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RESUMO

As instituicbes de ensino superior S80 organizacbes que participam
significativamente para transformar a sociedade em sociedade do conhecimento.
Apesar de existirem inUmeras formas de ascender ao conhecimento, a IES é o polo
ideal para atender a necessidade imperiosa de aprendizado da atualidade, sendo
este parte do processo de producdo. Este trabalho tem por objetivo analisar as
praticas relacionadas a gestdo do conhecimento nas instituicdes de ensino superior
privadas com nota de desempenho maior ou igual a 4 no ENADE de 2006, em
comparacao ao modelo descrito por Terra (2001). O trabalho inicia-se com uma
abordagem acerca da importancia do conhecimento nessa atual sociedade,
caracterizada por mudancas, incertezas e complexidade. Nesse atual contexto
merece destaque 0 novo papel que cumprem as instituicdes de ensino superior
privadas. A seguir, € feita uma abordagem geral da gestdo do conhecimento e séo
estudados os conceitos das sete dimensdes, de acordo com o modelo selecionado.
Neste estudo, consideram-se as sete dimensdes das préaticas gerenciais de gestdo
do conhecimento, sob a percepcdo dos coordenadores de cursos das instituices
selecionadas. Trata-se de estudo investigativo, desenvolvido segundo abordagens
qualitativa e quantitativa, adotando o método de pesquisa descritiva. Concluiu-se
que as instituicdes de ensino superior privadas pesquisadas possuem praticas
relativas de gestdo do conhecimento; mas que ainda ndo podem ser caracterizadas
como organizagOes que aprendem, pois, ainda deveréo trilhar um extenso caminho
para conseguirem usufruir de uma vantagem sustentavel.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento - Instituicbes de Ensino Superior Privadas
- ENADE



ABSTRACT

The higher education institutions are organizations that participate significantly to transform
society into a knowledge society. Although there are numerous ways to rise to knowledge,
the IES is the ideal hub to meet the urgent need to learn today, which is part of the
production process. This paper aims to analyze the practices related to knowledge
management in higher education institutions with private performance rating greater than or
equal to 4 ENADE in 2006, compared to the model described by Land (2001). The work
begins with an approach on the importance of knowledge in this present society,
characterized by change, uncertainty and complexity. In the current context we should note
the new role that institutions comply with the private higher education. Then, there is a
general approach to knowledge management are studied and the concepts of the seven
dimensions, according to the model selected. In this study, the expression the seven
dimensions of the management practices of knowledge management in the perception of the
course coordinators of the selected institutions. This is investigative study was developed
following qualitative and quantitative approaches, adopting the method of descriptive
research. It was concluded that the higher education institutions surveyed have private
practice for knowledge management, but still can not be characterized as learning
organizations, they still have to walk a long way to get to enjoy a sustainable advantage.

Keywords: Knowledge Management — Private Superior Education Institution -
ENADE
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema da pesquisa

A gestdo do conhecimento, tema de considerada relevancia na administragéo,
apresenta-se como um grande desafio a ser superado pelas empresas. Dentre os
motivos que tornam premente a gestdo do conhecimento nos dias atuais, apontam-
se: aumento da competicao, efeitos da globalizacdo, aumento das exigéncias dos
clientes e mercados, iniumeras dificuldades de sobrevivéncia no mundo dos
negdcios, disputa acirrada pelos talentos, aumento das demandas do conhecimento.
Todos esses agentes, de alguma forma, acabam por precipitar o surgimento isolado

de praticas da gestdo do conhecimento.

Inimeras empresas percebem a importdncia de conseguir transformar as
informagdes em conhecimento a ser aplicado, objetivando a obtencg&o de resultados.
Esse resultado pode vir a ser a conquista de um diferencial competitivo em relacéo
aos concorrentes, como também a possibilidade de elaborar estratégias para

maximizar a qualidade de atendimento a seus clientes.

Nesta nova era, a pos-industrial, o sucesso das organizacfes situa-se mais em suas
capacidades intelectuais e sistémicas do que em seus ativos fisicos. Portanto, a
capacidade de gerenciar o intelecto humano e de transforma-lo em produtos e
servigos Uteis passa a ser a habilidade critica dessa era. As Instituicdes de Ensino
Superior (IES), publicas e privadas, estdo inseridas neste contexto de maneira
empresarial e também com relacdo ao seu negdcio propriamente dito, relacionado a

aprendizagem.

Figueiredo (2005) salienta que as praticas de gestdo do conhecimento podem
transformar as organizacdes e mudar a comunidade em que estd inserida e
melhorar a vida das pessoas que vivem nela. Portanto, & importante aprender a gerir
o0 conhecimento e encontrar os caminhos para sua ampliagdo e desenvolvimento

perene.
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Este estudo procurou analisar como ocorrem as praticas da gestdo do conhecimento
nas instituicdes pesquisadas, quais sdo as acoes facilitadoras que propiciam essas
praticas e como trabalham a criacdo, utilizacdo, retencdo e mensuracdo dos
conhecimentos. Para tal, utilizou-se como parametro o modelo conceitual elaborado
por Terra (2001).

Com relacdo ao ensino presencial de graduacdo, de acordo com os dados do
Ministério da Educacdo (MEC)!, o Censo de 2008 registra o funcionamento de
24.719 cursos em todo o Brasil, representando um aumento de 5,2% em relacdo a
2007. O menor crescimento no numero de cursos se deu na regido Norte (0,5%),
mas a Sudeste apresentou crescimento acima da média brasileira (5,6%), como

demonstra a Tabela 1 do anexo |.

Do mesmo modo que nos anos anteriores, as Instituicbes de Ensino Superior
privadas foram responsaveis pela oferta do maior nimero de cursos em 2008:

17.947, como demonstra a Tabela 2 do anexo II.

Este crescimento gera outra tendéncia, pois ao lado da pressao pela ampliacdo do
acesso ao ensino superior surge a tonica pela qualidade. As instituicdes passam a
ser avaliadas por sua qualidade de ensino, que vem a ser um fator preponderante
para sua sobrevivéncia. A qualidade do ensino é avaliada pelo MEC, por meio do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), que conta com
ampla participacdo da midia, principalmente, na divulgacdo dos resultados das
avaliacdes. Portanto, tudo indica que para continuar no mercado as instituicbes

devem ter sucesso na formacao dos seus alunos.

Colossi, Consentino e Queiroz (2001) defendem que a educacéo é uma instituicao
social, cujo papel fundamental é formar a elite intelectual e cientifica da sociedade a
que serve e que uma Iinstituicdo social caracteriza-se pela estabilidade e
durabilidade de sua missdo. A educacédo superior é concebida a partir de normas e
valores da sociedade e se destina a qualificacdo profissional e a promoc¢éao do

desenvolvimento politico, econémico, social e cultural.

1 FONTE: INEP/MEC — Censo do Ensino Superior 2008.
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As Instituicbes de Ensino Superior fazem parte desse sistema. Cabe a elas o
compromisso de gerar o saber, de construir o conhecimento e de atender ao

interesse da sociedade.

Nesse contexto, a gestdo do conhecimento se apresenta como uma possivel
ferramenta para o aperfeicoamento da empresa, que pode maximizar a eficiéncia do
fluxo de informacfBes, bem como estimular o aprendizado organizacional e,

consequentemente, melhorar o relacionamento com os clientes.

Um fator que merece destaque é o papel essencial que as IES privadas estdo
adquirindo. Conforme reconhecido e incentivado pelo MEC, o sistema educacional,
para expandir, precisa apoiar-se nestas instituicdes, que participam com 69,7%? das

matriculas, indice que continua crescendo.

Porto & Reégnier (2003) explicam que o sistema privado ndo é homogéneo,
diferenciando-se cada vez mais entre si, assumindo caracteristicas distintas e,
muitas vezes, opostas em relacdo a orientacdo de interesses, a qualidade dos

produtos e servigos prestados e a natureza de sua gestao.

Os autores acreditam que em relacdo ao mercado de trabalho existem novas
exigéncias de qualificacdo profissional e de aspiragdes culturais. O acesso ao curso
superior surge como elemento novo na cultura juvenil; primeiro, nas classes médias,
mas exercendo um fascinio nas camadas menos favorecidas. O ensino superior
passa a ser objeto de desejo pela possibilidade de diminuir a superioridade do apelo

racional e favorecer a ascensao social.

Diante do exposto, € necessario repensar o papel das IES e das mudancas
estruturais necessarias, com o objetivo de desenvolver o conhecimento na
sociedade contemporanea. Reconhecer a importancia da gestdo do conhecimento

no sucesso das instituicdes de ensino passa a ser a preocupacao relevante.

2 FONTE: INEP/MEC — Censo do Ensino Superior 2008.
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Portanto, este trabalho tem como pergunta de partida ou problema a seguinte

indagacao:

Como as praticas de gestdo do conhecimento podem auxiliar no desempenho do

Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes?

1.2 Problema de pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as préticas de gestdo do conhecimento percebidas pelos coordenadores de
Curso de Administracédo das Instituicdes de Ensino Superior privadas do estado de
Minas Gerais que obtiveram nota final na avaliacdo do ENADE igual ou suoerior a 4,

usando o modelo proposto por Terra (2001).

1.2.2 Objetivos especificos

e ldentificar as préaticas de gestdo do conhecimento com base nas sete
dimensdes propostas por Terra (2001);

e Avaliar a percepcao de cada coordenador de curso em relagdo ao modelo de
Terra (2001) quanto ao uso da gestao do conhecimento;

e Avaliar as praticas mais citadas pelos coordenadores dos cursos analisados;

e Evidenciar quais as praticas de gestdo do conhecimento percebidas como

causa do melhor desempenho das instituicdes pesquisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Figueiredo (2005) explica que a gestdao do conhecimento na empresa € fruto de um
estiio de lideranca coerente, baseado e preocupado com a valorizagcdo e o0s
cuidados com o saber, com seus detentores e com a aprendizagem, producéao,

aplicacao e protecédo dos conhecimentos.
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No cenario atual, torna-se evidente a significativa importancia que o conhecimento
adquiriu, transformando-se em uma das principais fontes de geracdo de riquezas
das organizacGes, nos ambitos social, tecnologico e filoséfico. Tais mudancas
geraram a idéia de uma economia do conhecimento por meio da migracdo das

atividades humanas para fungdes intelectuais.

E necessario que as organizacdes procurem dirigir seus esforgos, suas tecnologias
e suas habilidades no sentido de identificar, estimular, criar e difundir o
conhecimento. Para o alcance desses objetivos, é importante que se mobilizem no
sentido de criar um ambiente de aprendizagem, para a construcdo de uma cultura

organizacional favoravel e um ambiente de trabalho colaborativo.

A literatura consultada revela uma alteracdo nas estruturas organizacionais, que
estdo cada vez mais enxutas. Este fato faz imaginar que se nada mudar neste
cenario tudo indica que a tipica empresa de grande porte terd poucos niveis

gerenciais em comparacao com as de hoje.

O trabalho devera ser feito por especialistas, que executardo seus projetos onde
forem necessérios, acabando com o engessamento organizacional e as onerosas
estruturas materiais hoje predominantes. E o tdo propagado “trabalho virtual”,
vislumbrado por Alvin Toffler* em seu livro A terceira Onda. Nesse contexto, surge
um dos grandes desafios a esse novo modelo organizacional: como compartilhar e

disponibilizar o conhecimento desses trabalhadores.

O uso adequado do conhecimento passa a ser essencial para o desenvolvimento
das atividades das organizacdes e passa a exercer expressiva influéncia no valor de
mercado e no valor dos ativos das organizacdes. Figueiredo (2005) defende a
necessidade de as empresas adotarem um conjunto de medidas, posturas,
condutas, processos, ferramentas e procedimentos direcionadas para a mobilizacao

e institucionalizacdo de préticas e iniciativas de gestdo do conhecimento, as quais,

8 TOFFLER, Alvin. A Terceira Onda. Cidade: Editora Record, 1995.
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se forem geridas adequadamente, poderao criar, multiplicar e otimizar o uso efetivo

do conhecimento util para a obtencao de resultados.

Diante da indagacdo sobre as praticas relevantes de gestdo de conhecimento
identificadas pelos coordenadores de cursos de Administragcdo de Instituicdes de
Ensino Superior privadas com desempenho no Exame Nacional de Desempenho do
Estudante (ENADE) igual ou superior a 4, justifica-se o presente estudo sob o0s

aspectos académico e profissional.

Sob o ponto de vista académico, contribui com pesquisa sobre o tema “Gestao do
conhecimento e suas praticas na realidade de diversos cursos de Administracado”,
principalmente por tratar-se de um campo de estudo significativo para estudos da

Administracdo e sua insercao sob a 6tica da educacao.

Sob o ponto de vista profissional, as IES privadas e seus coordenadores poderao
refletir sobre as praticas da gestdo do conhecimento, que trazem a tona alguns
modelos de conduta e comportamentos que podem afetar as praticas que vem
adotando. Outro ganho considerado é a possibilidade de acesso pelos
coordenadores de cursos a informacfes estratégicas relevantes que poderao
instigar a adocdo de melhorias nos processos e a adequacdo de rotinas de

qualidade do ensino.

1.4 Estrutura da pesquisa

Este trabalho compfe-se de cinco capitulos, incluindo esta Introducdo, em que se
apresentam a relevancia do estudo da gestdo do conhecimento, a pertinéncia deste

tema para as Instituicdes de Ensino Superior e 0s objetivos.

No segundo capitulo, desenvolve-se o referencial teérico, que objetivou apresentar
as principais linhas tedricas relativas ao tema da pesquisa, direcionadas para o
estudo do processo de institucionalizacdo da gestdo do conhecimento nas IES

pesquisadas.

No terceiro capitulo, descreve-se a metodologia.



No quarto capitulo, procede-se a apresentacéo e analise dos resultados.

No quinto capitulo formulam-se as consideracdes finais.

21
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestédo do conhecimento pode ser vista como uma nova fronteira a ser superada
pela empresa que espera alcancar o diferencial competitivo. InUmeras empresas
bem-sucedidas sobressairam por desenvolverem a capacidade de aprender para
alavancar suas competéncias, a incentivar os ativos intelectuais e a aplicar o saber.
Essas empresas sao definidas por Figueiredo (2005) como “Empresas do
Conhecimento”, por terem capacidade de criar, alavancar, compartilhar, disseminar e

utilizar conhecimentos novos.

Essas empresas se sobressaem por utilizarem de forma inteligente e mobilizarem
coletivamente o que descobrem de novo, por sua habilidade em criar, em

disseminar, ampliar e utilizar novos conhecimentos.

Para o autor, até recentemente a geracdo de riquezas dependia de um fluxo
acentuado, centrado na energia muscular e no fluxo de material. No entanto, o que
se vé atualmente € o contrario. Parece que a concentracdo produtiva mais prospera
esta na esfera da economia sem peso, na qual o fluxo de idéias, informacédo e

conhecimento é essencial e muito maior.

2.1.1 O Conhecimento — uma abordagem conceitual

O estudo do conhecimento € um dos maiores desafios do homem, até porque seu
significado, ou significados, tende a ser mascarado pelo senso comum. Parece que
todos sabem o que significa tal palavra, mas as diferencas de pensamento geradas
pela assimilacdo de experiéncias e convivio social modificam os conceitos e as

habilidades de interpretagédo do mundo e da realidade.
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De acordo com Laudon e Laudon (2007), para compreender conhecimento € preciso
definir dado e informacao. De acordo com Davenport & Prusak (1998), tem-se:

Dado: conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. Num
contexto organizacional, dados sdo utilitariamente descritos como registros
estruturados de transacfes. Dados ndo tém significado inerente, descrevem
apenas parte daquilo que aconteceu; ndo fornecem julgamento nem
interpretacdo e nem qualquer base sustentavel para a tomada de a¢do. Os
dados sdo importantes para as organizacfes porque sao matéria-prima
essencial para a cria¢do da informacéo.

Informac&o: mensagem, geralmente na forma de um documento ou uma
comunicagéo audivel ou visivel, tem emitente e receptor. A informacgdo tem
por finalidade mudar o modo como o destinatario vé algo, exercer algum
impacto sobre seu julgamento e comportamento. A informagé&o visa modelar
a pessoa que a recebe no sentido de fazer alguma diferenca em sua
perspectiva ou insight. Dados tornam-se informa¢&o quando o seu criador
Ihes acrescenta significado, portanto pode-se afirmar que informacgdo s&o
dados que fazem diferenca.

