autonomia.
Assim, as universidades por sua condicdo de instituicdo especializada, com objetivos
diversificados e imprecisos (BALDRIDGE, 1977; CUNHA, 1999) e executora de tarefas
mdaltiplas, ndo pode continuar mantendo suas estruturas tradicionais.

O Quadro 15 mostra, sinteticamente, os principais fatores favoraveis e desfavoraveis
referentes as novas formas organizacionais das universidades federais, bem como as

proposicOes para reestruturacdo das IFES, extraidas na presente pesquisa.
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FAVORAVEIS DESFAVORAVEIS PROPOSICOES
O cenario aponta para | A estrutura departamental é lesiva | Buscar maneiras de melhorar os
mudanca. a universidade. processos de gestdo: simplificar

processos de tomada de decisdo e
Entende-se que a | Interesses  corporativistas. A | trazer  modernas  técnicas  de
hierarquia deve ceder | decisdo na universidade é lenta. administracéo

lugar ao conhecimento.
O interesse politico nas decisdes | As estruturas universitarias devem
Ja estd havendo pequenas | tem mais forca do que o interesse | ser flexiveis, facilitando iniciativas,
inovacBes estruturais nas | académico. projetos e propostas inovadoras.
universidades.
As pessoas ainda ndo estdo | Possibilitar a capacitacdo das pessoas
As unidades criadas no | preparadas para agir de forma | e a flexibilidade académica e

ambito do REUNI, por | democratica. administrativa.

exemplo, possuem

estruturas diferentes da | E dificil casar acdes que envolvam | Descentralizar a estrutura

estrutura tradicional das | docentes, técnicos, estudantes e | administrativa. Viabilizar o trabalho

universidades. entre  diferentes  setores da | em equipe, com a participacdo dos
universidade. docentes, técnicos e estudantes.

Procura-se harmonizar

diferentes interesses. A conducéo dos objetivos ocorre Criar estruturas que possibilitem a
de forma muito diferente e, as valorizagdo do mérito e da
vezes, equivocada. competéncia.

QUADRO 15 - Fatores favoraveis, desfavoraveis e proposicdes referentes as novas formas

organizacionais das universidades federais.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

e) Consideracdes finais sobre esta subcategoria

A partir das andlises das pesquisas realizadas, constata-se que, de fato, ha necessidade
de reestruturacdo das universidades federais. Como aspecto favoravel para tal reestruturacdo
observa-se que 0 cenario aponta para mudanca. Nessa direcdo, a hierarquia deve ceder lugar
ao conhecimento. Ja se constata a existéncia de pequenas inovagdes estruturais nas
universidades. As unidades criadas no ambito do REUNI, por exemplo, possuem estruturas
diferentes da estrutura tradicional.

Infere-se como aspectos desfavoraveis, basicamente, a estrutura departamental, os
fortes interesses corporativistas que tornam lentas as decisdes e fazem prevalecer o interesse
politico ao académico. Observa-se, também, que as pessoas ainda ndo demonstram estar
preparadas para agir de forma democratica, sendo dificil casar agcdes que envolvam docentes,
técnicos e estudantes e entre unidades diferentes. Finalmente, infere-se da pesquisa como
principais proposi¢des, a busca de maneiras de melhorar os processos de gestdo, facilitando a
tomada de decisdo, com estruturas flexiveis, possibilitando-se iniciativas, projetos e propostas
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inovadoras. De fato, constata-se que as universidades necessitam de estruturas
organizacionais diferenciadas. As universidades exigem estruturas flexiveis com alto grau de
autonomia. Assim, é fundamental aprofundar estudos e pesquisas para obtencdo de novos
referenciais tedricos e empiricos, a fim de se subsidiar a construcdo de estruturas inovadoras

que de fato atendam as especificidades das instituicbes universitarias.

6.2.1.3 Subcategoria de Analise — Sistema de Gestdo Fundamentado nas Competéncias

a) Consideracdes iniciais

A gestdo por competéncia é o grande desafio das organiza¢bes contemporaneas. Esse
importante sistema de gestdo, fundamentado nas competéncias consiste, na verdade, em
compreender quais sdo as competéncias organizacionais criticas para 0 sucesso empresarial,
desdobra-las em termos de competéncias profissionais e desenvolvé-las junto ao quadro de
pessoal. Assim, é fundamental identificar quais as competéncias necessarias para atingir os
objetivos da organizacdo, contratar ou desenvolver as competéncias necessarias e avalia-las.
No tocante as funcBes de liderancas, a tendéncia nas organizagdes é selecionar profissionais
qgue valorizem a mudanca, a inovacdo, a flexibilidade e que tenham capacidade de

relacionamento interno e externo.

b) Praticas favoraveis identificadas na pesquisa

Infere-se das pesquisas realizadas que, na area académica, a competéncia € inerente a
prépria carreira, diferentemente do que ocorre na area administrativa (Apéndice A). Contudo,
um dos fatores que podera interferir favoravelmente, em relacdo aos servidores técnico-
administrativos, € a criacdo de cadastros confiaveis para que as competéncias adquiram
visibilidade e os gestores tenham acesso mais facilmente a elas. Essa atualizacdo cadastral
sera viabilizada com a implanta¢do do incentivo a titulagdo e capacitacdo contemplada no

novo plano de carreira desses servidores. Acredita-se que é possivel, mesmo através de
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eleicdo, conciliar a escolha da pessoa certa e competente para determinada funcdo, a partir de
uma base de dados confiavel e de um redirecionamento da politica de gestdo. Normalmente as
competéncias aparecem quando surgem demandas especificas e, também, nos momentos de
conflitos. De qualquer forma, buscam-se as competéncias quando se esta compondo as
equipes, em virtude da mudanca de gestdo. Atualmente, a universidade esta passando por um
intenso processo de reformulacdo, no qual a gestdo por projetos, utilizada por imposi¢ao dos
Orgdos governamentais, tende a atender um pouco mais a questdo da gestdo por competéncia.
Outro aspecto favoravel € que a tendéncia da universidade é exigir que seus servidores
busquem melhor capacitacdo profissional. Infere-se, assim, que tais agdes, embora ndo sejam
suficientes para se concluir que as universidades adotam o sistema de gestdo por
competéncias, parecem apontar na direcdo dos ensinamentos dos autores Carbone e Rufatto
Jr. (2006), que afirmam que a gestdo por competéncias é metodologia de orientacdo
organizacional, voltada para o desenvolvimento sisteméatico das competéncias profissionais
das equipes e dos funcionarios. Assim, a gestdo por competéncia representa um importante
sistema de informacdo estratégica que orienta as acOGes de desenvolvimento profissional e

organizacional na direcdo correta.