Davenport & Prusak (1999) acreditam que embora esteja relacionado com dado e
informacéo, o conhecimento possui caracteristicas préoprias. A diferenca entre esses
termos é apenas uma questdo de grau. E dado e informacg&o ndo sdo sindnimos. Os
autores alertam que 0 sucesso ou o fracasso das organizacdes, muitas vezes, ira
depender de se saber de qual deles a organizacdo necessita, com qual deles se

pode contar e o que se pode fazer com cada um deles.

Figueiredo (2005) afirma que a definicdo dos termos conhecimento e informacéao
depende muito do contexto em que sdo empregados e do modo como a gestédo do
conhecimento deve trabalhar com todos. Por isso, ndo se deve desprezar o potencial

de nenhum deles. Dai, nao ha sentido em conceitua-los.

No Quadro 1, ressaltam-se alguns conceitos acerca do conhecimento, visando

contribuir com uma reflexao, inclusive, histérica.
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Quadro 1 — Conceitos de conhecimento, em ordem cronologica

Autores Conceitos

Nonaka e Takeushi | [...] “consideramos o conhecimento como um processo humano dindmico de
justificar a crenca pessoal com relagdo a verdade. [...] o conhecimento diz
respeito a crencas e compromissos. [...] O conhecimento é uma fungdo de
uma atitude, perspectiva ou intencao especifica. [...] esta relacionado a acéo.
[...] Diz respeito ao significado (1997, p. 63).
Davenport &
Prusak “Conhecimento organizacional é a capacidade de executar coletivamente
tarefas que as pessoas ndo conseguem fazer atuando de forma isolada,
tarefas essas projetadas para criar valor para as partes interessadas na
Garvin organizacao” (1998, p. 1)
“Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacbes, ele costuma estar embutido ndo sé em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
Stewart organizacionais” (1998, p. 6).
K [...] “recurso econdmico proeminente — mais importante que a matéria prima;
L mais importante, muitas vezes, que o dinheiro” (1998, p.5).
“‘Aquilo que hoje consideramos conhecimento se prova em agdo. [..]
conhecimento é informacéo eficaz em acgéo, focalizada em resultados. Esses
S resultados séo vistos fora da pessoa — na sociedade e na economia, ou no
tewart avango do préprio conhecimento” (1999, p. 30).
“Conhecimento ndo é soma, é agregacgao, interagdo, acumulagao. [...] Ter
conhecimento, dominar um assunto, é algo diferente e maior do que saber de
um fato ou possuir muitas informagdes a respeito de alguma coisa” (2002, p.
31).

Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo o Quadro, Nonaka e Takeushi (1997) consideram 0 conhecimento
intangivel e dificil de ser identificado. Justificam esclarecendo que € possivel de ser
trabalhado e, a partir dai, gerar novos conhecimentos. Mas apontam a fragilidade no

gue tange a sua mensuracao, pois medir o intangivel é uma tarefa muito dificil.

Davenport & Prusak (1998) tornam claro que o conhecimento ndo é puro nem
simples; € uma mistura de varios elementos. O conhecimento existe dentro das

pessoas. Portanto, faz parte da complexidade e da imprevisibilidade humanas.

Garvin (1998) considera conhecimento organizacional a partir do instante em que o
trabalho €& executado em conjunto, em que 0 conhecimento passa a ser
compartilhado, gerando, assim, novos conhecimentos mediante a agregacdo dos

diferentes valores individuais.
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Stewart (1998) apresenta um carater de valor para o conhecimento, colocando-o

acima dos bens tradicionais.

Drucker (1999) chama a nova sociedade de “sociedade capitalista”. Considera
primordial o gerenciamento do capital humano — e sua conversdo em produtos e
servicos Uteis —, transformando-se rapidamente na habilidade executiva critica de

Nnossa era.

Stewart (2002) considera importante a distingdo entre dado e informacdo, de um
lado, e conhecimento, de outro, pois dados e informacdo sdo menos do que o
conhecimento. Os dados e informacdes conectam-se entre si para criar
conhecimento. Para alcancar o conhecimento, é preciso tempo, que dura mais do

que a informagao.

Diante dos diversos conceitos apresentados, merece destaque a estrutura conceitual
basica geradora da teoria da criagdo do conhecimento organizacional baseada em
duas dimensdes: a epistemoldgica e a ontoldégica, ambas de Nonaka e Takeuchi
(1997). Na dimenséo epistemoldgica, ocorre a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, eexistindo quatro formas de conversdo de conhecimento:
socializacdo, externalizacdo, combinacado e internalizacdo. Cada uma dessas fases

sera apresentada oportunamente.

Para os autores, na dimensao ontolégica, em termos restritos, o conhecimento s6 &
criado por individuos. Ndo é possivel a organizacdo gerar conhecimento sem
individuos. Portanto, cabe as organizacdes apoiar os individuos criativos ou fornecer
condi¢cbes para a criacdo do conhecimento. O conhecimento gerado pelas pessoas é
ampliado e transforma-se em um componente da rede de conhecimentos da

organizacéao.

A definicdo tradicional de conhecimento como “crenga verdadeira justificada” €
adotada por Nonaka e Takeuchi (1997). Os autores observam que a epistemologia
tradicional do Ocidente se concentrou na “verdade” como atributo essencial do

conhecimento, enquanto eles destacaram a natureza do conhecimento como “crenca
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justificada”. Essa diferenga de enfoque apresenta uma distingédo radical entre as duas
dimensdes. Enquanto a primeira enfatiza a natureza absoluta, estatica e ndo humana
do conhecimento com base na epistemologia, os autores consideram o conhecimento
como um processo humano dinamico de justificar a crenca pessoal com relacdo a

verdade.

Os autores descrevem ainda as semelhancas e diferencas entre conhecimento e
informacdo: a) o conhecimento, ao contrario da informacéo, diz respeito a crencas e
compromissos, sendo funcdo de uma atitude, perspectiva ou intencéo especifica; b) o
conhecimento, ao contrario da informacéo, esta relacionado a acdo. E sempre o
conhecimento “com algum fim”; ¢) o conhecimento, como a informagao, diz respeito

ao significado. E especifico ao contexto e relacional.

2.1.1.1Tipos de conhecimento

Diferentemente de Nonaka e Takeuchi (1997), que apresentam a distincdo do
conhecimento fornecida por Polanyi (1996) entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito, Figueiredo (2005) coloca um elemento adicional: acredita
que para os propésitos da gestdo do conhecimento ele deve ser classificado em trés
tipos: tacito, explicito e potencial. O autor apresenta a ilustracdo conhecida como
“Piramide do conhecimento”, que revela a abundancia com que normalmente sao

encontrados nas corporacdes estes tipos de conhecimento.
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EXPLICITO

POTENCIAL

CONHECIMENTO TACITO

Figura 1 - Piramide do conhecimento
Fonte: Adaptada de Figueiredo, 2005, p.47

Pela Figura 1, pode-se verificar que, normalmente, existe em maior quantidade nas
empresas 0 conhecimento tacito, seguindo-se o conhecimento potencial e, em
quantidade menor, o conhecimento explicito. Portanto, a Figura 1 sugere que a maior
parte do conhecimento Gtil a empresa e 0 que a empresa efetivamente domina nao
Ihe pertence. Isso vem ratificar a importancia do gerenciamento do conhecimento em

nos dias atuais.

Figueiredo (2005) sustenta que todos estes trés tipos de conhecimento, variando de
empresa para empresa, quando bem empregados e utilizados, tém grande potencial

na geracao de riquezas. A seguir, sera explorado cada tipo de conhecimento.
a) Conhecimento tacito
Nonaka e Takeuchi (1997) percebem o conhecimento como sendo basicamente

“tacito”, algo dificilmente visivel e exprimivel, sendo altamente pessoal e dificil de

formalizar, o que dificulta sua transmissdo e compartilhamento com outros. Além
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disso, o conhecimento t4cito est4 profundamente enraizado nas a¢cfes e experiéncias

de um individuo, bem como em suas emocdes, valores ou ideais.

Os autores afirmam que, para ser mais preciso, o conhecimento tacito deve ser
segmentado em duas dimensdes: técnica e cognitiva. Entende-se por dimensao
técnica aquela que abrange um tipo de capacidade informal e dificil de definir ou
habilidades capturadas no termo know-how. A dimensao cognitiva consiste em
esquemas, modelos mentais, crencas e percepcdes tdo arraigadas que 0s tomamos

como certo.

Para Figueiredo (2005), conhecimento tacito € aquele que esta embutido na cabeca
das pessoas, sendo o conhecimento mais genuino e mais importante. Mas, como o
conhecimento tacito esta associado a capacidade de agir das pessoas, as suas
habilidades, experiéncias, competéncias, raciocinio, geracdo de idéias, criatividade,
valores, crencas etc., ndo é propriedade da empresa, e sim de quem o domina.

O mesmo autor defende que o conhecimento tacito é criado e compartilhado em
torno das relagdes e das interacdes entre as pessoas e com 0 meio ambiente. Sua
construcéo ocorre a partir das trocas espontaneas entre as pessoas, proporcionadas

pelo ambiente em que estdo inseridas.

Portanto, € necessario propiciar um ambiente que estimule e desperte nas pessoas a
vontade de sempre melhorar e de sempre oferecer o melhor de si a empresa e a

seus clientes.

b) Conhecimento explicito

Figueiredo (2005) apresenta 0 conhecimento explicito como resultante do
conhecimento tacito. E o resultado do conhecimento antes embutido na cabeca das

pessoas.

O mesmo autor afirma que o conhecimento explicito também pode ser definido como
o estado mais nobre que a informac&o atinge. E um tipo de informac&o, mas nao é

qualquer informag&o. E um tipo de informag&o com prop0sito e expressivo potencial
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gerador de conhecimento. O conhecimento explicito ndo tem atualizagdo automatica
como o tacito, mas o resultado dele pode ser a producédo de novos conhecimentos. O

conhecimento explicito s6 se tornara conhecimento de fato na cabeca das pessoas.

Nonaka e Taheuchi (1997) afirmam que o conhecimento explicito pode ser facilmente
“‘processado” por um computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em
bancos de dados. Mas a natureza subijetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta
0 processamento ou a transmissao do conhecimento adquirido por meio de qualquer

método sistematico ou ldgico.

Os autores acreditam que para ser comunicado e partilhado dentro das organizacoes
0 conhecimento tacito tera que ser convertido em palavras ou nimeros que outras
pessoas possam compreender. E justamente durante o tempo em que essa
conversdo ocorre — de tacito para explicito e, novamente, em tacito — que o

conhecimento organizacional € criado.

Compreender e dominar a arte de conversdo do conhecimento técito em explicito é
fundamental a gestdo do conhecimento, pois esse processo, se for concluido de
forma competente, ira viabilizar a distribuicdo e assimilacdo do conhecimento por
outras pessoas (FIGUEIREDO, 2005).

Isso parece indicar que o conhecimento tacito de cada um é que da sentido ao
conhecimento explicito. E importante que as empresas estejam preparadas para as
dificuldades e barreiras que surgirdo no processo de transferéncia do conhecimento,
pois as pessoas, conforme sinalizado pelos autores pesquisados, demonstram

menos eficiéncia ao tentarem representar o conhecimento dos outros.

c) Conhecimento potencial

Segundo Figueiredo (2005), o conhecimento potencial € uma categoria ainda pouco
reconhecida por autores e estudiosos do conhecimento, mas muito relevante para
as empresas e para 0os programas de gestdo de conhecimento. Constitui uma

categoria de conhecimento mais recente que as outras, sendo potencializado pela



30

recente evolucdo da tecnologia da informacéo e da ampliacdo da capacidade de
manipulagcéo e processamento de dados dos computadores atuais.

O autor afirma que o conhecimento potencial, normalmente, esta relacionado ao
conhecimento que se pode obter ou extrair a partir da analise em grandes volumes
de dados. A empresa deve descobrir que conhecimentos podem ser obtidos a partir
da anélise dos dados que se tém na empresa, que dados devem ser selecionados,
quais devem ser obtidos fora da empresa, quais devem passar a armazenar, o que
se pode aprender com as bases de dados e como aproveitd-las de fato na

companhia.

2.1.1.2 A criag¢édo do conhecimento segundo Nonaka e Takeuchi

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam quatro modos diferentes de conversao do
conhecimento: a) de conhecimento tacito em conhecimento tacito — socializacao; b)
de conhecimento tacito em conhecimento explicito — externalizacdo; c) de
conhecimento explicito em conhecimento explicito — combinacdo; e d) de

conhecimento explicito para conhecimento tacito — internalizacao.

Conhecimento para Conhecimento
tacito explicito
socializagdo externaliza¢@o

Conhecimento

} ”Aﬁm

/J
Conhecimento
explicito

internaliza¢do combinagéo

7

Figura 2 - Espiral do conhecimento
FONTE: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80.
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e Socializacdo: do conhecimento tacito em conhecimento tacito

Este processo pode ser definido como um compartiihamento de experiéncias e, a
partir dai, da criagdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades
técnicas compartilhadas. Assim, a experiéncia representa o principal fator para a
aquisicdo do conhecimento tacito. E muito dificil para uma pessoa se projetar no
processo de raciocinio de outro se ndo possuir alguma experiéncia compartilhada. As
meras transferéncias de informacdes fardo pouco sentido se nao existirem contextos

especificos comuns, em que as experiéncias compartilhadas estdo embutidas.

e Externalizagdo: do conhecimento tacito em conhecimento explicito

Trata-se de um processo de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos. Os autores o definem como “processo de criacdo do conhecimento
perfeito”, pois se torna conhecimento explicito, que € expresso na forma de
metaforas, analogias, conceitos ou modelos. O dialogo ou a reflexdo coletiva sao
responsaveis pela externalizacao. Para os autores, a externalizacdo é a chave para a
criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do
conhecimento técito. Depois de criados, 0s conceitos explicitos podem ser
modelados. Mas em um modelo légico ndo deve haver contradi¢cdes, e todos os
conceitos e proposicdes devem ser expressos em linguagem sistematica e logica

coerente.

e Combinacdo: do conhecimento explicito em conhecimento explicito

E um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento que
envolve a combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimento explicito. A
combinacdo € realizada por intermédio de documentos, reunibes, conversas ao
telefone ou redes de comunicagcdo via computador. O que pode levar a novos
conhecimentos é a reconfiguracdo das informacfes por meio da classificacédo, do

acréscimo, da combinacgédo e da categoriza¢do do conhecimento explicito.
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e Internalizacdo: do conhecimento explicito em conhecimento tacito

Este processo esta diretamente relacionado com o processo de aprendizagem por
meio da pratica. Para que o conhecimento explicito se torne tacito, é necessario que
haja a verbalizacdo e diagramacao do conhecimento sob a forma de documentos,
manuais ou histdrias orais. A documentacdo auxilia os individuos a internalizarem
suas experiéncias, aumentando, dessa forma, o conhecimento tacito. Outro fator que
merece destagque é que os documentos ou manuais facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito para as demais pessoas, ajudando-as a indiretamente

vivenciar a experiéncia de outros.

e Conteudo do conhecimento e a espiral do conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo do conhecimento organizacional € uma
interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito. A espiral refere-se a diferentes modos de conversdo do conhecimento, que
ocorrem por meio de interacdes entre o conhecimento tacito de um individuo (dificil
de ser mensurado, pessoal e especifico do contexto) e seu conhecimento explicito
(que pode ser transmitido em linguagem sistémica formal), que passa a ser
compartilhado nas organizacfes. Esses conteudos interagem entre si na espiral de
criagdo do conhecimento (Fig.3).
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<———— Nivel do conhecimento — 5

Figura 3 - Espiral de criagéo do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 82.

A espiral do conhecimento demonstra que 0s novos conhecimentos sdo sempre
originados pelas pessoas. A Figura 3 apresenta a criagdo do conhecimento
organizacional como um processo em espiral, que se inicia no nivel individual e vai
subindo, ampliando comunidades de interacdo, atravessando secOes,

departamentos, divisoes e organizagoes.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), sdo necessarias cinco condicdes para promover a
espiral do conhecimento: a) Intencéo - representa a conceituacdo de uma Vvisao
sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e a operacionalizagao
desse conhecimento; b) Autonomia - individuos autbnomos estabelecem as
fronteiras de suas tarefas por conta propria, buscando o alinhamento com os
objetivos da organizacao; c) Flutuacdo e caos criativo - € 0 processo de continuo
questionamento e reconsideracdo de premissas existentes pelos membros da
organizacao, estimulando a criacdo do conhecimento; d) Redundancia - refere-se a
superposicdo de informacbes as atividades da empresa, 0 que irA ocasionar o
“aprendizado por intruséo” na esfera de percepgao de cada individuo; e e) Variedade
de requisitos - relativa a diversidade interna da organizacdo que deve corresponder
a variedade e complexidade do ambiente, com o objetivo de permitir que a empresa

enfrente desafios.
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2.1.2 A Gestéo do conhecimento e o capital intelectual nas organiza¢des

O valor dado ao conhecimento é tdo expressivo que parece representar o0 eixo
estruturante do desempenho da sociedade. No ambiente empresarial, defronta-se a
todo instante com as expressdes sociedade do conhecimento, redes de
conhecimento e economia baseada no conhecimento, as quais parecem indicar que
a gestdo competente do conhecimento é fator determinante para a capacidade de
sociedades, organizacdes e pessoas lidarem com um ambiente em constante

mutacao e cada vez mais complexo.

Para Figueiredo (2005, p. 4), “a gestdo do conhecimento na empresa pode ser
compreendida como um estilo de gestdo e de lideranga, coerente, baseado e
preocupado com a valorizacdo e com os cuidados com o saber, com seus detentores,

com a aprendizagem, producéo, aplicagéo e prote¢cado dos conhecimentos.”

O autor defende a adocéo intencional de um conjunto de esforcos, tecnologias e
habilidades dedicadas a potencializar o conhecimento na organizacdo, fruto da

criacdo de um ambiente que estimule a continua producédo de conhecimentos.

Para Lara (2005), o objetivo basico da gestdo do conhecimento nas organizacdes
consiste em fornecer ou aperfeicoar a capacidade intelectual da empresa para as
pessoas que tomam diariamente as decisdes que, em conjunto, determinam o

sucesso ou o fracasso de um negécio.

A autora acredita que a complexidade da gestdo do conhecimento esta em conciliar
recursos tecnolégicos com conhecimentos pessoais. Defende que a tecnologia deve
entrar como parceira do processo cultural e de negocios, sendo um veiculo para a
utiizacdo e o gerenciamento da informagdo. Os funcionarios depositam seus
conhecimentos e experiéncias (acertos/erros/sugestdes) em bancos de dados que
armazenam essas informacgdes e podem ser consultados por outras pessoas quando

tiverem problemas semelhantes. Outra iniciativa pode ser as pessoas simplesmente
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trocarem conhecimentos entre si em busca de solugbes para problemas encontrados

em suas atividades profissionais.

Para Fleury e Oliveira Jr. (2001), a gestdo do conhecimento é um desdobramento e
aprofundamento de linhas tedricas que vém sendo desenvolvidas ha mais tempo. Na
realidade, busca complementar lacunas e fornecer novas oportunidades de pesquisa
e acao estratégica na empresa que ndo foram contempladas pela abordagem da
aprendizagem organizacional e demais abordagens na teoria organizacional.

Para os autores, gestdo estratégica do conhecimento é a tarefa de identificar,
desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento estrategicamente relevante para
a empresa, 0 que pode ser feito por meio de processos internos ou externos as

empresas.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), a informacé&o representa um meio ou material
necessario para extrair e construir o conhecimento. Portando a gestdo do
conhecimento nas organizagdes se viabiliza tendo por base a informagdo. Eles
afirmam que “a informagao proporciona um novo ponto de vista para a interpretacéo
de eventos ou objetos, o que torna visiveis significados antes invisiveis ou lanca luz

sobre conexdes inesperadas’.

Stewart (1998, p. 69) afirma que “capital intelectual € a capacidade organizacional

gue uma organizagao possui de suprir as exigéncias do mercado”. Explica::

“Toda organizagdo possui valiosos materiais intelectuais sob a forma de
ativos e recursos, perspectivas e capacidades tacitas e explicitas, dados,
informacgao, conhecimento e talvez sabedoria” (p.67).

O autor explica que ndo se pode gerenciar o capital intelectual sem localiza-lo em
pontos estrategicamente importantes. Para isso, sugere um modelo de capital
baseado em trés elementos: capital humano, capital estrutural e capital do cliente.
Apesar de todos serem intangiveis, descrevem coisas tangiveis para gerentes e
investidores, pois € possivel aos gerentes fazer perguntas que permitam identificar

tanto o conhecimento tacito quanto o conhecimento explicito.
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Para Stewart (1998), é fundamental que a geréncia faca a distincdo entre capital
humano e capital estrutural. O capital humano € importante por ser fonte de inovacao
e renovacao. Mas afirma o autor que individuos inteligentes ndo sao sinénimo de
empresas inteligentes. O capital estrutural s6 existe no contexto de um ponto de
vista, uma estratégia, um destino, um propdsito. Consiste na utilizacdo repetitiva do
capital humano para a criacdo de valor. Capital do cliente € definido pelo autor como

o valor dos relacionamentos de uma empresa com as quais ele faz negocios.

Para Terra (2001), a gestdo do conhecimento implica a ado¢&o de praticas gerenciais
compativeis com o0s processos de criagdo e aprendizado individual e com a
coordenacado sistémica de esforcos em varios planos: organizacional e individual;

estratégico e operacional; e normas formais e informais.

O autor acredita que para a efetiva compreensdo das praticas gerenciais
relacionadas a gestdo do conhecimento € importante considerar 0s principais
conceitos e teorias sobre aprendizado e criatividade individual e conhecimento
humano, pois estes podem néo levar ao aprendizado, & inovagdo e ao conhecimento

organizacional, mas certamente o antecedem.

Nonaka e Takeushi (1997) sustentam que a chave para o gerenciamento do
conhecimento nas organizacfes encontra-se no processo de transformacdo que
ocorre dentro da espiral do conhecimento, representada no eixo horizontal pela
dimensdo ontolégica e no eixo vertical pela dimensdo epistemolégica. As cinco

condi¢cBes capacitadoras € que promovem todo o processo e facilitam a espiral.

Figueiredo (2005) afirma que desde cedo é interessante reconhecer a aprendizagem
e a inovagdo como caminhos para se criar valor e diferenciais duradouros que as
organizacdes necessitam e almejam alcancar. E necessario aceitar que a inovagéo
também resulta de informa¢gBes de qualidade, da criacdo de competéncias e da
capacidade dos funcionarios de gerar e utlizar os conhecimentos. Esses
conhecimentos precisam ser conquistados, e € nesse ponto que a gestdo do
conhecimento podera cumprir seu papel, mediante a da sistematiza¢cdo do processo

gue a empresa julgar mais conveniente.
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O autor defende que a empresa € aquilo que conhece e o modo como usa o saber.
O conhecimento que as pessoas detém coletivamente configura o combustivel
necessario para que a empresa se reconfigure (rearranje) no tempo e tamanho
adequados para a sobrevivéncia no mercado. Portanto, é essencial que as
empresas compreendam e zelem pelo conhecimento e pelas pessoas detentoras
desse conhecimento (mentes). Esses sdo motivos suficientes para que os lideres
das empresas se conscientizem da importancia do conhecimento, das pessoas e da

gestado desses recursos, pois eles sao fatores determinantes de seu sucesso.

Conclui-se, portanto, que se a empresa sabe e usa adequadamente o conhecimento
gue tem de tal forma que seja valorizado pelo mercado, ira sobreviver. Mas se a
empresa ndo sabe ou se o seu conhecimento ndo € valorizado, a empresa pode
morrer. Este fato ndo parece ser novidade, tendo em vista as inimeras publicacdes
em livros, jornais e revistas sobre o0 assunto. E, mais: ao que tudo indica, as pessoas
na empresa enxergam dessa forma, contudo nao tratam a empresa com base nessa
verdade. Os lideres devem se conscientizar de que € necessario gerir o
conhecimento, pois dependem muito dele, inclusive para o sucesso no mundo dos

negocios.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 12), ensinam que ter consciéncia do valor do
conhecimento e da necessidade ndo é suficiente, pois formar uma cultura de
valorizacé@o do aprendizado e com o0s processos envolvidos é uma tarefa complexa e
de dificil medicdo, que envolve participacdo das pessoas e processos humanos,

como a criatividade, didlogo, julgamento, ensino e aprendizagem.

Figueiredo (2005) explica que empresas desejavelmente sadias e inteligentes séo

aguelas que criam, utilizam e reciclam o conhecimento através de seus funcionarios.

Para que uma empresa se torne e seja considerada inteligente é preciso que
as pessoas se capacitem, troqguem e avaliem constantemente as
informacdes, aprendendo perenemente umas com as outras, com seus
clientes, fornecedores, mercados etc. (FIGUEIREDO, 2005, p. 12).

Nonaka e Tacheuchi (1997) afirmam que o valor de mercado de uma organizacao €

composto por ativos tangiveis e intangiveis. Para medirem-se os ativos tangiveis, é
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suficiente lancar mao dos inumeros indicadores existentes, mas para os ativos
intangiveis essa medicdo passa a assumir valores subjetivos. Essa questdo é
importante, pois o valor dos produtos e servicos das empresas depende do
percentual de inovacao, de tecnologia e de inteligéncia que foram incorporados por
eles. Portanto, o conhecimento transformado em inovacdo apresenta-se como um
dos mais importantes recursos, tornando-se imperativo gerenciar esses ativos

intelectuais.

2.1.3 Transferéncia do conhecimento

Berger (1985) afirma que todo conhecimento humano desenvolve-se, transmite-se e
mantém-se em situacdes sociais e que é necessario compreender o processo pelo
qual isto se realiza. Afirma ainda que um acervo social de conhecimento €é transmitido
de uma geracao a outra e utilizavel pelo individuo na vida cotidiana. Entenda-se por
acervo social do conhecimento o conhecimento que o individuo tem de sua situacao
e de seus limites, bem como o conhecimento receitado; ou seja, 0 conhecimento

limitado a competéncia pragmatica em desempenhos de rotina.

O autor defende, ainda, que o estoque social do conhecimento representa o0 mundo
cotidiano de maneira integrada, diferenciado de acordo com zonas de familiaridade e
afastamento. Berger (1985) usa o termo partilhar o conhecimento “...] ndo partilho
meu conhecimento igualmente com todos 0os meus semelhantes e pode haver algum

conhecimento que n&o partilho com ninguém” (1985, p. 67).

Para Davenport & Prusak (1999), a melhor forma de uma organizacéo transferir
conhecimento € contratar pessoas perspicazes e deixar que elas conversem entre si,
pois 0 conhecimento é transferido nas organizacdes, quer 0S processos sejam

gerenciados ou nao.

Em qualquer organizacdo social em que o homem esteja inserido, 0 conhecimento é
aflorado e compartilhado entre as pessoas. Segundo Figueiredo (2005), quando se

ensina algo a alguém, intencionalmente ou né&o, formalmente ou né&o, o resultado
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sera a aprendizagem. Ou seja, pode-se afirmar que houve transferéncia de
conhecimentos. Contudo, o autor afirma que, na realidade, ndo houve a transferéncia
de conhecimentos de forma literal. O que de fato houve foi a producdo de
conhecimentos na mente do aprendiz, a reproducéo do conhecimento pelo aprendiz.
As empresas devem tomar para si a responsabilidade por essa transmissao de
conhecimento, devendo estimular, criar e gerir os processos dedicados a

transferéncia de conhecimento.
Para Figueiredo (2005), para que haja um efetivo processo de transmissdo de
conhecimento é necessaria a atuagdo de alguns atores, conforme apresentado no

QUADRO 2.

Quadro 2 - Atuacdo necessaria para o processo de transmisséao de conhecimento

Ator Atuacéo

Emissor: Aguele que detém o conhecimento relevante. Nem sempre é
o professor ou o mestre. Sera o responsavel por explicitar o
conhecimento.

Mediador: Aguele que encontrard os melhores meios, métodos e
alternativas para obter a transferéncia do conhecimento e o
sucesso das iniciativas de gestdo do conhecimento. [...]
responsavel pela coordenacéo de iniciativas de transferéncia
do conhecimento.

Receptor ou Aprendiz: E o alvo de gestdo do conhecimento. [...] nas empresas, é
aquele que tem a responsabilidade, a necessidade e a
capacidade de aprender, avaliar e colocar em pratica o0 novo
conhecimento.

Mestre: Professor. Aquele que ensina. [...] transfere o conhecimento
ou atua como um guia, levando o aprendiz & descoberta do
conhecimento relevante. Muitos dos processos de
transferéncia do conhecimento parecem ocorrer sem a figura
do mestre, mas nesses casos ele esta oculto (mas
presente). [..] quando duas pessoas compartilham
conhecimentos, elas assumem diferentes papéis durante o
processo, podendo exercer o papel de mestre e aprendiz.
Estratégia do conhecimento: Empreendedor do conhecimento. [...] aquele que conhece o
valor econémico do conhecimento e sabe como manipula-lo
em favor dos negécios. [...] descobre qual conhecimento
precisa ser alavancado, compartilhado, disseminado,
multiplicado e sabe como fazé-lo.

Coach: E o papel que as pessoas assumem quando se
comprometem a apoiar alguém a atingir determinado
resultado. Coach é mais do que treinamento e sua funcao é
um compromisso com o0s resultados e a realizacdo do
aprendiz.

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2005, p .67-69)
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A adocdo de iniciativas de gestdo do conhecimento passa a exigir de algumas
empresas a introdugdo de uma figura adicional nos processos de transferéncia de
conhecimento. Além do conhecedor ou emissor do conhecimento e do aprendiz,
algumas empresas passardo a adotar um personagem intermediario muito
importante: o mediador de iniciativas. Ele ir4 cuidar da eficacia dos processos de
transferéncia do conhecimento e ir4 trabalhar no sentido de obter os melhores

resultados do conhecimento alavancado.

2.1.3.1 Processos de transferéncia de conhecimentos

E fato que a maioria das empresas luta por sua sobrevivéncia em ambientes e
mercados cada vez mais competitivos. A maioria das obras relacionadas ao tema
“Gestdo do conhecimento” assevera que s6 o conhecimento podera oferecer as
empresas as condicbes necessdarias a sobrevivéncia. Mas parece consenso que é
muito importante considerar a velocidade com que as empresas aprendem, bem
como a qualidade do conhecimento novo. Portanto, € necessario que as empresas
estimulem e alavanquem transferéncias formais de conhecimento, que deveréao
passar a ser geridas para impulsionar a producdo do conhecimento relevante e na

qualidade que necessitam.

Em relacdo aos processos de transferéncia de conhecimentos, Figueiredo (2005)
afirma que os responsaveis pelos programas de gestdo do conhecimento devem
levar em consideracdo dois tipos basicos: 0s processos espontaneos de

aprendizagem; e os processos motivados, ou geridos, de aprendizagem.

e Processos espontaneos de aprendizagem

Deve ser considerado que as pessoas aprendem muito de modo espontaneo pela
imitacdo, observacgdo, tentativa e erro, pratica, leitura, sentidos e percepcoes,
fazendo perguntas, experimentando, questionando, especulando, etc. Muitas
pessoas deixam de aprender simplesmente por ndo serem curiosas ou por temerem

a exposicao ao declararem que nao sabem determinado assunto. No processo de
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aprendizagem espontanea, o aprendiz vai ao encontro do aprendizado e do

conhecimento.

Para Figueiredo (2005), existem diversas maneiras como a gestdo do conhecimento
pode contribuir com o0s processos espontaneos de aprendizagem, fazendo-se
necessario: neutralizar as barreiras e inibidores da aprendizagem por livre iniciativa,;
reconhecer as pessoas curiosas e criativas; facilitar o acesso as informacdes; nao
coibir ou punir conversas nos corredores, mas incentiva-las; motivar reuniées entre
funcionarios; disponibilizar recursos de comunicacdo e colaboracdo para facilitar
trocas de conhecimento; n&o punir erros ou perseguir os “culpados”; estimular a
leitura, o uso da internet e o intercambio das pessoas com outros grupos de
conhecimento; criar “learning centers” e incentivar seu uso; reconhecer as
descobertas e as ideias fornecidas a partir de pesquisas; tornar o uso da expressao
nao sei natural; permitir que as pessoas adotem o didlogo para chegar a resolucéo
de problemas em grupo e estimular a criacdo de grupos de discussdes no trabalho e
de forcas-tarefa pelos préprios funcionarios; permitir que as pessoas tenham acesso
na empresa a todo tipo de informacao relevante; valorizar e reconhecer formalmente
0S curiosos; criar uma intranet ou portal corporativo e disponibilizar sistemas de
informacdes Uteis e ricos, capazes de produzir insights nas pessoas; facilitar a
aproximacdo das pessoas para que 0s processos de aprendizagem pela imitacédo
ocorram e sinalizar que a empresa valoriza 0s processos de aprendizagem alinhados

com o core business.

e Processos motivados de aprendizagem

Segundo Figueiredo (2005, p. 72), “um processo motivado ou gerido de
aprendizagem, para os propdésitos da gestdo do conhecimento, pode ser entendido
como um projeto ou esforco promovido para propiciar a transferéncia de
determinados conhecimentos a uma ou varias pessoas.” Embora para a construcao
eficaz de iniciativas de gestdo do conhecimento a partir de processos motivados e
geridos de aprendizagem nado exista uma sequéncia rigida de passos, 0 autor

relaciona algumas etapas que compdem iniciativas desta natureza:
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12) Compreender onde se pretende chegar e identificar os alvos estratégicos. A partir
dessas informacdes, a empresa consegue determinar as competéncias que ela
precisard para alcancar seus obijetivos. [...] neste contexto, € preciso também
considerar o conhecimento sempre em duas dimensdes: presente e futuro. [...] a
estratégia prescinde as competéncias.