c) Praticas desfavoraveis identificadas na pesquisa

Na analise das entrevistas, observa-se que ndo existe um diagnostico indicando quais
sdo as competéncias essenciais para a gestdo da universidade. De qualquer forma, constata-se
que faltam competéncias técnico-administrativas em algumas areas relevantes da
universidade, qualitativamente e quantitativamente para acompanhar o desenvolvimento da
instituicdo. Observa-se, também, a falta de motivacéo, principalmente, por parte das pessoas
mais antigas na instituicdo. Em algumas situacdes, ocasionadas pelas inversdes de salarios em
relacdo ao mérito. Por outro lado, ocorre também que em certos casos, determinadas pessoas
tém competéncia, mas ndo se interessam pelo cargo. Ocorrem dificuldades no
desenvolvimento das competéncias e na avaliacdo dos servidores, sendo que a inexisténcia de
instrumentos de gestdo inviabiliza a valorizacdo das pessoas que se diferenciam pela sua
dedicacéo e pelo envolvimento em acdes relevantes na universidade. A falta de autonomia e o
proprio regime juridico Unico inviabilizam, de fato, tais instrumentos de gestdo. No que se

refere aos servidores técnico-administrativos, 0s Unicos incentivos sdo que a administracéo
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possui autonomia para decidir as fungdes gratificadas e os cargos de direcdo. Em relacdo aos
programas de capacitacdo, existem, mas ainda séo acanhados. De fato, existem possibilidades
de qualificacdo profissional dentro da prépria universidade, mas a dificuldade esta em
concretizar tais programas. Observa-se, também, que alguns gestores nao querem se
comprometer com a administracdo da universidade, pois muitas vezes estdo envolvidos com
outras atividades que consideram mais relevantes para suas carreiras e, em raz&o disso, ndo se
dispdem a enfrentar os problemas do dia-a-dia da gestdo. A falta de avaliagdo formal por
competéncia é ainda um dos grandes problemas da universidade. Por outro lado, as vezes sdo
escolhidas pessoas para assumirem determinados cargos de gestdo, que possuem excelente
formacdo académica, no entanto, ndo possuem as habilidades de gestdo necessarias para tais
cargos, constituindo-se, normalmente, em um problema para a gestdo, como um todo. Outras
dificuldades de gestdo ocorrem também, porque a maioria dos cargos é conquistada em razdo
do processo eleitoral. Existe uma grande dificuldade em conciliar a democracia com a
competéncia. A composicdo de equipe adquire um forte viés politico dos apoios que foram
dados, de modo que, muitas vezes, sO participa da gestdo quem fez parte do grupo da eleicéo.
Assim, os cargos sdo preenchidos por conveniéncia politica e ndo por exceléncia, ndo sendo
colocados profissionais capacitados para funcdes de gestdo, consequentemente, ocorrem as
chamadas descontinuidades administrativas em varias &reas da universidade.

Essas disfungdes na gestdo da universidade observadas nas entrevistas séo, de fato,
fatores dificultadores da gestdo por competéncia, pois, estdo em direcdo oposta as
recomendacdes dos autores Branddo e Guimardes (2001) e Carbone, Brandao e Leite (2005),
sobre a construcdo de um sistema de gestdo por competéncia, que basicamente consiste em:

— diagnosticar quais sdo as competéncias organizacionais essenciais para 0 sSucesso

organizacional;

— desenvolver as competéncias organizacionais essenciais junto ao quadro de

colaboradores internos;

— avaliar as competéncias, nos diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e

organizacional); e

— transformar-se num processo continuo de gestéo.
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d) Proposicdes identificadas na pesquisa

Nesta subcategoria de andlise foram ricas e bastante numerosas as proposicoes
apresentadas pelos entrevistados. Assim, procurou-se selecionar os pontos mais relevantes
para a construcdo de um sistema de gestdo fundamentado nas competéncias para as
universidades federais. Considera-se que pelas proprias caracteristicas das universidades, ou
seja, sua finalidade como instituicdo educacional, deve ser natural que ela, de fato, identifique
e dé oportunidades as pessoas mais capacitadas, observadas as competéncias requeridas nas
respectivas areas de atuacdo. Deve-se considerar uma obrigacdo, uma necessidade, a gestdo
por competéncia na universidade, para que se aproveite adequadamente o potencial das
pessoas, estimulando um maior comprometimento das mesmas, realizando remanejamentos,
possibilitando-se, dessa forma, o surgimento de ideias novas, enfim novas oportunidades de
aprendizado e inovacdo. Nesse contexto, a universidade construiria uma estrutura favoravel a
institucionalizacdo das competéncias, a valorizacdo das pessoas pelas suas acles, buscando
formas de incentivos diferenciados para as pessoas que se dedicam, de fato, a universidade.
Deve ocorrer um esfor¢co importante para desvincular a gestdo da universidade da questdo
politica. As alteracBes na estrutura administrativa devem ocorrer ndo em funcdo da eleicéo,
mas em funcdo das necessidades da dinamica da universidade. As indicacBGes para 0S cargos
devem ser feitas por competéncia, buscando-se alternativas para que, nos postos, sejam
colocadas pessoas que tenham mais identificacdo com a area que ird atuar. O preenchimento
dos cargos pautado nas competéncias das pessoas e ndo apenas por afinidades politicas,
ideoldgicas, possibilitara um equilibrio entre competéncia e alinhamento politico. O grande
desafio do gestor eleito seria conciliar o apoio politico com a competéncia ideal para o cargo.
Neste contexto, é fundamental na universidade uma avaliacdo, de fato, por competéncia,
buscando a institucionalizagdo da profissionalizacdo do servidor, oferecendo-lhe um
verdadeiro plano de carreira, com aperfeicoamento e qualificacdo permanente. Os processos
de avaliacdo e de capacitacdo dos servidores docentes e técnico-administrativos devem levar
em conta, principalmente, a habilidade de gestdo e a capacidade de se trabalhar em equipe
para construir a exceléncia na gestdo. Dessa forma, a formagéo de gestores constitui-se um

dos pontos fundamentais para se construir a base da administracdo da universidade.
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Tais proposicOes favoraveis estdo, de fato, na dire¢cdo do desenvolvimento de um
sistema de gestdo por competéncia, posto que se infere desses depoimentos, grande
preocupacdo com conhecimento, habilidades e atitudes das pessoas, bem como com o
planejamento na identificacdo de competéncias necessarias para possiveis contratacdes que
proporcionem o desenvolvimento de competéncias na organizacdo. Essas proposicoes estdo
em parte contempladas nas afirmacOes de Zambon, Ferreira e Canéo (2006), quando
observam que a Gestdo por Competéncias € uma ferramenta que identifica as competéncias
essenciais, as habilidades e os conhecimentos determinantes da eficacia profissional e,
também, as lacunas de qualificacdo do funcionario para tarefas especificas, fornecendo-lhe
recursos para aperfeigoar suas capacidades.

O Quadro 16 mostra sinteticamente os principais fatores favoraveis e desfavoraveis
referentes ao sistema de gestdo das universidades federais, bem como as proposi¢cdes para

institucionalizacdo de um sistema de gestdo fundamentando nas competéncias nessas

instituicoes.
FAVORAVEIS DESFAVORAVEIS PROPOSICOES
A carreira de professor Faltam pessoas capacitadas para gest&o, Alteragdes na estrutura administrativa
oferece condic@es para para acompanhar o desenvolvimento da nédo devem ocorrer em funcgéo da
progredir e participar do instituicdo eleicéo e sim em decorréncia da
ambiente académico dindmica da universidade
N&o existe avaliacdo formal por
Criac8o do incentivo a competéncia Indicaces de cargos por competéncia.
qualificacdo para o Construir um equilibrio entre
técnico-administrativo Cargos por conveniéncia politica e ndo por competéncia e apoio politico
exceléncia, dificuldade em conciliar a
Visualizagdo das democracia com a competéncia Buscar formas de incentivos
competéncias nos diferenciados para as pessoas que mais
momentos de crise. Confuséo entre mérito académico e se dedica mais a universidade.
competéncia para a gestéo Valorizagdo das pessoas pelas suas
Flexibilidade para a acOes
capacitacdo profissional Falta de autonomia - ndo se pode premiar.
tanto para os docentes Falta reconhecimento profissional, Institucionalizagdo de programas
€Omo para 0s técnicos principalmente para os servidores técnico- permanente de gestao universitaria.
administrativos, o Unico incentivo que a
administracdo da universidade pode Avaliagdo ndo burocréatica e sim por
conceder sdo fungdes gratificadas e cargos competéncia
de direcdo
Qualificacdo para trabalho em equipe.

QUADRO 16 - Fatores favoraveis, desfavoraveis e proposicoes referentes ao sistema de
gestdo fundamentado nas competéncias nas universidades federais
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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e) Consideracdes finais sobre esta subcategoria

A partir das analises das pesquisas realizadas, constata-se que ainda ndo existe um
sistema de gestdo fundamentado nas competéncias nas universidades federais. Contudo,
existem alguns aspectos favoraveis, como a carreira do docente que Ihe oferece condicGes
para progredir e participar do ambiente académico. A recente criagdo do incentivo a
qualificacdo na carreira do técnico-administrativo também se constitui um fator importante.
Considera-se, da mesma forma, altamente positiva a possibilidade de capacitacdo profissional
oferecida pela universidade tanto para os docentes como para 0s técnicos.

Infere-se que dentre as principais causas de dificuldades do funcionamento de um
sistema de gestdo por competéncia esta a variavel politica. Com efeito, as disfungdes ocorrem
inclusive na reconfiguracdo estrutural da universidade e na designacdo para os cargos de
gestdo quando sdo preenchidos por conveniéncia e ndo por exceléncia, prevalecendo a
indicacdo politica, o que dificulta o surgimento de novas competéncias. Tais disfuncdes
inibem, também, a criatividade e a inovacdo, principalmente no corpo técnico-administrativo,
isto porque as fungbes gratificadas e os cargos de direcdo sdo 0s Unicos instrumentos de
incentivo financeiro que a universidade tem autonomia para gerenciar. Observa-se que se trata
de um tema bastante complexo, tal estrutura de poder na universidade. De fato, existe uma
dificuldade concreta de entendimento da necessidade, ou da relevancia, da fungdo de gestdo
numa universidade. Constata-se que outras importantes prioridades, principalmente
decorrentes da carreira académica dos docentes, concorrem com 0 espaco e tempo da gestédo,
dificultando, assim, o docente no cargo de gestor, exercer efetivamente tal funcdo na sua
plenitude. Mesmo sendo o docente liberado da ministragdo de aulas, ele continua com
obrigacBes junto a CAPES, CNPQ, entre outros, continua orientando alunos de pos-
graduacéo, publicando artigos, enfim sobrecarregando-se com atividades de ensino, pesquisa,
extensdo e de administragdo universitaria. Por outro lado, embora a autonomia seja garantida
constitucionalmente, ela ndo ocorre na pratica, o que também dificulta o processo de gestao
nas universidades federais.