2%) Conhecer onde esta e quem é. Consiste em conhecer a propria empresa e suas
competéncias. [...] avaliar o que a empresa sabe e as habilidades competéncias
dos funcionarios.

3%) Conhecer o mercado e os concorrentes. Consiste em comparar a forca intelectual
da empresa e seus concorrentes; avaliar como aprende e usa o saber; entender
como diferem na aplicacdo do conhecimento.

42) Conhecer os clientes e fornecedores que se quer alcangar.

5%) Comparar as competéncias disponiveis com as competéncias necessarias
(aquelas que levardo a empresa aonde ela pretende chegar). A diferenca entre o
conhecimento que a organizagao tem e aquele que ela precisa ter para executar
sua estratégia constitui o gap de conhecimento corporativo. A diferenca entre o
que a empresa sabe e precisaria saber é conhecida como “espaco de ignorancia”.
Acabar com esses gaps e espacos de ignorancia € a missdo dos processos
motivados de aprendizagem.

62) Elaborar o plano de iniciativas. Implica definir as varias iniciativas de processos
motivados de aprendizagem, detalhando o que se pretende em cada um deles.

7%) Planejar o suprimento da empresa com 0s conhecimentos. Estabelecer uma lista
de alternativas para superar aquele “espaco de ignorancia” encontrado. Ou seja,
entre outras acdes, encontrar provedores de conhecimento interno e externo;
estabelecer as pessoas alvo da aprendizagem; definir um cronograma para 0s
processos de aprendizagem; e definir as estratégias de capacitacdo de cada
iniciativa.

8% Identificar um conhecimento relevante que precisa ser obtido ou alavancado.
Consiste em descobrir uma necessidade que possa ser suprida por um ou mais
conhecimentos, cujo aprendizado atenda requisitos estratégicos de negocios e
colabore com os resultados da empresa como um todo.

92) Clarificar propositos. E preciso descrever claramente os objetivos a serem

alcancados com as iniciativas de aprendizagem motivada. I1sso elucida os propositos,

firma compromissos e mantém a iniciativa no foco.
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10?) Identificar o conhecedor. Descobrir onde esta o conhecimento-alvo, seu detentor
e se este estd disposto a transferi-lo ao publico-alvo. O conhecedor pode ser
interno ou externo.

112) Selecionar o(s) aprendiz(es). Consiste em selecionar o publico-alvo para o novo
conhecimento. [...] a pessoa certa no local certo é também gestdo do
conhecimento.

122) Definir a estratégia para transferéncia e representacdo do conhecimento.
Compreende escolher e definir a melhor estratégia para entregar o conhecimento
ao publico-alvo especifico, além de definir a estratégia de ensino ou de
transferéncia de conhecimento. A adocdo correta da estratégia pode ser a
diferenca entre o sucesso e o fracasso.

132) Definicdo de contetdo e canais. Consiste em encontrar a melhor maneira de o
conhecimento ser representado, entregue e assimilado (escolher melhores
técnicas, definicdo dos recursos necessarios, escolha dos melhores métodos).

142) Transferéncia do conhecimento pela codificacdo. E uma técnica utilizada para
acOes de ensino dirigidas, para a criacdo de conteludo e para a ocupacdo das
bases de conhecimento [...].

15%) Transferéncias do conhecimento pela personalizacdo. Significa aproximar
pessoas para que uma ou varias delas aprendam umas com as outras, a partir da
comunicacdo e de relacionamentos interpessoais. [..] pode ser obtida por
estimulos.

162) Iniciativas hibridas. E quando se utiliza em conjunto tanto a personalizacéo

guanto a codificagcdo do conhecimento.

17%) Elaborar campanhas internas de comunicacdo e motivacdo. O processo de
comunicacao € essencial ao sucesso do programa.

18%) Aplicacao da iniciativa ou processo motivado de aprendizagem. Cada uma das
iniciativas acaba se transformando em um projeto, que, embora implantado
isoladamente, deve manter coeréncia com o todo.

192) Avaliacdo. E avaliar se os resultados planejados estdo e serdo atingidos. E
preciso avaliar se 0 conhecimento podera ou esta sendo convertido em acao.
20%) Ajustes e atualizacdo. Existem duas dimensfes de ajustes vinculadas aos

processos motivados de aprendizagem. Uma refere-se ao conteudo, relevancia do

conhecimento e atualizacdo do material didatico adotado ou do conhecimento a
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ser transferido. E outra associada a metodologia e ferramentas adotadas pela

iniciativa.

2.2. O MODELO DAS SETE DIMENSOES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A apreciacdo da literatura permitiu a andlise de inimeras abordagens e modelos
sobre a gestdao do conhecimento, o que possibilitou eleger o modelo apresentado por

Terra (2001), devido a sua ampla base conceitual.

Para Terra (2001), a gestdo do conhecimento implica a ado¢&o de praticas gerenciais
compativeis com 0s processos de criacdo e aprendizado individual, como também a
coordenacao sistémica de esforcos em varios planos: organizacional e individual,

estratégico e operacional; e normas formais e informais.

O modelo apresentado por Terra (2001) foi desenvolvido, em 1999, como resultado
de sua tese de doutorado (USP), que teve por objetivo analisar as praticas gerenciais
de inUmeras organizacbes do setor produtivo (comércio, alimentos, bens de
consumo, ndo duraveis, construcdo, confeccdo e téxtil, computacdo, farmacéutico,
eletroeletrénicos, financeiro, indldstria de processo e servigos, e industria de

transformacao) em relacédo a forma de gerir o conhecimento.

A pesquisa foi realizada por Terra no udltimo trimestre de 1998, com quase 600
diretores e gerentes de grandes e médias empresas atuantes no Brasil. Com base
nos resultados dessa pesquisa, o autor concluiu que existem fortes evidéncias de
gue empresas que focam sua gestdo na criagdo, aquisicdo e compartilhamento do

conhecimento tém maior probabilidade de obter bons resultados empresariais.

Terra (2001) observou em sua pesquisa que as empresas estavam divididas em trés
grandes grupos: “Empresas que Aprendem”; “Empresas Tradicionais”; e “Pequenas
Atrasadas”, de acordo com as praticas gerenciais em graus “mais”, “menos” ou
“‘médio”, associadas a uma efetiva gestdo do conhecimento. De posse do resultado,

pode-se constatar que as empresas do primeiro grupo (que aprendem) detinham um
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desempenho recente superior, exportavam mais e eram lideres de mercado. As
empresas do segundo grupo (tradicionais) apresentavam um desempenho recente
menos favoravel, menor comprometimento com o mercado externo e capital
predominantemente nacional. Por fim, as empresas do terceiro grupo (pequenas
atrasadas) apresentavam alto grau de discordancia com relacdo as préticas
associadas a gestdo do conhecimento.

Nessa pesquisa, ficou demonstrado também que as empresas nacionais apresentam
pouca intimidade com as praticas de gestao do conhecimento e que € necessario que
incorporem essa ferramenta gerencial se tiverem por objetivo alcancar novos

patamares de desempenho visando a competitividade,

O modelo para a gestdo do conhecimento nas organiza¢des desenvolvido por Terra
(2001) é baseado em sete dimensfes da pratica gerencial (FIG. 4).

Ambiente Externo

\7 Empresa
1

Nivel Visdo e Estratégia — Alta Administracao
Forne- | egtratégico

cedores Clientes
4+—» - -------=---- +—>

Nivel 4 Politicas 3

organiza- de Cultura Estrutura
Parceirog cional Recursos Organiza- Org_amza— Concor-
-« Humanos cional cional iéncia

5 6

Univer- Infra- Sistemas de | . |Mensuracéo
sidades estrutura Informacéao de Governo

Resultados

Figura 4 - Gestao do conhecimento: planos e dimensodes
Fonte: Terra (2001, p. 83)

Este modelo aplica-se a criacdo e assimilacdo do conhecimento organizacional,
objetivando o desenvolvimento das competéncias essenciais (core competencies) e

das areas de conhecimento da organizacgéao.
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Segundo este modelo, a gestdo do conhecimento pode ser entendida a partir de sete
dimensdes da pratica gerencial:

Dimenséao 1 — Fatores estratégicos e o papel da alta administracéo: discute a relacdo

entre a estratégia corporativa e o conhecimento organizacional.

Dimensao 2 — Cultura e valores organizacionais: avalia o papel da cultura como fator

facilitador ou barreira a criacao e disseminacao do conhecimento.

Dimenséao 3 — Estrutura organizacional: analisa o0 modelo de gestdo mais adequado

as praticas da gestdo do conhecimento.

Dimenséo 4 — Administracdo de recursos humanos: analisa as politicas de gestao de
pessoas que orientardo as praticas de gestdo do conhecimento.

Dimensao 5 — Sistemas de informacédo: avalia as bases de dados da empresa,
incluindo a tecnologia da informagéo, visando transforma-las em informacédo e esta

em conhecimento.

Dimensao 6 — Mensuracdo de resultados: desenvolve metodologias de avaliacdo de
resultados estratégicos e operacionais, visando dimensionar, entre outros aspectos,

0s ativos intangiveis relacionados ao conhecimento organizacional.

Dimensao 7 — Aprendizado com o ambiente: analisa o conhecimento acumulado a
partir de experiéncias desenvolvidas na cadeia de valor ou no ambiente de negdcio

da empresa.
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2.2.1 Dimenséo 1: Fatores estratégicos e o papel da alta administracao

Terra (2001) defende que na Era do Conhecimento um dos papéis fundamentais da
alta administragéo consiste na definicdo de “areas de conhecimento” a serem
exploradas pela empresa e no estabelecimento de macrovisdes para a condugéo de

projetos inovadores.

Para o autor, essas visfes, além definirem resultados esperados em termos de
produtos e adicdo ao estoque de conhecimento da organizacdo, ajudam as pessoas
a tomarem dezenas de decisGes no dia a dia e a elevar o moral geral, pois permitem

relacionar as varias atividades individuais a um propdsito maior.

Diante desse contexto, o fator critico de éxito empresarial passa a ser a capacidade
das empresas de dominar um conjunto limitado de habilidades e é&reas de

conhecimento que sdo importantes para seus clientes e consumidores.

O autor acredita que a visao da concorréncia também muda, pois ele passa a ser
aquele que tem uma base de conhecimentos similar, e ndo simplesmente aquele
gue tem uma linha de produtos semelhantes. Portanto, a capacidade de lideranca,
de organizacdo e de motivar forca de trabalho sédo diferenciais estratégicos, pois sdo

dificeis de serem imitados.

Torna-se evidente para o autor que as empresas que melhor focarem seus esfor¢cos
em algumas competéncias-chave (core competencies) e areas do conhecimento

serdo aquelas que também estardo obtendo os melhores resultados.

Prahalad e Hamel (2005) definem competéncia essencial como um conjunto de
habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer determinado
beneficio aos clientes. Portanto, uma competéncia é um conjunto de habilidades e
tecnologias, e ndo uma unica habilidade ou tecnologia isolada. A integracéo € a
marca de autenticidade das competéncias essenciais. E essas, segundo os autores,

sdo as portas para as oportunidades futuras, e a lideranca em uma competéncia
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essencial representa uma potencialidade que é deflagrada quando a empresa prevé

novas formas criativas de explorar essa competéncia.

Os autores alertam que uma empresa nao pode administrar ativamente as
competéncias essenciais se 0s gerentes nao Vvisualizarem quais Sao essas
competéncias. E necessario que a empresa tenha clarificado quais sdo suas
competéncias essenciais. Embora a maioria dos gerentes tenha alguma nocao das
potencialidades da empresa, muitas vezes, encontra dificuldade em delinear
qualquer tipo de ligacdo entre determinado conjunto de habilidades e a
competitividade de produtos finais e servigos. Portanto, a primeira tarefa na

administracdo de competéncias essenciais € determinar essas competéncias.

Santos, Leite e Ferraresi (2007) corroboram com esse pensamento ao afirmarem
gue as competéncias essenciais ou core competencies sdo aquelas que permitem a
empresa sobreviver e competir no mercado. Nesse sentido, a dificuldade de varias
empresas em identificar suas core competencies evidencia que sua sensibilizacao
para a adocdo do conceito e das ferramentas gestdo do conhecimento ainda esta
distante.

Para os autores, sem a definicho das competéncias core ou essenciais tais
empresas ndo sabem quais sd0 0s conhecimentos imprescindiveis para se
manterem competitivas. Logo, ndo conseguem gerir a contratacéo e o desempenho
de seus colaboradores por competéncias, o que dificulta saber qual conhecimento

buscar, armazenar, criar, disseminar ou, mesmo, adquirir externamente.

Terra (2001) postula que empresas de sucesso se caracterizam por terem um perfil
desafiador e inovador. Isso significa investir permanentemente no aprimoramento
pessoal e profissional de seus funcionarios, com incentivo a experimentacédo e a

abertura a novas ideias e tecnologias.

Diante desse contexto, o autor acredita que muda também o papel da lideranca, na
medida em que o conceito de estratégia perde o seu carater tradicional, determinista

e de posicionamento, e ganha um carater muito mais de acao e tolerancia ao erro,
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tatico, de alavancagem baseada em habilidades centrais, de formacédo de aliancas e

de incentivo a tomada de riscos.

E conviccdo do autor que um dos principais desafios da alta administra¢éo consiste
em estabelecer praticas gerenciais, em todos os planos, que sejam coerentes e se
autoreforcem. Para ele, o discurso da lideranca tem de se refletir em suas proprias
acOes e nos mecanismos reforcadores da cultura e da estrutura organizacional que

se deseja estabelecer.

O autor afirma que o lider também é um comunicador e que nesse papel deve apoiar
e oferecer credibilidade ao programa, transmitir seguranca e orientar e planejar o
futuro. Para isso, deve descobrir os conhecimentos que serdo demandados pela
empresa no futuro, incentivar as trocas e o uso do conhecimento e cobrar de seus

funcionarios exceléncia em praticas como comunicar, ensinar e ouvir.

De forma resumida, a gestdo estratégica tem por objetivos principais: envolver e
aproximar 0s executivos ao programa de gestdo do conhecimento; manter este
programa alinhado a estratégia; dar direcao e estabelecer os desafios de gestao do
conhecimento; garantir que os resultados de gestdo do conhecimento reflitam nos
negocios e em beneficios significantes; motivar, desafiar, patrocinar e cobrar por
resultados; e liderar, focar e apoiar a construcdo de uma cultura amiga do

conhecimento.

2.2.2 Dimenséo 2: Cultura e valores organizacionais

Para Terra (2001), cultura organizacional pode ser entendida por normas e valores
que ajudam a interpretar eventos e avaliar o que € apropriado e inapropriado. Em
sua capacidade de ordenar, atribuir significacbes e construir a identidade
organizacional, as normas e o0s valores de uma empresa tanto agem como
elementos de comunicagcdo e consenso como expressam e instrumentalizam

relacdes de dominagéo.
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Terra (2001) acredita que em um contexto de mudancas e competitividade a cultura
organizacional favoravel ao conhecimento torna-se um dos elementos determinantes
do sucesso das empresas. Mas € preciso ter consciéncia que criar uma cultura

orientada para o conhecimento néo é facil.

Schein (1985), citado por Nonaka e Takeuchi (1997), define cultura como “um
padréo de pressupostos basicos — inventados, descobertos ou desenvolvidos por um
determinado grupo a medida que ele aprende a lidar com seus problemas de
adaptacao externa e integragao interna — que tenha funcionado suficientemente bem
para ser considerado valido e, assim, ser ensinado aos novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relacéo a esses problemas” (1997, p.
49). Portanto, é necessario ter havido experiéncias compartilhadas suficientes para
levar a uma visdo compartilhada, e essa visao compartilhada tem que ter funcionado
por tempo suficiente para ser assumida como certa e se tornar um processo

inconsciente.

Figueiredo (2005) define cultura organizacional como o conjunto de crengas, valores,
tradicdes e regras, escritas e ndo escritas, que podem acelerar, retardar ou impedir
mudancas, podendo comprometer o desempenho das empresas. Ela exerce forte
autonomia sobre o perfil de atuacdo das pessoas, resultando no “perfil de atuacao”

da propria organizacao.