Dentre as principais proposi¢des para institucionalizacdo da gestdo por competéncia
nas universidades, destaca-se a criacdo de programas permanentes de gestdo universitaria,
pois a grande maioria dos gestores das universidades aprende por meio do método da tentativa

e erro, o que Ahmad (1994) afirma ser um método oneroso e ineficiente para o administrador
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e para a universidade. Assim, além da ampliacdo de programas de capacitacdo para oS
gestores e demais servidores docentes e técnico-administrativos interessados é fundamental a
modificacdo do sistema burocratico de avaliacdo para um sistema de avaliacdo por
competéncia, priorizando assim, a competéncia na indicacdo para ocupacdo de cargos de

gestdo nas universidades federais.

6.2.1.4 Subcategoria de analise — sistemas de informacéo

a) Consideracdes Iniciais

Com os recentes avancos na informatica, tende-se a elevar o poder de encontrar
conhecimento, onde antes havia apenas uma grande quantidade de dados e informacéo.
Assim, a associacdo entre tecnologia de informacdo e gestdo do conhecimento esta
relacionada ao uso de sistemas de informacéo para o compartilhamento de informagdes ou
conhecimento. Os sistemas de informagdo auxiliam na codificagdo para 0 armazenamento
num banco de dados, para posterior navegacgédo, recuperacdo e disseminacdo por meio da
intranet, internet entre outros. Em relacdo as necessidades, a procura e ao uso da informacao,
Choo (2006) ensina que: (1) as pessoas experimentam as necessidades pela informacéo
qguando elas percebem lacunas em seus estados de conhecimento ou habilidades para dar
sentido as coisas e podem escolher ignorar ou suprimir esta necessidade por informacéo ou
decidir por procurar a informacdo; (2) durante a procura pela informacdo, o individuo
identifica os recursos, considera a acessibilidade e a qualidade deles e interage com eles para
obter informagéo; e (3) a informacdo que eventualmente se usa € um subsistema muito
pequeno da informacdo total encontrada. O resultado do uso da informacdo € uma mudanca
no estado de conhecimento ou consciéncia do individuo, permitindo ao mesmo, dar sentido as

coisas ou agir.
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b) Préticas favoraveis identificadas na pesquisa

Foi observado, na pesquisa, como aspecto favoravel a consciéncia da importancia de
se definir um sistema integrado de tecnologia da informagao para as IFES (Apéndice A). De
fato, existe um sistema com rede formada e pontos bem distribuidos, além de uma gestao que,
apesar de ter alguns problemas, atende em parte, as necessidades da universidade. Percebe-se
que existe por parte da instituicho uma preocupacdo permanente com 0S avancos da
informatica, porém, em diferentes graus, dependendo do setor. Constata-se que nas paginas
das universidades da-se visibilidade e transparéncia a muitos procedimentos e decisGes
institucionais. Enfim, constatam-se varias iniciativas isoladas nessa dire¢do, que ainda ndo se
institucionalizaram, em razdo da necessidade de melhores equipamentos para o0
aprimoramento do sistema.

Em relacdo aos sistemas de informag&o, Terra (2000) afirma que sua utilizacdo auxilia
no processo da GC, porém, ndo garante o conhecimento, pois ele € informacao interpretada
pelo usuério, o que faz com que a simples transferéncia de informacdo ndo aumente o
conhecimento ou a competéncia de alguém, ou seja, “O input de informacdo ndo se traduz
necessariamente em output de conhecimento”. Corroborando com tal ideia, Sveiby (1998)
afirma que a tecnologia de informacdo € um facilitador, mas por si sé ndo consegue extrair
informacBes da cabeca de um individuo. Da mesma forma, Davenport e Prusak (1999)
salientam que a tecnologia isoladamente ndo transforma uma organizacdo em criadora do
conhecimento. De fato, 0 uso da Tecnologia de Informacédo (T1) merece uma abordagem no
que diz respeito ao seu papel enquanto recurso propiciador, tanto da geracdo da informagéo
guanto da sua gestdo, possibilitando as corporacfes a tomada de decisdo. A TI pode ser
conceituada como recursos tecnoldgicos e computacionais para a guarda, a geracéo e o uso da
informacdo e estd fundamentada nos seguintes componentes: hardware e seus dispositivos e
periféricos; softwares e seus recursos; sistemas de telecomunicacOes; gestdo de dados e
informagdes (OLIVEIRA JUNIOR; CASTRO, 2006).
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c) Préticas desfavoraveis identificadas na pesquisa

Com a pesquisa constata-se que, com o desenvolvimento tecnolédgico disponivel, o
sistema de informacéo da universidade poderia funcionar melhor. O fato de o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo impor determinadas préticas e regras, dificulta a
implementacdo de um sistema eficaz de informacao e de conhecimento para as universidades
federais. Internamente, faltam pessoas que se dediquem a esse sistema. EXistem pessoas
qualificadas na universidade, mas ha dificuldade para a implementacdo de um sistema de
informacdo que atenda, de fato, as necessidades reais da instituicdo. Sabe-se, por exemplo,
gue existem na instituicdo conhecimento e tecnologia para se desenvolver sistemas relevantes
e inovadores nessa area, sendo inclusive, disponibilizados a empresas e outras instituicdes
externas, e que, no entanto, nio se consegue implementa-los na universidade. E certo também
que, muitas vezes, ndo se sabe do real potencial das pessoas na universidade, faltando,
também, capacitacdo especifica. Os docentes e técnicos mais antigos sao iniciantes nesse
processo, ocorrendo, assim, improvisagdes em determinados procedimentos académicos e
administrativos. Parece que existe falta de clareza de objetivos e que ndo ha uma prioridade
efetiva para essa area. Existem também problemas quanto a infraestrutura para manutencao
dos equipamentos de informéatica. Por outro lado, as informacdes na universidade sdo
trabalhadas de maneira muito fragmentada, gerando-se uma cultura de individualismo e a
formacdo de pequenas ilhas, sendo que tais disfuncbes apontadas sdo decorrentes da propria
fragmentacéo estrutural da universidade. Outro problema destacado é em relacdo ao salério do
pessoal da informatica nas IFES, pois as pessoas que trabalham nessa area no mercado
percebem saldrios muito superiores, 0 que gera problemas em relacdo a contratacdo e
manutencdo desses profissionais na universidade. E certo que, na universidade, as
especificidades sdo muito grandes, constituindo-se um trabalho bastante complicado abarcar
todas essas especificidades num sistema de informacdo e de conhecimento. Finalmente, a
dificuldade é ampliada ainda, porque existe na universidade, uma cultura de delegar a
estagiarios e bolsistas grande parte da responsabilidade do trabalho relacionado aos sistemas
de informagdes.