Para o autor, a cultura organizacional, enquanto intangivel, pode ser comparada a
alma da empresa. Ainda que intangivel, a cultura organizacional é algo que se pode

avaliar, medir, agregar valor, melhorar e interferir. Ela € resultado da soma de

influéncias que lhe foram sendo tradicionalmente incorporadas ao longo do tempo.

e Caracteristicas de ambientes e culturas criativos

Um dos maiores desafios do esforco da gestdo da cultura organizacional consiste
em encontrar e eliminar as barreiras e os inibidores do conhecimento relacionados a
tradicdo da empresa e a propria cultura organizacional que podem dificultar ou

impedir os processos de aprendizagem.
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E importante criar um esforco comum e descobrir o que deve ser mudado,
melhorado e corrigido na cultura organizacional. E pertinente rever procedimentos,
normas e costumes sedimentados na cultura e entender como eles afetam, positiva
ou negativamente, os resultados pretendidos pela empresa, a aprendizagem, a

criacao e o uso do conhecimento.
Dualibi & Simonsen (1990) conseguiram sintetizar os principais fatores impeditivos
da criatividade, e apresentam sugestdes que o0s gerentes podem utilizar para

superar essas barreiras (QUADRO 3)

Quadro 3 - Estimulando ambientes criativos

Fatores impeditivos para a
criatividade

Sugestdo para 0s gerentes superarem barreiras a
criatividade

A pressao para se conformar
Atitudes e meios
excessivamente autoritarios
Medo do ridiculo

Intolerancia para com as
atitudes mais joviais

Excesso de énfase nas
recompensas e nos sucessos
imediatos

A busca excessiva de certeza
Hostilidade para com a
personalidade divergente
Falta de tempo para pensar
Rigidez da organizacao

Criar condi¢Bes para um aprendizado autogerador, isto &,
para que as pessoas desejem ser criativas ha empresa,
obtenham estimulos em si mesmas, vindos de sua
propria atitude

Tomar cuidado para que 0 meio ndo seja autoritario em
excesso

Pressionar para o subordinado superaprender

Na medida do possivel, postergar os seus julgamentos,
mesmo quando ja puder té-los formado

Dividir com o seu pessoal as suas experiéncias, sem
ciume profissional nem superioridade

Estimular a flexibilidade intelectual, encarando a solucdo
do problema sob varias formas

Encorajar a autorealizacdo do processo individual,
permitindo que o préprio subordinado analise o seu
trabalho e o seu desenvolvimento

Ajudar seu pessoal a tornar-se mais sensivel

Prover, frequentemente, oportunidades para que todos
exercitem sua criatividade

Auxiliar cada subordinado a compreender, aceitar e
superar os seus fracassos

Insistir para que os problemas sejam abordados como
um todo

Fonte: DUALIBI & SIMONSEN (1990)

e A perspectiva dos funcionarios

O pesquisador organizacional

Charles O’Reilly avaliou as normas que o0s

hY

funcionarios acreditavam estar vinculadas a geracdo de novas ideias e a sua

implementagcdo. O QUADRO 4 contém uma lista detalhada das normas mais citadas.
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Quadro 4 - Normas que promovem a inovagao

Normas que promovem a criatividade

Normas que promovem a implementacao

1) Tomadaderiscos

- liberdade para tentar e falhar

- aceitacdo de erros

- permissao para discutir idéias “bobas”;

- desafio ao status quo

- ndo focar apenas no curto prazo

- expectativa que inovacdo €é parte do
trabalho

1) Objetivos comuns
- trabalho em equipe
- desejo de compartilhar os créditos
- mensagens claras
- preocupacao com toda a organizagao
- gerenciamento das interdependéncias
- flexibilidade na definicdo de posicfes, areas
funcionais e orcamentos

2) Recompensa pela mudanca
- idéias séo valorizadas

- respeito por novas idéias

- comemoracao de realizacfes

- sugestdes sdo implementadas

- apoio da alta administracéo

- encorajamento

2) Autonomia
- tomada de decis&@o no nivel mais baixo
- procedimentos descentralizados
- liberdade para agir
- processo decisorio
- minima burocracia
- delegacéo

3) Abertura

- compartilhamento de informacgdes

- pessoas com interesses diversificados

- exposicdo forcada a ambientes fora da
empresa

- movimentacéo da forca de trabalho

- aceitagédo de critica

- treinamento constante

- honestidade intelectual

- desejo de consultar outras pessoas

3) Acéo
- ndo ser obcecado pelo detalhe
- énfase nos resultados
- cumprir compromissos
- énfase na qualidade
- aceitagdo de critica
- trabalho duro é esperado e apreciado
- ultrapassar os obstaculos burocraticos

Fonte: O'Reilly (1989, p.15)

e Gestao do recurso tempo

Terra (2001) explica que o tempo deve ser visto como um recurso essencial a

geracdo do conhecimento, pois, devido a impossibilidade de se replica-lo, torna-se o

recurso mais escasso de todos.

Para o autor um dos principais indicadores da orientacdo de uma empresa na

direcdo do conhecimento é a existéncia de um tempo para aprender e pensar. O

conceito de produtividade na “Era do Conhecimento” é muito diferente do tempo da

Era Industrial, pois néo se trata do quanto se produz por hora ou de quantas ideias e

projetos sdo concebidos em determinado tempo. A criatividade e a inovacao sao

muito mais dificeis de mensurar. As melhores ideias demandam tempo, e 0s

gerentes devem compreender essa relagao entre o recurso tempo e o trabalho da

“Era do Conhecimento”.
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Para Figueiredo (2005), a questdo a ser avaliada € se os funcionarios estdo de fato
utilizando e aplicando na pratica o conhecimento obtido a partir do ensino e das
iniciativas de gestdo do conhecimento adotadas, verificando se o saber esta
efetivamente habilitando as pessoas a uma acdo mais competente e eficaz, se esta
propiciando uma ac¢éo melhorada e se esta viabilizando uma atuacgao diferentemente

melhor.

e Novos espacgos de trabalho

Terra (2001) afirma que ja existe a percepcdo da importancia dos espacos de
trabalho, ou leiaute como agentes de influéncia sobre a criatividade, o aprendizado
organizacional e o clima para inovagédo nas empresas. Diante dessa nova realidade,
segundo o autor varias empresas vém transformando seus espacos fisicos. O que
se presencia € a tendéncia de os conceitos de espacos fechados e simbolos de
status relacionados a hierarquia cederem lugar a conceitos inovadores de espacos
abertos e ndo hierarquicos que facilitem os contatos informais e a comunicacao
entre os funcionarios. Portanto, construir uma cultura aberta ao conhecimento é
compensador, pois, além de gerar condicBes favoraveis a producéo, a troca, ao uso
e aplicacdo do conhecimento e a aprendizagem, ela é também meio de atracéo,

contratacao e retencédo do conhecimento existente na mente das pessoas.

2.2.3 Dimenséo 3: Estrutura organizacional

Terra (2001) revela que o modelo estritamente burocratico de organizacao
apresenta-se inadequado para enfrentar os desafios atuais impostos as empresas.
As empresas burocraticas (ou mecanicistas) sao encontradas, em geral, em
ambientes relativamente estaveis, enquanto aquelas que estdo rompendo com o
paradigma burocratico (as empresas organicas, ou poés-empreendedoras) sao,
invariavelmente, encontradas nos setores mais dindmicos e mais intensivos em

conhecimento.
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7

O autor destaca que a burocracia ainda é a forma predominantemente de
organizagdo na maior parte das regifes e paises. Com a crescente importancia da
gestdo do recurso conhecimento, esta situacdo esta se modificando rapidamente.
Os principios burocréaticos que predominaram durante todo o século XX ja nao
atendem as necessidades de vérios tipos de empresas atuantes em setores

altamente competitivos e com elevadas taxas de inovagao.

Segundo o0 autor, 0os novos modelos apontam para novos padrbes de
relacionamento entre a alta administracdo, a média geréncia e o0s demais
funcionarios, o que tem levado as empresas a questionar velhas premissas
administrativas, a flexibilizar suas estruturas e a experimentar novas praticas. Apesar
dos aspectos légicos dos questionamentos ao modelo burocratico apresentados
nesses novos modelos e da evidéncia de que muitas empresas estao implantando
alternativas radicais ou parciais ao modelo burocratico, os desafios a superacdo do

modelo hierarquico-burocratico, em larga escala, permanecem.

e Estruturas organizacionais que procuram romper com a tradicao

hierarquico-burocratica

Terra (2001) defende que existe uma corrente que se apoia no conceito do trabalho
em equipe e procura romper com a tradicdo burocratico-taylorista. Diante de uma
configuracdo inovadora das organizacBes do futuro, o autor apresenta as

caracteristicas que, acredita, fardo parte dessas novas formas organizacionais:

a) apoio no trabalho em equipe;

b) trabalho com grupos multifuncionais;

c) lideranca circunstancial (muda o lider, mudam as equipes - possibilidade de
trabalhar em varios projetos ao mesmo tempo);

d) maior delegacao de responsabilidades (contato com os clientes);

e) hierarquia reduzida ao minimo possivel (combinag&o de atividades gerenciais
e ndo gerenciais; tomada de decisdo no nivel minimo necessario);

f) necessidade de dominar competéncias multiplas;

g) equipes com maior gama de responsabilidades;

h) necessario apoio dos sistemas inteligentes de informacéo;
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i) informacéo e treinamento providos de just-in-time to perform;

J) objetivos do desempenho determinados para cada processo-chave (coesao
com os clientes);

k) sistemas de avaliacdo dos funcionarios que considerem a opinido de todos os

envolvidos.
e Grupos, equipes e redes de aprendizado
Terra (2001) defende a importancia da atuacédo de uma equipe de alto desempenho,
mas alerta para o fato de que muitas empresas confundem grupos de trabalho, task
forces e participantes de projetos com verdadeiras equipes. No Quadro 5, o autor

lista as principais diferengas.

Quadro 5 - Comparacéao de grupos de trabalho com equipes

Grupos de trabalho, task forces, Equipes
participantes de projetos
Os membros sdo selecionados por um nivel Os membros podem vir a participar da definigéo
hierarquico superior. dos membros da equipe.
A lideranca esta muito bem formalizada. A lideranca pode oscilar com base na

competéncia especifica.

Os objetivos para sua existéncia, como unidade | Os membros da equipe participam ativamente
de trabalho, sao definidos por niveis superiores | na definicdo de seus proprios objetivos.

ou pela lideranca formal.

Os membros encontram-se em situagdes de Os membros encaram conflitos como aspectos
conflito que ndo séo capazes de resolver sem a | normais da interagdo e como oportunidades
intervencao da lideranga formal. para novas ideias e expanséo da criatividade.
Eles trabalham para resolver conflitos rapida e
construtivamente.
A comunicacéo € limitada as necessidades das | A comunicac¢do tende a ser ampla, incluindo
tarefas e atividades. também assuntos que ndo estdo diretamente
relacionados a tarefa ou ao projeto de trabalho.
O desenvolvimento de relacdes pessoais e de Os membros da equipe séo unidos ndo apenas
amizade entre os membros do grupo é pelos objetivos profissionais, mas, em muitos
irrelevante. casos, desenvolvem relacbes bem abertas e de
amizade.

Fonte: TERRA (2001, p. 136)

O autor apresenta o conceito de communities of practice, ou seja, redes de
aprendizado, que ultrapassam os limites organizacionais. Suas caracteristicas mais
significativas s&o: interesses comuns de aprendizado; oportunidade de
desenvolvimento pessoal; relagdes de intensa confianca e contribuicdo de cada um

para a rede. Apesar de o conceito de redes de aprendizado ainda ser bem novo, o
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autor acredita que pode prometer excelentes beneficios as empresas que

acreditarem nele.

2.2.4 Dimenséao 4: Administracdo de recursos humanos

Terra (2001) afirma que as tendéncias recentes em termos de politicas de recursos
humanos nas organizacbes reconhecidamente mais inovadoras tém uma relacao
direta com o crescimento da importancia do aprendizado, do conhecimento e da

criatividade para a competitividade das empresas.

Para o autor, esse novo cendrio esta criando tensdes e mudando o equilibrio de
poder nas organizacdes. Os trabalhadores querem nao apenas uma compensacao
financeira, mas também a possibilidade de promoverem o desenvolvimento pessoal.

Ou seja, a lealdade é mais com a profissdo do que com a empresa empregadora.

Figueiredo (2005) defende que o trabalho de Recursos Humanos, quando bem feito,
exerce influéncia positiva e estratégica no resultado da empresa, pois favorece
praticas de gestdo do conhecimento, a criacdo, multiplicacdo e entrega de
competéncias e apoia a consolidacdo de uma imagem satisfatéria da empresa que

influenciara novos talentos.

Terra (2001) apresenta algumas tendéncias e exemplos mais recentes e relevantes

relacionados a gestdo do aprendizado, inovacao e conhecimento sobre:

a) Recrutamento e selecao;
b) Treinamento;

c) Carreira e sistemas de recompensa.

a) Recrutamento e selecéo
A gestdo do conhecimento exige processos de recrutamento e selec&o rigorosos,
com base na realidade de conhecimento de cada empresa. Terra (2001) ensina que,

em relacdo a Administracdo de Recursos Humanos, a funcdo mais estratégica
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b

prende-se ao recrutamento e a selecdo, pois as caracteristicas pessoais dos
individuos (capacidade cognitiva, criatividade e motivagdo individual), assim como a
capacidade de trabalhar bem em grupos, embora possiveis de serem melhoradas e

facilitadas pela organizacéo, séo dificeis de serem modificadas em sua esséncia.

Figueiredo (2005) explica que na empresa do conhecimento as pessoas passarao a
ser contratadas também para atender as necessidades da gestdo do conhecimento.
Isso envolve a capacidade de utilizar e compartilhar o conhecimento, o interesse em
ensinar o que sabem e a convic¢do de que o aprendizado € um importante elemento

da razao de existir.

Terra (2001) sustenta que os critérios de contratacdo e promoc¢ao dos funcionarios
tém um grande impacto na capacidade das empresas de reinventar continuamente
seu futuro. Por isso, é necessario que elas diversifiguem os perfis de contratacao

das pessoas.

b) Treinamento

Terra (2001) mostra que as empresas lideres estdo avancando no paradigma do
treinamento para o paradigma do aprendizado e sintetiza as principais diferencas
entre os dois paradigmas (QUADRO 6).



Quadro 6 - Comparagéo do paradigma do treinamento
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Variavel

Paradigma do treinamento

Paradigma do aprendizado

Visdo do processo .
de aprendizado

E um processo estritamente
racional

Depende, em grande medida, da
metodologia adotada

O instrutor desempenha um papel
fundamental

Ocorre, freqiientemente,
desconectado da realidade
Ocorre, principalmente, pela
absorcao de conhecimento
explicito

E um processo ativo e laborioso,
gue envolve todos os sentidos do
corpo

Envolve um indissociavel
processo mental e emocional
Processa-se, em grande medida,
no subconsciente. Dai a
importancia da intuicdo e do
conhecimento tacito

Resulta da resolucéo de tenstes
e liberacao de angustias,
principalmente quando envolve
avancos importantes

Depende das experiéncias,
tentativas e erros de cada
individuo. E um processo social
gue depende da interacdo com
outros

Inclui a capacidade de combinar
diferentes inputs e perspectivas e
compreender relagbes complexas
por um permanente processo de
reformulacdo dos modelos
mentais e mapas cognitivos

Esta associado a mudancas de
comportamento

Método utilizado .
pelas empresas

Programas formais de
treinamento

Treinamento individual por meio
de diferentes midias (inclusive
computador)

Os mesmos do paradigma anterior,
mais:

aconselhamento

aprendizado em equipe
benchmarking
Compartilhamento de idéias e
conhecimentos por meio de
contatos informais etc.