Conforme ensinamentos de Tavares e Costa (2008), constante no item 3.6 quando se
discutiu a Teoria de Conhecimento Organizacional, de fato, a implantacdo de um sistema de
informacdo passa por problemas como: degradacdo da qualidade de vida das pessoas no

trabalho, aumentando o estresse e incertezas quanto aos interesses na carreira; impacto
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negativo na comunicagdo informal, responsavel pela amizade, confianga, autorrespeito e
sentimento de pertencimento ao grupo; redistribuicdo indesejada de poder; e perda do
significado para a vida no trabalho. Para que os sistemas de informacéo possam, efetivamente,
auxiliar no processo de GC, é necessario antes que exista confianca entre a organizacao e as
pessoas, para que elas se sintam compelidas a compartilhar o seu conhecimento, tornando 0s
sistemas de informacdo, ferramentas para aumentar o estoque e o fluxo de conhecimento na
organizacdo. Assim, a Tecnologia da Informacéo tem papel essencial nesse novo contexto em
que e fundamental a criacdo e manutencao de ambientes de elevada confianca, transparéncia e
colaboracdo no &mbito da organizacdo, abrangendo tanto possibilidades tecnoldgicas, quanto
0 contato pessoal e do conhecimento tacito, para gerar processos de aprendizado continuo.
Nonaka e Takeushi (1997) destacam que a transformacao do conhecimento tacito em explicito
e vice-versa precisam ser apoiados por ferramentas de TI, sendo crucial que todos na
organizacdo tenham acesso livre aos materiais que precisam estar em meio facil de usar,
possibilitando uma atualizacdo permanente, como uma “memoéria viva”, interativa,
compartilhada e dinamica. A tecnologia tem uma dindmica e requer um alinhamento
estratégico de seu uso com o0s objetivos da organizacdo, propiciando assim uma maior

eficiéncia e eficacia no suporte a gestdo universitaria.

d) Proposicdes identificadas na pesquisa

De acordo com a pesquisa, é fundamental a implementacdo de um sistema de
informacdo que capture as informacg6es em um banco de dados e as coloque a disposi¢do da
comunidade universitaria. Nesse sentido, é importante construir manuais de procedimentos e
colocar o fluxo de cada processo, identificando quem s&o os responsaveis de cada area. Para
avancar na Tecnologia na Informacéo, faz-se necessario compreender que as universidades
ttm uma complexidade muito grande e que as acfes ndo podem ser deliberadas
individualmente. E importante que exista um sistema Gnico de informagcio que envolva e que
possibilite a interacdo entre as areas académica e administrativa. 1sso porque, na universidade,
sempre véo surgindo situagdes novas, sendo cada vez mais necessario um sistema organizado
e atualizado para a administragdo e a academia, enfim, para que docentes, técnicos e
estudantes tenham acesso a todas as informacgdes necessarias. Em razdo desse processo

extremamente dinamico, necessita-se de capacitacdes mais especificas para as pessoas. A
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universidade deveria ter condigdes de contratar mais técnicos habilitados para essa finalidade
e desenvolver esforgos para manté-los na instituicao.

Em relacdo a falta de pessoal habilitado, mencionada pelos entrevistados, Capuano
(2008) em seu estudo sobre a criacdo de construtos para modelagem de organizacGes,
fundamentadas na informacg&o e no conhecimento no servigo publico brasileiro, entende que
as politicas de capacitagdo de pessoal ndo tém sido, em geral, priorizadas pelos governos,
revelando-se periféricas e inefetivas, e que existem ilhas de exceléncia no servigo publico e
funcionarios dispersos nas organizacfes publicas, com alta qualificacdo técnica e de gestdo
que podem ser Uteis na formulacdo de projetos de modernizacdo do setor pablico. Assim, é
fundamental manter atualizado o banco de talentos da organizagdo. De qualquer forma, as
novas tecnologias de informacgdo e comunicacao estdo afetando sobremaneira os processos de
geracdo, difusdo e armazenamento de conhecimentos nas instituicbes. O processo de
implantacdo de um sistema de informacfes para as universidades, realmente € complexo e
merece uma andlise detalhada. Assim, as solucbes de TI precisam ser encaradas de acordo
com essa complexidade.

O Quadro 17 mostra sinteticamente os principais fatores favoraveis e desfavoraveis
referentes aos sistemas de informacdo das universidades federais, bem como as proposi¢oes
para tal pratica de gestdo do conhecimento extraida na presente pesquisa.

DESFAVORAVEIS
N&o se percebe prioridade no desenvolvimento
de um sistema de informac&o eficaz para as
universidades.

FAVORAVEIS
O sistema de informacg6es
das universidades ja passou
por varias experiéncias e
apresenta alguns avancos

PROPOSICOES
Disponibilizar mais
informacdes aos docentes,
técnicos, estudantes e a
comunidade.