Variavel

Paradigma de treinamento

Paradigma de aprendizado

Contelido dos .
programas formais

Especialidades funcionais e
técnicas gerenciais

Especialidades funcionais
gerenciais
Estratégias de trabalho

Fontes de e Instrutores e Todos os funcionérios da
aprendizado e Profissionais internos e externos empresa
e Varias fontes detentoras de
conhecimento internas ou
externas a empresa
Responsabilidade e Primordialmente da empresa e Compartilhada entre funcionério e
empresa, mas, claramente,
dependente das iniciativas e
atitudes dos funciondrios
Avaliacdo de e Pré-testes e pds-testes e Melhorias nos resultados do
resultados e Satisfagdo dos alunos trabalho

Avaliacao formal do grau de
aprendizado do contetido
ensinado

Fonte: Terra (2001, p. 149)
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Para Figueiredo (2005), é necesséario criar programas de treinamento mais
adequados as demandas Uteis de conhecimento. Isso depende de conhecer e
planejar detalhadamente sobre quem deve aprender o qué e quando. E importante,
também, que os programas de treinamento estejam alinhados aos objetivos do

negaocio e a estratégia organizacional.

c) Carreira e sistemas de recompensa
Terra (2001) defende que, para sustentar as estratégias de aprendizado

organizacional, as empresas tém desenvolvido dois conjuntos de préaticas gerenciais;

1°) Os cargos sao definidos de forma cada vez mais ampla e a rotacdo entre

diferentes areas é estimulada

Isso significa que as pessoas precisam aprender a resolver problemas e a usar sua

criatividade e capacidade de aprender, ao invés de seguir procedimentos e regras.

Terra (2001) afirma que a mobilidade e a rotatividade implicam que as pessoas, e
ndo os mecanismos formais, se tornem os principais veiculos para a troca de

informacdes e o estabelecimento de rela¢des entre diferentes areas da empresa.

O autor acredita que a definicdo de cargo esta deixando de ser a principal base de
referéncia para os processos de gestdo de recursos humanos, devido a
incompatibilidade com tendéncias recentes, como o0 uso de equipes

interdisciplinares, estruturas em células e matriciais por projetos, em redes.

O conceito que veio substituir esse modelo anterior € o “espago ocupacional’,
segundo o qual as pessoas sado estimuladas a aplicar sua competéncia com
determinado grau de autonomia na defesa dos direitos da organizagéo. Terra (2001)

considera esse conceito substituto de dificil operacionalizacéo.

2°) Sistemas de recompensa envolvem incentivos ao autodesenvolvimento individual
e coletivo, sdo multidimensionais e procuram aumentar 0 COmpromisso com o
desempenho geral e de longo prazo da empresa. Nao sao exclusivamente

monetarios.
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Terra (2001) defende que né&o faz sentido falar de trabalho em equipe e cooperacgéo
entre os funcionarios e basear sistemas de pagamento apenas no desempenho
individual, pois esses desestimulam o trabalho em equipe, encorajam o0s
funcionarios a pensar no curto prazo e levam as pessoas a relacionarem a

compensacao com habilidades politicas e de adulagéo.

Apesar de a grande maioria das empresas ainda adotar apenas 0s esquemas
associados exclusivamente ao desempenho individual, segundo Terra (2001), uma
tendéncia relativamente recente vem ganhando espago nas empresas: o pagamento
por competéncias e trabalhos complexos. Este € um sistema de avaliacdo que
envolve muito mais a descricdo do que a pessoa pode fazer para a empresa do que
a descricao do cargo. A emergéncia desse sistema estd associada as seguintes

razoes:

e mais facil integracdo com outros processos de trabalho;

e perspectiva de longo prazo para o processo de avaliacdo — foco nas
necessidades de desenvolvimento individuais;

¢ além das habilidades técnicas, permite a inclusao de fatores comportamentais
associados aos valores e cultura da empresa;

e maior coeréncia com o trabalho em equipe — resultados individuais sdo menos
importantes que sua contribuicdo para o grupo;

e mais apropriado em ambientes turbulentos e empresas em frequente
processo de mudanca e estruturadas de acordo com as novas formas
organizacionais — procura avaliar a flexibilidade e o potencial de contribuicdo

do funcionario diante de diferentes cenarios.

Terra (2001) chama a atencdo para a importancia de se estabelecer um ambiente
em que exista confianca entre a empresa e os funcionarios. Uma das formas de se
fazer isso é a alta administracdo reconhecer o esforco e o desempenho do
funcionario mediante a concessdo de prémios e o reconhecimento publico a acdes

inovadoras, pois a mensagem repercute em toda a empresa.
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O autor acredita que poucas sao as empresas atuantes no Brasil que estao
adotando as préaticas mais modernas de gestdo de recursos humanos. Isso mostra
gue poucas acordaram para a realidade de que o conhecido discurso “Nossos
recursos humanos sdo nosso maior ativo” ndo pode mais ser utilizado de maneira
demagdgica. A efetiva gestdo desses recursos precisa, principalmente para as
empresas atuantes nos mercados mais intensivos em conhecimento, deixar de ser

apenas uma opgao.

2.2.5 Dimenséo 5: Sistemas de informacao

Terra (2001) destaca varias tecnologias que podem ser utilizadas para o
compartilhamento de informagcfes ou conhecimento, como intranets, groupware,
document management systems, data warehouses, desktop-videoconferencing e
eletronic bulletin boards. Esses sistemas sao divididos pelo autor de acordo com as

seguintes categorias:

1. Sistemas de publicacdo e documentacdo: conhecimento explicito que pode
ser facilmente acessado e publicado;

2. Expertise maps: banco de dados com listas e descricbes das competéncias
de individuos de dentro e de fora da organizacdo, facilitando o
compartilhamento do conhecimento tacito;

3. Sistemas de colaboracdo: podem ser sincronos (chats, videoconferéncia etc.)

ou assincronos (e-mail, foruns eletrdnicos de discussao etc.).

Terra (2001) acredita que os portais corporativos serdo responsaveis por mudangas
fundamentais no modo como as empresas funcionam, pois estes atuam
principalmente no sentido de servir as necessidades dos funcionarios, comunidades
e redes que vao além das organizacbes. Mas, apesar do grande avanco da
tecnologia de portais, o autor pontua alguns fatores que deverdo ser considerados

como determinantes do sucesso de sua implementacgéo:
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e Aprendizado € uma atividade social

e As pessoas necessitam de informacéo just-in-time, e néo just-in-case

e Excesso de informacédo pode causar perda de produtividade e o nivel de
detalhamento deve ser o requerido

e E importante pensar no pré-requisito de conhecimento do usuério do sistema

e As politicas de acesso a informacdo devem ser pouco restritivas

e Os usuarios precisam ser treinados nas ferramentas, bem como na
navegabilidade do sistema, sendo ideal o langamento modular e monitorado

¢ Novos sistemas podem requerer a criacdo de funcdes e responsabilidades
(arquiteto de informacdes, monitores, gerentes do conhecimento etc.)

e E necesséario implementar ferramentas para a mensuracdo dos resultados

desde o inicio.

A associacdo entre tecnologia de informacdo e gestdo do conhecimento esta
relacionada ao uso de sistemas de informacdo para o compartihamento de
informacBes ou conhecimento. No entanto, segundo o autor, € mais importante
aumentar a capacidade interpretativa dos funcionarios, e ndo simplesmente
aumentar a quantidade de informacédo disponivel. A tecnologia de informética deve
ser vista como apenas mais um elemento facilitador do compartiihamento do
conhecimento. Outros fatores seriam tdo ou mais importantes: sistemas de
avaliacdo, reconhecimento e recompensa vigentes nas empresas e integracao da

gestdo do conhecimento aos principais processos da empresa.

Terra (2001) explica que o processo de transformacdo da informacdo em
conhecimento é totalmente dependente da mente humana e da nossa capacidade
de interpretacdo. Estas, por outro lado, sdo baseadas em experiéncias individuais e

no conhecimento prévio acumulado.

Figueiredo (2005) defende que a tecnologia da informacdo tem inameras
contribuicdes a oferecer aos programas de gestdo de conhecimento. O autor afirma
que, se bem escolhida e empregada, a tecnologia da informacdo acelera na
empresa 0s processos de aprendizagem, colaboracéo, trocas e acesso a informacéao

e ao conhecimento, analise de dados, e muito mais.
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2.2.6 Dimenséao 6: Mensuracéo de resultados

Terra (2001) afirma que a questdo da mensuracdo do capital intelectual sofreu
grande impulso com o trabalho pioneiro desenvolvido pela empresa Skandia (anos

de 1990), dividiu o capital intelectual em: capital humano e capital estrutural.

Entende-se por capital humano os valores, a cultura e a filosofia da empresa, além
da capacidade intelectual de seus funcionarios. Este capital ndo pode ser negociado.
Ja o capital estrutural inclui as marcas, patentes, hardware e software, entre outros.

Este capital é propriedade da empresa e objeto de transacédo econémica.

Para Terra (2001) no que diz respeito a formalizacdo dos esforcos de mensuracéo
do capital intelectual, a Skandia merece destaque. Essa empresa passou a
representar seu capital intelectual por 90 indicadores, divididos em cinco focos de

valor, conforme se segue.

1) Foco financeiro: 0 movimento do dinheiro na empresa.
¢ Receitas / empregado
e Valor de mercado / funcionario
2) Foco nos clientes: a relacdo com os clientes, fonte primaria de valor para a
empresa, precisa ser preservada, monitorada e melhorada.
e Numero de clientes
¢ Clientes perdidos
3) Foco nos processos: o0 papel da tecnologia, em particular a informatica, para
apoiar a criacado de valor pela empresa.
¢ Investimentos em informética / funcionério
e Despesas administrativas / margem de contribuicéo
4) Foco em renovacgéo e desenvolvimento: preocupacdo com o futuro, com 0s
fundamentos que garantirdo a sobrevivéncia da empresa.
e Investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento / despesas
administrativas

¢ Investimentos em informatica / despesas administrativas
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5) Foco em recursos humanos: sem uma dimensdo humana bem administrada
nenhuma das dimensdes ira funcionar.
e Despesas com treinamento / funcionério

e Indice de satisfacdo dos funcionarios

Terra (2001) afirma que até o momento a principal contribuicdo dos esforgos
recentes de mensuracdo e inclusdo do capital intelectual das empresas nos
balancos contabeis € o fato de colocar em evidéncia a importancia e a
multidimensionalidade do capital intelectual. Por outro lado, o autor acredita que,
apesar de todo o destaque na midia, esses esforcos pouco contribuiram para
propiciar maior aprofundamento da compreensdo dos reais processos de

aprendizado e de geracdo de conhecimento organizacional.

O autor ressalta que ndo se deve confundir mensuracao do capital intelectual com
gestdo do conhecimento. Adverte que mais importante do que promover esforgcos de
mensuracdo e publicacdo do capital intelectual das empresas é realizar esforcos
para ampliar as perspectivas de avaliacdo de projetos e de resultados da atividade
empresarial, a exemplo do popular conceito do Balanced Scorecard, desenvolvido

por Kaplan & Norton.

Figueiredo (2005) afirma que os resultados apontam o sucesso e a competéncia das
pessoas e das empresas e sdo também a razdo da existéncia de qualquer
organizacdo ou projeto. A gestdo de resultados € uma estratégia adotada pelo
programa de gestdo do conhecimento com o objetivo de monitorar indicadores, bem
como de medir e garantir que os indices de resultados desejados e as expectativas
empresariais sejam alcancados a partir de praticas e iniciativas de gestdo do

conhecimento.

O autor alerta que os profissionais envolvidos com a gestdo dos resultados devem
empenhar-se em avaliar se os funciondarios estdao de fato aplicando na pratica o
conhecimento obtido a partir do ensino e das iniciativas de gestdo do conhecimento
adotadas, verificando se o saber esta efetivamente habilitando as pessoas a uma
acdo mais competente e eficaz, se esta propiciando uma atuacdo melhorada e se

esta viabilizando uma atuacao diferentemente melhor.
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Para o autor, a maior parte do esforgco de mensuragéo de resultados se resume em
monitorar e garantir que o programa e / ou as iniciativas de gestdo do conhecimento
se mantenham focadas e em constante busca por resultados expressivos e

planejados.

2.2.7 Dimenséo 7: Aprendizado com o ambiente

Terra (2001) defende que para as empresas de paises em desenvolvimento o
aprendizado com o ambiente representa um grande desafio em termos de gestéo,
principalmente no tocante a articulacdo de aliancas. Ele aponta varios aspectos que

comprovam essa necessidade, tais como:

e processo de renovacao, que requer a combinacdo de diferentes habilidades,
conhecimentos e tecnologias;

e surgimento de tecnologias ou habilidades muito especificas;

e tecnologias genéricas (informética, biotecnologia e novos materiais) presentes
em diversos setores;

e avancos da tecnologia da informac&o e comunicacao;

e incerteza quanto aos resultados devido a complexidade das inovacdes;

e reducéo do ciclo de vida dos produtos;

e conhecimento sendo gerado na esfera privada, e ndo na publica.

Para o autor, a realizacao de aliancas externas e internas é tdo importante que esta
afetando profundamente o desenho organizacional de muitas empresas. Um
conceito emergente é o de organizacdo em rede. As organizacdes em rede podem
ser vistas como teias de colaboracéo, envolvendo fornecedores e clientes, cada qual
contribuindo com competéncias especificas. Essas organiza¢des possuem algumas

caracteristicas peculiares:
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e conjuntos de empresas ou divisfes para explorar oportunidades de mercado;

e capacidade de realizar trabalhos em paralelo (similar & engenharia
simultanea);

o formacédo de parcerias mediante apenas contatos eletronicos ou de redes de
computadores.

Terra (2001) apresenta os acordos de cooperagdo (networks) que considera

relevantes para o processo de inovacao:

joint ventures e corporacdes de pesquisa

acordos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) compartilhada

acordos de troca de tecnologias

investimento direto: participacdes motivadas por fatores tecnoldgicos
acordos de licenciamento

redes de subcontratacéo, de divisdo da producéo entre usuarios e produtores
associacao de pesquisa

programas de pesquisa conjunta patrocinados por governos

© 0 N o o b wDNPRE

bancos de dados computadorizados e redes para troca de informacgdes
técnicas e cientificas
10.redes informais

11.outras redes.

Terra (2001) conclui que acredita que a questdo do aprendizado com o0 ambiente
estd diretamente vinculada a todas as outras dimensfées do modelo de gestdo do
conhecimento. A clara importancia da inclusdo e absor¢cdo de novas perspectivas
para 0 avanco no conhecimento ndo pode deixar de ser expressa. Empresas que
aprendem estimulam seus funcionarios a adquirirem e explorarem novas
perspectivas, facilitam e promovem o trabalho em equipes multifuncionais,

multiregionais e multiempresariais.

Para Figueiredo (2005), o esforco estratégico da gestédo de relacionamentos tem por
propésito gerar iniciativas que alavanquem conhecimentos a partir dos diversos

pontos de contato relevantes aos negdécios e vinculos que se estabelecem por meio
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das relacdes que acontecem todos os dias entre os funcionarios e as pessoas do

ambiente externo da empresa (stakeholders).

O autor sugere que a gestdo de relacionamentos para os fins da gestdo do
conhecimento pode comecar pela andlise dos vinculos essenciais aos negdécios
estabelecidos, considerando a performance, os propdsitos e a eficacia deles em
relacdo ao uso, producédo, aplicagdo do conhecimento e seus efeitos, além da
identificacdo de vinculos essenciais que a empresa deveria e ndo esta

estabelecendo.

2.3 ENSINO SUPERIOR NO BRASIL E O METODO BRASILEIRO DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO: SINAES

Neste topico, primeiramente, sera apresentado um panorama do ensino superior no
Brasil, com o objetivo de mostrar sua evolucéo e caracteristicas peculiares. A seguir,
serdo apresentados os tipos e modalidades de cursos das Instituicbes de Ensino
Superior privadas, bem como os aspectos relativos a qualidade e produtividade
dessas instituicbes. Por ultimo, serd apresentado o método brasileiro de
desempenho dos estudantes, o Enade.

2.3.1 Panorama do ensino superior no Brasil

A reflexdo sobre a avaliagdo no ensino superior ndo pode deixar de contemplar a
guestdao mais ampla referente as finalidades, objetivos e funcdes deste nivel de

ensino.

Com a fragmentacdo e as incertezas do mundo contemporaneo, as
responsabilidades atribuidas a educacédo superior exigem dos professores que
atuam neste nivel a capacidade de aprendizado constante, que caminha entre as
tensbes internas e as pressdes externas que a universidade enfrenta a partir dos

desafios que Ihe sao propostos.
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Ao observar a préatica pedagogica no interior das IES brasileiras, facilmente se
percebem as dificuldades que vivenciam no que tange a suas reais possibilidades de

formar profissionais seguindo as expectativas atuais.

Para Porto e Régnier (2003), o atendimento dessas expectativas ndo € uma tarefa
simples. Depende, fundamentalmente, das novas formas de conceber e implementar
politicas educacionais, da ruptura de paradigmas, da mudanca de mentalidade e das
consequentes transformacdes pedagdgicas, que supdem novas formas de conceber

0 conhecimento e o ensino, novas metodologias e novas formas de avaliagéo.

Os autores afirmam que o ensino superior no Brasil encontra-se inserido em um
clima de tensdo entre duas légicas: uma proposta de autonomia, baseada
principalmente na retirada de recursos advindos do Estado; e, ao mesmo tempo, um
controle estabelecido, por via da avaliacdo externa. Este controle externo surge hoje
‘como um retorno envolto em um discurso sofisticado as praticas da inspegao
tradicional, que colocavam a escola em um estado de alerta permanente em face da
iminéncia da visita do inspetor” (SILVA Jr., 1999, p. 230).

Porto e Régnier (2003) afirmam que nas Gltimas décadas o Brasil vem atravessando
um processo de modernizacdo econdmica e de abertura externa e apresenta uma
estabilidade econbmica que parece ser responsavel por uma retragdo na economia
nacional. Mas esta ndo € a realidade no @mbito da educac¢éo, em que os indicadores
guantitativos do acesso aos diferentes niveis de ensino permanecem em evolucéo,

mas tudo indica que com perda de qualidade nos processos educativos.

Os autores acreditam que, ao lado da forte pressdo para se ampliar 0 acesso a
educagdo, passa a conviver a preocupacdo com a qualidade de ensino. Mas até
entdo os resultados ndo sdo relevantes, pois as verbas para a educagao sdo muito
limitadas. Segundo o Ministério da Educacao e Cultura (MEC) é necessario rever o
sistema nacional de avaliacdo em vigor. Apesar dos interesses conflitantes entre os
diversos participantes desse contexto, 0 MEC publicou uma agenda composta de 31

metas, de médio e longo prazo (QUADRO 7).
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Quadro 7 - Metas para a educacao

Prazo Metas
Até 2006 100% de acesso a escola para as criancas de até 14 anos
Até 2010 100% de acesso a escola para as criancas de até 17 anos
Até 2010 95% das criancas concluindo a 42 série
Até 2010 80% das criancas concluindo a 82 série
Até 2018 80% dos jovens até 17 anos terminando o ensino médio
Em 2014 Implantacéo do novo ensino profissionalizante
Em 2004 Implantacéo do Sistema Brasileiro de Formacdo do Professor
Em 2003 Definicdo de um novo projeto para a universidade do Brasil
A partir de 2003 | Ampliacido da autonomia das universidades federais
Em 2003 Criacdo do novo FIES — o PAE
Até 2005 Conclusédo da recuperacao do sistema de hospitais universitarios
A partir de 2003 | Aumento do nimero de vagas nas universidades e preenchimento das vagas
ociosas
Em 2003 Implantac@o da Universidade Aberta do Brasil

Fonte: Adaptado de Porto e Régnier (2003)

Apesar de todas essas propostas — muitas ainda n&o implantadas, desafiando o
calendario do governo —, 0 que se constata € a existéncia de um grande
desequilibrio no acesso da populacdo jovem ao ensino superior quando comparado

com a situacao internacional ou, até mesmo, da América Latina.

O que se comprova atualmente é que das reformas previstas algumas estdo
paralisadas, como a questdo da autonomia das universidades publicas. Apesar
disso, alguns avancos foram feitos. Dentre eles, podem-se destacar:
desenvolvimento de um sistema nacional de avaliacdo; incentivos para o

desenvolvimento do ensino a distancia; e liberacdo para 0s cursos seguenciais.

Porto e Régnier (2003) acreditam que merece destaque a profunda mudanca no
sistema, que apesar de ndo planejada, vem impactando positivamente, que é a
abertura de novas oportunidades de acesso ao ensino superior a uma camada da
populacdo que permanecia alijada do processo. O sistema evidencia tendéncias de
rompimento com os padrdes preestabelecidos, mas ineficientes no que se refere aos
sistemas produtivos ou a perspectiva das aspiracdes culturais, dois fatores

propulsores da expansao do curso superior.

Para os autores, no que se refere ao mercado de trabalho novas exigéncias de
qualificacdo profissional sdo demandas, como: inclusdo de novos conteudos; e

surgimento de novas profissbes. No que se refere as aspiragdes culturais, existe o
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fator do acesso ao ensino superior como elemento novo na cultura jovem,

inicialmente na classe média, mas que vem exercendo fascinio também nas

camadas menos favorecidas.

2.3.1.1 InstituicBes de Ensino Superior privadas: tipos e modalidades de cursos

Segundo estudo elaborado por Simon Schwartzman e Jacques Schwartzman

(2002), citados por Claudio Porto e Karla Régnier, enfocando o ensino superior

privado, intitulado “O Ensino Superior Privado como Setor Econdmico”, algumas

informacdes sédo destacadas:

Forte concentracdo das matriculas em poucas instituicbes — um numero
relativamente pequeno de instituicbes (5%) concentra quase a metade das
matriculas, enquanto que no outro extremo 50% das instituicbes absorvem
somente 5% das matriculas.

Especializacdo em determinadas areas de formagdo — mais da metade dos
alunos esta nas chamadas “profissées sociais”, que incluem Direito,

Administragdo, Economia e Ciéncias Sociais.

Merece destaque a maior diversificacdo dos cursos que estdo sendo ofertados
pelas IES, devido a eliminacdo da rigidez dos curriculos minimos e a reducgéo
do tempo de integralizac&o para trés anos. Dessa forma, surgem modalidades
Nao convencionais, como 0S cursos técnicos, os tecnodlogos, os sequenciais, 0s

de educagédo continuada, os de especializacdo e os de pos-graduacao.

Concentracdo dos cursos nas especialidades mais técnicas e com maior
relacdo com o mercado de trabalho, contra as especialidades mais cientificas
— um terco das matriculas na area de saude € em Terapia e reabilitacdo, 70%
das matriculas em ciéncias sdo em Computacdo e processamento de dados;
e 44% das matriculas nas engenharias sdo em Arquitetura, Urbanismo e

Cursos gerais.
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Essa tendéncia de fortalecimento dos cursos de curta duracdo deve-se as
transformacdes que tém ocorrido nos sistemas produtivos, a rapidez das
transformacdes tecnolégicas e a demanda por um profissional com
conhecimentos basicos que possam ser reciclados constantemente. Dessa
forma, os cursos superiores flexiveis e com forte aderéncia com as
necessidades do mercado de trabalho ganham espaco, pois s&o mais curtos e

direcionados para o exercicio de uma profissao especifica.

O ponto negativo é que esses cursos ndo geram direitos no que se relaciona
ao reconhecimento corporativo no campo profissional. Eles concedem
certificados, e ndo diplomas, e restringem a entrada a pés-graduacdo. Mas é
necessaria uma ressalva, pois o que pode ser constado € que as fronteiras
entre os cursos técnicos, os tecndlogos, os sequenciais e os de graduacgdo
encontram-se misturadas, muitas vezes, sobrepostas e carecem de um
posicionamento firme dos 6rgdos competentes. Tudo indica que o Brasil ainda

esta experimentando essas novas modalidades.

O que parece claro € que existe uma forte aproximacdo das IES com o
mercado de trabalho, seja na area académica ou no campo da pesquisa.

e Em relagédo ao ensino a distancia, existem a oferta de cursos regulamentados
pelo MEC e a oferta de cursos livres para pessoas fisicas ou direcionadas a

demanda especifica de empresas e organizagoes.

No que tange aos cursos reconhecidos, a oferta de graduacdo a distancia é
pequena, existindo um pequeno numero de instituicdes credenciadas, mas encontra-

se em expansao.
2.3.1.2 Qualidade e produtividade das Instituicdes de Ensino Superior
Uma das grandes preocupacdes em relacdo ao crescimento acelerado do sistema

brasileiro de ensino superior esta relacionada a possivel perda de qualidade. Essa

preocupacao parece estar respaldada principalmente no crescimento do nimero de
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novas instituicbes, que, a principio, teriam menor qualidade em relacdo as

instituicdes ja estabelecidas.

Porto e Régnier (2003) guestionam a intangibilidade e a subjetividade do parametro
qualidade. De qualquer forma, pode-se acompanhar a evolucao do sistema e fazer o
levantamento de alguns importantes indicadores, por exemplo, a qualificacao
docente. O que se constata é que devido a Lei de Diretrizes e Bases (LDB), as IES
brasileiras, principalmente as universidades, viram-se obrigadas a realizar
investimentos no processo de melhoria de seus quadros. Merece destaque o fato de
que essa elevacdo ndo ocorreu apenas has publicas, mas também no segmento
privado, no qual o niumero de professores titulados € muito significativo (33% tém o

titulo de mestre e 21% de doutor).

Os autores ressaltam que muitas das mudangas percebidas com o objetivo de
melhorar a qualidade e a produtividade do sistema s&@o oriundas do aumento da
exigéncia por parte da sociedade e do crescimento da influéncia do Poder Publico
sobre as instituicdes. Além disso, houve o aumento da concorréncia — muitas vezes,
chegando a ser considerada como predatéria —, devido ao crescimento do ndmero

de instituigcdes.

Nesse sentido, percebe-se uma pressao crescente, uma verdadeira cobranca por
resultados sobre as IES, tanto publicas como privadas. Talvez isso se deva ao fato
de a populacdo estar mais consciente de seus direitos, aliado ao acesso as
informacdes — amplamente divulgadas pela midia —, em que a palavra qualidade de

ensino virou praticamente um jargéao.

2.3.2 ENADE - o método brasileiro de avaliacdo de desempenho dos
estudantes

A Lei 10.861, de 14 de abril de 2004, instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacao Superior (SINAES), com o objetivo de “assegurar processo nacional da
avaliacdo das instituicdes de educacdo superior, dos cursos de graduacgédo e do
desempenho académico de seus estudantes”. O Sinaes tem sido o norteador de
todos os instrumentos de avaliagcdo das IES, publicas ou privadas. Atualmente, é
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considerado o principal regulador em termos de verificacdo da qualidade em suas

multiplas dimensdes.

De acordo com o 81° da referida lei, o Sinaes tem por finalidades “a melhoria da
qualidade da educacao superior, a orientacéo da expansao da sua oferta, 0 aumento
permanente da sua eficicia institucional e efetividade académica e social e,
especialmente, a promocdo do aprofundamento dos compromissos e
responsabilidades sociais das instituicbes de educacdo superior, por meio da
valorizacdo de sua missdo publica, da promoc¢édo dos valores democraticos, do
respeito a diferenca e a diversidade, da afirmag¢do da autonomia e da identidade
institucional” (SINAES, 2004, p. 135).

O Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE), como parte
integrante do Sinaes, também foi definidko na mesma lei. De acordo com a
perspectiva da avaliacdo dinamica que esta subjacente ao Sinaes, tem por objetivo
aferir o desempenho dos estudantes em relacdo aos conteddos programéaticos
previstos nas diretrizes curriculares do respectivo curso de graduagdo, suas
habilidades para ajustamento as exigéncias decorrentes da evolucdo do
conhecimento e suas competéncias para compreender temas exteriores ao ambito
especifico de sua profissao, ligados a realidade brasileira e mundial e a outras areas

do conhecimento.

O Enade é complementado por: questionario socioeconémico, com 114 questdes,
enviado com antecedéncia ao estudante e que deve ser entregue ja respondido no
local do exame; o questionario dos coordenadores de curso; as questbes de

avaliacdo da prova; e os dados do Censo da Educacéo Superior.

O Enade tem por objetivo geral avaliar o desempenho dos estudantes em relagao
aos conteudos programaticos previstos nas diretrizes curriculares, as habilidades
escolares e competéncias para a atualizacdo permanente e aos conhecimentos
sobre a realidade brasileira e a mundial e sobre outras areas do conhecimento,
considerando as definigcbes estabelecidas pela Comissédo Assessora de Avaliagao da
Area de Administrac&o e pela Comissdo Assessora de Avaliacdo da Formacao Geral

do Enade.
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O Enade é aplicado periodicamente em amostras de estudantes das diversas areas
do conhecimento que tenham cumprido os percentuais minimos estabelecidos que
0S caracterizem como ingressantes ou concluintes, incidindo esta avaliacdo, quase

sempre, ao final do primeiro e do ultimo ano da maioria dos cursos de graduag&o.

A avaliacdo do desempenho dos estudantes de cada curso que participa do Enade é
expressa por meio de conceitos, ordenados em uma escala com 5 (cinco) niveis,
tomando por base padrdes minimos estabelecidos por especialistas das diferentes

areas do conhecimento.

Sendo o Enade o mecanismo escolhido pelo governo para aferir a qualidade do
estudante do ensino superior, a pesquisadora decidiu utilizar o resultado do ano de
2006 para a definicdo da populacéo a ser pesquisada.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo descrevem-se os procedimentos metodoldgicos desta pesquisa e
destaca-se a importancia da ciéncia e dos métodos cientificos que propiciam ao
homem a produgdo de conhecimentos que lhe permitam intervir na realidade e

transforma-la.

A importancia da definicdo do método e dos procedimentos de pesquisa € relevante,
pois ira orientar o trabalho intelectual e trard garantia e precisdo aos resultados do
trabalho.

Para Demo (1987), a ciéncia requer atrair e forjar a realidade como ela é. A
metodologia é a técnica a ser adotada para alcancar tal propdésito. O autor afirma,
ainda, que no campo do conhecimento o importante € a pesquisa e que o método é
0 instrumento para se chegar a esse objetivo. Portanto, pesquisa é uma acao
cientifica pela qual se pode decifrar a realidade. Essa conclusdo coaduna com a
afirmacéo de que a ciéncia € uma fonte inesgotavel de conhecimento e revela a

realidade.

Vergara (2003) argumenta que a metodologia cientifica deve possuir uma forma, um
caminho e uma légica de pensamento. Nesse sentido, Gil (1991) complementa ao
afirmar que o objetivo fundamental da ciéncia é chegar a veracidade dos fatos e que
a utilizacdo do método cientifico estabelece o conjunto de procedimentos técnicos e

intelectuais para se chegar a esse conhecimento.

Para Lakatos e Marconi (2001), todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizacao de
métodos cientificos. Em contrapartida, nem todos os ramos de estudo que
empregam estes métodos sdo ciéncias. Com base nessas afirmacdes, pode-se

concluir que nao ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos.

Assim, o método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que,
com maior segurangca e economia, permite alcancar o objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista (LAKATOS e
MARCONI, 2001, p. 83).
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De acordo com Cervo e Bervian (2002, p. 63), “a pesquisa € uma atividade voltada
para a solucdo de problemas tedricos ou praticos com o emprego de processos
cientificos”. A pesquisa parte de um problema e, por meio do método cientifico,
procura uma solugdo ou resposta. Lakatos e Marconi (2001) defendem que a
metodologia é um procedimento racional, sistematico e ordenado que possibilita ao
pesquisador, no desenvolvimento de seus estudos, atingir objetivos propostos na

pesquisa de maneira segura.

A escolha correta da metodologia no trabalho investigativo é, portanto, de suma
importancia porque orienta a realizacdo de todo o processo, determina e justifica os
passos escolhidos e garante a confiabilidade dos resultados e a reproducdo da

pesquisa desenvolvida.

Ciente da importancia desses fatos, propfe-se neste capitulo expor o processo de
pesquisa e a metodologia utilizada para a realizacdo do estudo: o método de
pesquisa, as unidades de analise e 0s sujeitos pesquisados, o instrumento de coleta
de dados e o tratamento dos dados levantados.

3.1 PROCESSO DE PESQUISA

Para Cooper e Schindler (2003), todo o processo de pesquisa deve ser sequencial e
envolver diversos passos claramente definidos. A FIG. 5 apresenta a modelagem
dessa sequéncia: definicdo do problema, planejamento de pesquisa, planejamento

da coleta de dados, definicdo da amostragem e analise e interpretacdo do relatorio.
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Figura 5 — O processo de pesquisa
Fonte: Cooper e Schindler (2003, p. 69)
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A FIG. 5 é dutil para orientar o pesquisador, pois demonstra a importancia da
formulacdo do problema, sua origem, selecdo, declaracdo, exploracédo e
refinamento. Concluida essa etapa, inicia-se a fase do planejamento da pesquisa
(tipo, proposito, tempo previsto, escopo e ambiente). Posteriormente, procede-se a

coleta dos dados, a realizagdo de suas analises e a confeccdo do relatorio final.

Nesse contexto, Collis e Hussey (2005); Hair et al. (2005) ressaltam a importancia de
estabelecer o processo de pesquisa como forma de organizar a linha de trabalho. Os
autores fixam os seguintes estagios a serem percorridos: identificacdo do interesse
da pesquisa; definicdo do problema; determinacdo de como realizar a pesquisa;
coleta dos dados; analise e interpretacdo dos dados coletados; e conclusdo da

pesquisa.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Este estudo investigativo, concernente com a sua pergunta de partida e seus

respectivos objetivos, é classificado como descritivo.