Determinadas préticas e regras dificultam a

Existe preocupagao implementacéo de tal sistema de informagcéo.

permanente com 0s avangos

da informética em diferentes
graus, variando, contudo, em
relacdo ao setor.

As paginas das universidades
déo visibilidade e
transparéncia a muitas
questdes.

Ha um bom nivel de
conhecimento e
desenvolvimento tecnoldgico
nas universidades.

Ha dificuldades no aproveitamento de pessoas
capacitadas na referida area.

As informac6es ainda sdo trabalhadas de
maneira fragmentada.

Utiliza-se como forca de trabalho bolsistas e
estagiarios.

As pessoas que trabalham nessa area na
universidade percebem salarios muito
inferiores aos do mercado.

Estabelecer um sistema Gnico
de informag&o que envolva e
que possibilite a interacdo
entre as areas académica e
administrativa.

Proporcionar capacitagdes mais
especificas para as pessoas na
area de tecnologia da informagao

Possibilitar a contratacdo de mais
técnicos qualificados e
desenvolver esforgos para manté-
los na instituicdo

QUADRO 17 - Fatores favoraveis, desfavoraveis e proposicoes referentes aos sistemas de

informagé&o das universidades federais.
FONTE: Elaborado pelo pesquisador.
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e) Consideragdes finais sobre esta subcategoria

A partir das analises das pesquisas realizadas, constata-se que ainda ndo existe um
sistema de informagdo que atenda eficazmente as necessidades das &reas administrativas e
académicas da universidade. Contudo, o sistema de informacGes das universidades ja passou
por varias iniciativas, apresentando avangos importantes. Existem preocupacGes com tais
sistemas, mas em diferentes graus, dependendo do setor. A pagina da universidade da
visibilidade e transparéncia a muitas questdes. Ha, também, um bom nivel de conhecimento e
desenvolvimento tecnol6gico na universidade.

Dentre as principais causas que dificultam a implantacdo de um sistema de informacéo
eficaz nas universidades, observa-se que sio mais de gestdo do que técnicas. E possivel
ocorrer a existéncia de pessoas capacitadas na area de tecnologia de informacgéo, mas que nao
estdo motivadas ou ndo sdo envolvidas nessa importante atividade. Por outro lado, existem
ainda outras dificuldades que extrapolam a esfera da universidade, como por exemplo, 0s
baixos salarios pagos aos técnicos da area.

Finalmente, infere-se da pesquisa que, dentre as principais proposicdes em relacdo ao
sistema de informagdes nas universidades, destaca-se a constituicdo de um sistema integrado
de informagBes que atenda as necessidades académicas e administrativas das instituicdes
universitarias. Assim, conclui-se que a T1 desempenha um importante papel de infraestrutura,
contudo, esta longe ainda de atender as necessidades reais dos sistemas administrativos e

académicos das universidades.

6.2.1.5 Subcategoria de analise — comunicagéo institucional

a) Consideragdes Iniciais

A Comunicacéo Institucional é fundamental em qualquer organizacdo. Ela deve visar
tanto ao publico interno quanto ao externo. A comunicagdo institucional compreende um
conjunto complexo de atividades, agOes, estratégias, produtos, Servicos e processos

desenvolvidos para criar e manter a imagem de uma empresa junto aos seus publicos de
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interesse. Todos os instrumentos de comunicacgdo interna e externa devem ser coordenados
para projetar uma imagem institucional consistente. No processo de comunicagédo
organizacional, individuos e organizacdes simultaneamente recriam universos subjetivos e
objetivos de acdo, da mesma forma que recriam estruturas por meio de mudancas continuas.
A comunicacdo organizacional se refere a este processo dindmico, onde coisas objetivas séo
acessadas por recursos subjetivos, para, continuamente, criar e recriar a realidade social
(VASCONCELLOS, ALPERSTEDT; MORAES, 2006).

b) Préticas favoraveis identificadas na pesquisa

Constatam-se agdes que estdo sendo desenvolvidas para melhoria na comunicagao
institucional da universidade (Apéndice A). Ha iniciativas para se criar ambientes que
favorecam o contato entre os diversos setores da universidade. A comunicacdo horizontal
funciona razoavelmente bem. Basicamente a comunicacdo € feita por meio de boletins,
jornais, revistas, radios, TVs e outros instrumentos de tecnologia da comunicacdo e da
informagéo.

Esses aspectos favoraveis da comunicacdo institucional sdo ressaltados por Leuch
(2006), quando afirma que estabelecer canais eficazes de comunicacdo com o ambiente
interno e externo é fator essencial para as organizacGes. As atividades organizacionais sdo
viabilizadas pela comunicacdo. Assim, ha a necessidade de diversos canais, meios e maneiras
que tornem seus processos de comunicacdo eficazes. Na mesma dire¢do, Pimenta (2000)
caracteriza a comunicacdo organizacional como o somatério de todas as atividades de
comunicacdo da organizacdo. E uma atividade multidisciplinar que envolve métodos e
técnicas de relagbes publicas, jornalismo, assessoria de imprensa, lobby, propaganda,

promogdes, pesquisa, endomarketing e marketing, entre outros.

c) Préaticas desfavoraveis identificadas na pesquisa

Um dos problemas enfrentados, de acordo com as pesquisas, € a comunicacdo da

universidade com a sociedade. De fato, a sociedade ndo sabe o que a universidade faz. Ha
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também problemas de comunicacdo no atendimento as demandas dos docentes, técnicos e
estudantes. Embora exista toda uma infraestrutura de informatica permeando a instituicdo, a
universidade utiliza-a muito pouco. Isso parece ter a ver um pouco com a questdo do poder,
questdo politica interna. H& pessoas que eventualmente se apegam a comportamentos e
habitos tradicionais como uma forma de se protegerem. Constata-se que a forma de
comunicagdo ainda é centralizada e muito baseada no papel. Por outro lado, a comunicacao
perde forca também quando as pessoas priorizam a busca de informacdes, apenas em casos
especificos da sua area. Normalmente os docentes, técnicos e alunos ndo conhecem
totalmente seus direitos e deveres. Apesar de todo o sistema de comunicagdo, tanto
internamente como externamente, ainda se ignora muito do que é feito na universidade.
Constata-se que falta o0 habito de se utilizar as tecnologias disponiveis na instituicdo. Falta,
também, um envolvimento maior das pessoas na dinamica da universidade.

Tais preocupacOes séo ratificadas por Rego (2008), quando observa que em pleno
século XXI, as organiza¢cBes ndo tém implementado mudancas significativas no campo da
comunicacgdo, o que demandaria uma modificacdo postural e a ado¢do de uma nova filosofia
organizacional, pautada por uma pratica de comunicacdo simétrica, a partir de atitudes
realmente novas, que visem atender aos anseios dos publicos, cada vez mais exigentes e as
demandas sécio-culturais e ambientais. J& Marchiori (2006), aposta em um novo cenario. Para
ela hd um novo paradigma nessa area que procura romper com a racionalidade técnica. Esse
paradigma estaria pautado na interacdo dialégica, que rompe com o modelo mecanico da
informacdo e adota a postura do dialogo, como a melhor maneira de resolver problemas

organizacionais.

d) ProposicOes identificadas na pesquisa

Nas pesquisas foram apontadas a necessidade de criacdo de espacos para tratar de
temas centrais da universidade. E fundamental que se debata e se procure melhorar a
comunicagéo interna na instituicdo. A comunicagdo institucional tem de ser mais pedagogica.
Deve haver maior rapidez no processo de comunicacédo institucional entre a administracdo e
os diversos setores da universidade. As informagGes relevantes devem estar a disposi¢do da

comunidade universitaria. Reorganizar 0s instrumentos de comunica¢do, de que a
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universidade dispde, como por exemplo, radio e TV universitaria, pagina eletrénica, para que
as acOes das universidades tenham uma visibilidade maior, interna e externamente.

Nesse contexto, Medeiros (1998) afirma que as organizacfes sO se tornam viaveis
qguando possuem meios apropriados para adquirir informacGes a respeito de si mesmas e de
seu ambiente. Seus objetivos e metas sdo alcangados a medida que os processos eficientes de
comunicacgéo as direcionam ao que foi antecipadamente delineado. Para que uma mensagem
se torne efetiva sdo necessarios alguns requisitos: estar fisicamente ao alcance do receptor; ser
compreendida por ele; poder ser por ele comprovada; e ser de alguma utilidade para o
receptor. Dessa maneira, como afirma Teixeira Filho (2000), é fundamental adotar tecnologia
adequada e intervir na cultura organizacional, visando otimizar a comunicacdo de
conhecimentos entre as pessoas. Nessa direcdo, Cardoso (2006) ressalta a importancia da
informacdo e comunica¢do como instrumentos e processos poderosos para a realizacdo das
potencialidades estratégicas e para a ampliagdo e integracio das estruturas organizacionais. E
por meio desses instrumentos que as organizagdes desenvolvem fungdes, tomam decisdes e
estabelecem contatos internos e externos. Isso significa que as organizacGes precisam
repensar, complementar e aprimorar suas formas de comunicacéo institucional.

O Quadro 18 mostra sinteticamente os principais fatores favoraveis e desfavoraveis
referentes ao processo de comunicagéo institucional das universidades federais, bem como as

proposicOes para tal pratica extraida na presente pesquisa.

FAVORAVEIS DESFAVORAVEIS PROPOSICOES
H& iniciativas para se criar | A sociedade ndo sabe o que a | Criacdo de espagos para se
ambientes que favorecam o didlogo | universidade faz. tratar de temas centrais da
entre o0s diversos setores da universidade.
universidade. H& problemas de comunicagédo
no atendimento as demandas dos | Disponibilizar as informagoes
Basicamente a comunicacao € feita | docentes, técnicos e estudantes.. | relevantes a toda a
através de boletins, jornais, comunidade universitaria.
revistas, radios, TVs e outros | Ha uma tendéncia ao
instrumentos de tecnologia da | individualismo e apego a | Reorganizar os instrumentos

comunicacdo e da informagcéo. comportamentos e  habitos | de comunicacdo de que a

tradicionais como forma de | universidade dispde para que
A comunicacdo horizontal tem um | protecéo. as acdes das universidade
funcionamento razodavel. A comunicacdo na universidade | tenham uma visibilidade maior

Estimula-se a participacdo e ha | € verticalizada, centralizada e | interna e externamente.

mecanismos de democratizacdo da | muito baseada no papel, ainda

comunicago. com pouco uso da tecnologia de

informacdo

QUADRO 18 - Fatores favoraveis, desfavoraveis e proposicdes referentes ao processo de
comunicagéo institucional nas universidades federais

FONTE: Elaborado pelo pesquisador.
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e) Consideragdes finais sobre esta subcategoria

A partir das andlises das pesquisas realizadas, percebem-se iniciativas de se criar
ambientes que favorecam o didlogo entre os diversos setores da universidade. Estimula-se a
participacdo e ha mecanismos de democratizacdo da comunicacéo.

Infere-se que existem, contudo, dificuldades no processo de comunicagao institucional
na universidade. Considerando-se a infraestrutura de comunicacdo existente nas
universidades, poderia haver uma maior interacdo entre as pessoas e setores na instituicdo e
inclusive com a sociedade.

Finalmente, infere-se da pesquisa como principais proposicoes, a criagdo de espacos
para se tratar de temas centrais da universidade e a reorganizacdo dos instrumentos de
comunicacdo de que a universidade dispde, para que as a¢des das universidade tenham uma
visibilidade maior interna e externamente.

De fato, as organizagfes devem se constituir como um espago de interacédo
permanente, com estruturas flexiveis e forte infraestrutura de tecnologia de informacéo e de
comunicacdo. A comunicacdo é um fato nas organizacdes, ou seja, ndo existe organizacao
sem uma pratica comunicativa, ainda que 0S processos comunicativos nao sejam
institucionalizados. Com efeito, as universidades deverdo priorizar, cada vez mais, suas
estruturas de comunicacao interna e externa, para que, de fato, essas importantes institui¢coes
ampliem sua qualidade académica e, a0 mesmo tempo, disseminem o conhecimento

produzido interna e externamente.

6.2.1.6 Subcategoria de analise — memoria organizacional

a) Consideragdes Iniciais

A memoria organizacional é um sistema de conhecimentos e habilidades que preserva

e armazena percepcOes e experiéncias, além do momento em que ocorrem, para que possam



164

ser recuperadas posteriormente. Na verdade é um acervo administrativo e cultural depurado
ao longo do tempo de existéncia da organizacdo. A construgdo da memoria organizacional
refere-se ao processo de armazenagem de informac6es com base na historia organizacional, as
quais podem ser recuperadas e auxiliar na tomada de decisdes. As informacdes sdo estocadas
e, tanto as experiéncias bem-sucedidas como as malsucedidas, devem ser de facil recuperacao
e estar a disposicdo das pessoas, sendo que o desempenho organizacional estd diretamente
relacionado a memoria organizacional. A Memoria Organizacional (MO) possibilita a
aprendizagem organizacional e sua utilizacdo é considerada como um imperativo para a
criatividade e a inovacdo nas organizacdes (HANVANICH et al., 2006; WEINBERGER et
al., 2008). A aprendizagem inicia-se com a aquisi¢do do conhecimento e conclui-se com a
memoria organizacional, que é o resultado do conhecimento das organizacfes armazenado

para o uso futuro.

b) Préticas favoraveis identificadas na pesquisa

Constata-se nas pesquisas que, embora ndo exista propriamente uma memdria
organizacional nas instituicGes, hd preocupacdes nesse sentido (Apéndice A). Considera-se
importante valorizar o conhecimento das pessoas e ja ha algumas praticas nessa direcéo,
embora ainda ndo institucionalizadas. Percebem-se alguns procedimentos, normas, regras e
outras informacbes nas paginas das universidades, reforcando a consciéncia sobre a
necessidade dessa préatica de gestdo do conhecimento.

Coelho (2004) ensina que a institucionalizacdo da memoria organizacional esta ligada
ao mapeamento, a sistematizacdo e a adequada disseminacdo do conhecimento. A manutencdo
dos conhecimentos e das préaticas da organizacdo pretende reduzir o retrabalho e a perda de
conhecimentos inerentes as habilidades e as experiéncias dos individuos que compdem a forca
de trabalho de uma organizacdo. Para Nevo e Wand (2005), de fato, a eficaz gestdo da
memoOria organizacional é crucial para o compartilhamento do conhecimento nas
organizacOes. Dessa forma, € fundamental o uso adequado de tecnologias da informacgéo para

dar o suporte necessario & memoria organizacional.
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c) Praticas desfavoraveis identificadas na pesquisa

As pesquisas indicam que ndo existe na universidade o costume de se registrar
experiéncias em uma memoria organizacional. Muito do que € feito nas universidades fica
somente na cabeca das pessoas. Com a auséncia delas, seja por uma mudanca de posicao, ou
pela saida da instituicdo, acaba-se perdendo esse conhecimento, o que traz sérios problemas a
gestdo. Além disso, ha casos em que uma s6 pessoa tem o conhecimento de determinada area
e dificilmente se encontram rotinas do setor para passar a um funcionario novo. Assim, na
gestdo de varios setores da universidade se esta sempre comecando do zero, devido a falta de
sistematizacdo e armazenamento do conhecimento da instituicdo. Outro problema ¢ a falta de
pessoal qualificado para implementacdo de uma memdria organizacional na universidade. Ha,
ainda, dificuldades na utilizagdo de tecnologias de informacdo adequadas para
institucionalizacdo dessa memadria.

A partir da pesquisa constata-se a necessidade da memoria organizacional nas
universidades, ou seja, a existéncia de um banco de dados com registros de informacdes
pertinentes a sua atividade e que possam, futuramente, trazer subsidios para a elaboracdo de
medidas incrementais para facilitar seus processos. Enfim, a universidade ainda ndo consegue
fazer uma boa gestdo das informagdes e dos conhecimentos institucionais. A inexisténcia de
memoria organizacional dificulta a tomada de decisdo, que, de acordo com Choo (2006), é a
acdo provocada por uma situacdo em que € preciso fazer uma escolha, e isso implica
identificar e avaliar as alternativas e suas consequéncias, pois ndo é possivel selecionar as
melhores alternativas sem um histérico confiavel do conhecimento tacito e explicito da

organizacao.

d) ProposicOes identificadas na pesquisa

Constata-se pela pesquisa que é possivel implementar uma memoria organizacional na
universidade para que se tenha uma visdo do todo e se consiga pensar e adotar estratégias que
atendam a realidade da organizagdo. Uma maneira de reter o conhecimento é estruturar o
trabalho com o apoio de tecnologias da informacdo que atendam as especificidades desse

sistema. A institucionalizacdo da memoria organizacional nas universidades pode
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proporcionar que toda uma cultura que é oral passe a ser registrada. A universidade precisa ter
politicas definidas para essa situacdo. Esse processo pode ser facilitado devido ao fato de as
pessoas terem uma ligacdo muito forte com a instituicdo. Inclusive as pessoas que saem da
universidade, se forem convidadas pra dar uma colaboracéo especifica, dentro de um contexto
em que elas se sintam confortaveis, certamente contribuirdo. Assim, é fundamental o registro
do conhecimento pratico que as pessoas tém para que possam ser aproveitados pela
instituicdo. E necessario que se crie uma boa infraestrutura de informacéo e de conhecimento.
Deve haver planejamento para que se atinjam essas me