Cervo e Bervian (2002) argumentam que um estudo de carater descritivo refere-se
aguela pesquisa caracterizada pela observacao, registro, analise e correlacdo dos
fatos, visando identificar, com o maior rigor possivel, a frequéncia com que tais fatos
ocorrem, sua relacao e ligacdo com outros fatos, sua natureza e caracteristicas. Gil
(1991) esclarece que as pesquisas descritivas sdo utilizadas por pesquisadores
preocupados com a atuacdo pratica, sendo muito utilizada em instituicdes

educacionais.

Segundo Figueiredo (2004), as pesquisas descritivas tém por objetivo principal
descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo,
estabelecer as relacdes entre variaveis obtidas mediante a utilizacdo de técnicas

padronizadas de coleta de dados, como o questionario e a observacao sistematica.

Estas pesquisas sao, juntamente com as exploratorias, as que habitualmente séo

realizadas pelos pesquisadores sociais preocupados com a atuacao pratica. Sao
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também as mais solicitadas por organizacbes como instituicbes educacionais,
empresas comerciais e partidos politicos. Elas pretendem descrever com exatidao
os fatos e fenbmenos de determinada realidade, o que exige do pesquisador uma
série de informacdes sobre 0 que se deseja pesquisar, por exemplo, a populacéo, a
amostra, os objetivos do estudo, as hipbteses / pressupostos e as questdes de
pesquisa (TRIVINOS, 1987, p. 110).

Segundo Andrade (1999, p. 106), na pesquisa descritiva os fatos sdo observados,
registrados, analisados, classificados e interpretados sem que o pesquisador interfira
neles. Isso significa que os fendbmenos do mundo fisico e humano séo estudados,

mas ndo manipulados pelo pesquisador.

Inclui-se entre as pesquisas descritivas a maioria das desenvolvidas nas ciéncias
humanas e sociais, as pesquisas de opinido, as mercadolégicas e os levantamentos

socioeconémicos e psicossociais.

Esta pesquisa apresenta abordagem quantitativa. Quanto aos meios, é qualitativa.
Quantitativa por permitir que as informacdes sejam quantificadas, analisadas e
classificadas; qualitativa, por permitir a interpretacdo de contextos, atribuindo-lhes

significados.

Segundo Diehl (2004), a pesquisa € quantitativa quando emprega procedimentos
estatisticos para a interpretacdo dos dados. De acordo com Richardson (1999), a
utilizacdo do método quantitativo possibilita ao pesquisador maior seguranca no
sentido de impedir que ocorram distorcdes na analise e interpretacdo dos dados,
assegurando exatiddo e estabelecendo maior confianga na conclusdo dos
resultados. Cervo e Bervian (2002) defendem o questionario como sendo o
instrumento mais usado e mais adequado para coletar dados de natureza
guantitativa, pois permite medir com precisao 0 que se quer saber. Para os autores,
0 questionario é a ferramenta que detém um conjunto de questbes coerentes com o

problema principal.

Utilizado como técnica de pesquisa, 0 questiondrio permite atingir um grande

namero de pessoas em um espaco curto de tempo. Pode assumir as seguintes
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formatagdes: “estruturado” quando elaborado somente com perguntas fechadas;
‘ndo estruturado”, quando elaborado somente com perguntas abertas; e
“semiestruturado”, quando elaborado com perguntas abertas e fechadas” (CERVO e
BERVIAN, 2002).

O instrumento aplicado neste estudo é um questionario semiestruturado, constituido

de 36 perguntas fechadas e 3 perguntas abertas.

De acordo com Minayo (1994, p. 22), citado por Figueiredo (2004), a pesquisa
qualitativa surge diante da impossibilidade de investigar e compreender por meio de
dados estatisticos alguns fendmenos voltados para a percepcao, a intuicdo e a
subjetividade. Esta direcionada para a investigacdo dos significados das relacbes
humanas, em que suas ac¢des séo influenciadas pelas emocgdes e / ou sentimentos

aflorados diante das situagdes vivenciadas no dia a dia.

Segundo Figueiredo (2004), as pesquisas gqualitativas trabalham com dados néo
quantifichveis e coletam e analisam materiais pouco estruturados e narrativos, que
nao necessitam tanto de uma estrutura, mas requerem o envolvimento do
pesquisador ao maximo. Dessa forma, este tipo de pesquisa produz grandes
guantidades de dados narrativos, dispensando grandes amostras, visto que o
pesquisador qualitativo tem de evitar controlar a pesquisa, para que o estudo

permaneca naturalista.

Em relacdo a discussdo dos dados qualitativos, Figueiredo (2004) sugere como

estratégia de analise dos dados, os estudos a seguir:

e Preparagdo e descricdo do material bruto: compreendes as informagdes
frequentemente obtidas por meio de entrevistas ndo estruturadas ou semi-
estruturadas. Esses dados devem ser organizados de modo que qualquer
pessoa ao |é-los consiga analisa-los.

e Reducdo dos dados: os dados sdo agrupados de acordo com pontos de

convergéncia, a fim de se realizar o processo de codificacao.
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Para a descricdo do fenbmeno considerado no estudo, apoiou-se na utilizacdo de
procedimentos estatisticos univariados. Segundo Hair et al. (2005), essa analise é
indicada para o caso de variaveis independentes entre si, quando é possivel
interpretar um fendmeno complexo por meio do comportamento de poucas variaveis

que ndo estabelecem relagbes mutuas.

3.3 UNIDADE DE ANALISE E UNIDADE DE OBSERVACAO

Nesta pesquisa, como unidade de analise tém-se as Instituicdes de Ensino Superior
privadas do Curso de Administracdo no estado de Minas Gerais com desempenho

no Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE) de 2006 >= 4.

A unidade de observacdo foi composta pelos coordenadores de curso das IES

selecionadas.

Escolheu-se o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes por ser o
mecanismo escolhido pelo governo para aferir a qualidade do estudante do ensino
superior e o resultado do ano de 2006 por se tratar do Unico resultado de exame a

gue os estudantes do curso de Administracao foram submetidos.

Por meio de pesquisa realizada no site do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), foram selecionadas 23 IES que atendem as

condi¢cBes propostas, conforme resultado apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1 - Instituicdes de Ensino Superior Privadas de Minas Gerais com conceito

igual ou superior a 4 no ENADE/2006

Nome da IES Municipio Média da Média do Média Geral | Enade IDD
Formacéao Componente
Geral Especifico
Ing Conc | Ing Conc Ing Conc Conc. | Conc.
lab lab
Centro Universitario de Patos de 41,3 49,6 33,4 47,8 35,4 48,3 4 5
Patos de Minas Minas
Centro Universitario de Sete Lagoas 44,2 45,2 32,3 46,7 35,3 46,3 4 4
Sete Lagoas
Centro Universitario do Patrocinio 45,6 45,8 41,2 44,8 42,3 45,1 4 3
Cerrado — Patrocinio
Centro Universitario do Coronel 46,8 52,1 39,8 48,6 41,6 49,5 4 4
Leste de Minas Gerais Fabriciano
Centro Universitario Sul de Varginha 36,4 42,1 36,7 48,6 36,6 47,0 4 4
Minas
Centro Universitario UNA Belo 46,2 49,3 36,0 46,6 39,2 47,3 4 4
Horizonte
Faculdade Brasileira de Belo 445 44,3 35,0 47,1 37,4 46,4 4 4
Ciéncias Exatas Humanas e Horizonte
Sociais — FABRAI
Faculdade de Governador 42,7 46,5 36,8 45,2 38,3 45,5 4 3
Administracdo de Valadares
Governador Valadares
Faculdade de Santa Rita 40,4 50,6 32,9 47,7 34,8 48,4 4 5
Administracdo de do Sapucai
Informatica
Faculdade de Itabirito 43,0 54,9 33,2 50,2 35,7 51,4 4 5
Administracdo de Itabirito
Faculdade de Tedfilo 48,9 53,4 36,8 48,8 39,9 50,0 4 -
Administracdo de Tedfilo Otoni
Otoni
Faculdade de Nova Lima 455 52,5 33,6 56,4 35,1 55,5 5 5
Administracéo Milton
Campos
Faculdade de Ciéncias Manhuacgu 41,7 52,4 35,4 46,1 37,0 47,7 4 4
Gerenciais de Manhuacgu
Faculdade de Ciéncias Itajuba 39,5 48,5 34,2 46,7 35,5 47,2 4 4
Sociais Aplicadas do Sul de
Minas — FACESM
Faculdade de Sabara Sabara 43,3 47,5 36,9 46,9 38,5 47,1 4 4
Faculdade IBMEC Belo 50,4 52,3 43,6 54,1 45,3 53,7 5 4
Horizonte
Faculdade Metodista Juiz de Fora 43,4 45,3 39,6 47,7 40,6 47,1 4 3
Granbery
Faculdade Metropolitana de Belo 38,0 31,0 33,7 50,3 34,8 45,5 4 -
Belo Horizonte — Horizonte
METROPOLITANA - BH
Instituto de Ensino Unai 43,6 50,2 36,3 45,4 38,1 46,6 4 4
Superior Cenecista
Instituto de Ensino Joao 45,8 41,4 37,6 48,7 39,6 46,8 4 3
Superior de Jodo Monlevade
Monlevade
Instituto Sudeste Mineiro Juiz de Fora 38,2 46,6 35,7 47,4 36,3 47,2 4 4
de Educacéo e Cultura
Universidade Presidente Barbacena 49,2 48,0 40,6 46,3 42,7 46,7 4 3
Antbnio Carlos
Universidade Presidente Ipatinga 43,6 49,3 37,3 47,0 38,9 47,6 4 4
Antbnio Carlos

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP (dados
relativos ao ano de 2006) — Adaptado pela autora

Pretendeu-se pesquisar 22 IES privadas com nota no Enade igual ou superior a 4

em Administracdo, ano base 2006. Uma IES foi excluida em razdo de a autora desta

dissertagao trabalhar nela como coordenadora de curso.
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Deste total, obteve-se a devolucdo do questionario preenchido e validado de 14, ou

63,64%, coordenadores de curso.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE INFORMACOES

O instrumento de pesquisa utilizado para a coleta de dados foi o0 questionario.
Segundo Gil (1991), o questionario torna possivel alcancar um grande nuamero de
individuos  simultaneamente, mesmo que esses estejam espalhados
geograficamente, pois pode ser enviado pelo correio; proporciona gastos menores,
porque nao € necessario o treinamento de pessoas ha sua aplicacéo; certifica o
anonimato; oferece liberdade para as pessoas responderem de acordo com sua
comodidade; e ndo expde os pesquisados a influéncia de opinides.

O questionario aplicado neste estudo é semiestruturado, uma vez que € constituido
por questdes de multipla escolha e abertas (APENDICE 1). As questdes de multipla
escolha se utilizam de escala Lickert de 5 pontos, sendo este dividido em dois
grupos de questdes: Caracteristicas das Instituicdes de Ensino Superior privadas e

coordenadores de curso; e Fases da gestdo do conhecimento nas instituicoes.

[...] Likert propds uma escala de cinco pontos com um ponto médio para
registro da manifestacdo de situacdo intermediéria, de indiferenca ou de

nulidade, do tipo “6timo”, “bom”, “regular”, “ruim”, “péssimo”. Essa escala

tornou-se um paradigma da mensuracdo qualitativa e desde entdo tem sido
largamente aplicada, quer na forma original, quer em adaptacbes para
diferentes objetos de estudo (PEREIRA, 2004, p. 64-65).

Segundo o autor, 0 sucesso da escala de Likert apoia-se no fato de compreender
em profundidade as impressbes no que concerne a recuperacdo de conceitos
aristotélicos da manifestacdo de qualidades e de constatar a oposicdo entre

contrarios, a gradiente e a situacdo intermediaria.

Para Malhotra (2001), quanto maior o numero de categorias de uma escala, mais
completa sera a discriminacdo dos dados, proporcionando, assim, maior qualidade.

O autor propde um numero entre 5 e 9 categorias, nao existindo um nimero 6timo
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Unico de categorias. Para a coleta de dados primarios, a preferéncia da pesquisa foi
pela utilizagcdo de questionario semiestruturado baseado no modelo Terra (2001),

que utiliza uma escala de cinco pontos.

O questionério € composto, na sua primeira parte, pela caracterizacao do perfil dos
sujeitos mediante a identificacdo do cargo, do curso, da titulacdo, do tempo de
trabalho na instituicio e de tempo de exercicio no cargo. Na segunda parte, o
questionario apresenta 36 questdes de multipla escolha em sete blocos distintos:
Estratégia e alta direcdo; Cultura organizacional; Organizacdo e processo de
trabalho; Politicas e praticas para a administracdo de recursos humanos; Sistemas
de informacdo e comunicacdo; Mensuracao de resultados; e Aprendizagem com o
ambiente — de acordo com o modelo conceitual de Terra (2001). Também fazem
parte do questionario trés questdes abertas que tém o objetivo de identificar a fala
dos respondentes, relacionando os temas “gestdo do conhecimento” e “exame

Enade”.

Alguns dados secundarios serdo usados, principalmente no que tange ao contexto e
ao cenario dos cursos em relacdo ao sistema de avaliagdo usado pelo MEC. As
fontes mais usadas sao relatérios técnicos e documentos eletrdnicos disponiveis no

site das instituicbes e 6rgdos governamentais.

O modelo de Terra (2001) foi escolhido como parametro para a elaboracdo da
andlise das praticas relacionadas a gestdo do conhecimento existentes nas IES
selecionadas. Optou-se por utilizar o questionario (APENDICE 1) apresentado pelo
autor (Terra, 2001, p. 267:269), sendo que algumas adaptacdes foram necessarias

visando adequar a linguagem do meio empresarial para o0 meio académico.
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3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados dos questionarios (questdes fechadas e abertas) foram categorizados e
agrupados de acordo com as variaveis as quais correspondiam, segundo as

peculiaridades de cada dimensao da gestdo do conhecimento.

Os dados foram analisados segundo o modelo de Terra (2001) das sete dimensoes
da pratica gerencial e as questdes que compdem o questionario (APENDICE 1)

elaborado pelo autor.

O questionario com 36 questdes de mdultipla escolha sobre as préaticas da gestdo do
conhecimento foi agrupado em sete blocos distintos:

e Bloco 1 - Estratégia e alta direcdo (3 perguntas)

e Bloco 2 — Cultura e valores organizacionais (10 perguntas)

e Bloco 3 — Organizacéo e processo de trabalho (6 perguntas)

e Bloco 4 — Politicas e praticas da administracdo de recursos humanos (8

perguntas)
e Bloco 5 — Sistemas de informac¢édo e comunicacao (3 perguntas)
e Bloco 6 — Mensuracao dos resultados — (2 perguntas)

e Bloco 7 — Aprendizado com o ambiente (4 perguntas)

Os dados obtidos foram tratados de forma estatistica, com o uso de software
SPHINX, com vistas a buscar a frequéncia e média para cada questdo fechada

validada.

O tratamento dos dados da pesquisa realizou-se com base nas técnicas e no
procedimento estatistico univariado. Segundo Gil (1999), a estatistica univariada é
um procedimento que possibilita o tratamento dos dados, procurando sua
interpretacéo e conclusao de forma a validar e dar significado aos dados coletados,
estabelecendo, por meio de representacbes como quadros, diagramas e figuras, a
sintese das informagfes obtidas e confrontadas. Os resultados do questionario
foram organizados com a disposicdo dos dados em tabelas e gréaficos que

descrevem os seus itens e a média ponderada das variaveis.
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A segunda etapa, que vai além dos dados quantitativos, explorou as trés questdes

de cada coordenador pesquisado sob a 6tica de analise de conteudo.
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3.6 FLUXOGRAMA DA PESQUISA

a
\ 4

Figura 6 — Fluxograma da pesquisa

S REL

Fonte:Adaptado de Alves (2005)
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, procede-se a apresentacdo e analise dos resultados obtidos dos
coordenadores de curso das IES selecionadas sobre as praticas relacionadas a

gestao do conhecimento.

Adotou-se a estratégia de analisar cada dimensdo da pratica gerencial
separadamente com 0s grupos pesquisados, tornando mais claro o resultado, com o

objetivo de responder a pergunta orientadora deste trabalho.

No final do capitulo, realiza-se uma sintese dos resultados advindos do trabalho, em
consonancia com o objetivo geral e os objetivos especificos propostos, o que
permite uma visdo geral acerca das préticas relacionadas a gestado do conhecimento

nas IES pesquisadas.

Este capitulo esta organizado da seguinte forma:
e Apresentacdo das instituicdes
e Perfil da amostra
e Andlise descritiva dos resultados em cada dimensao gerencial
e Comparacao dos resultados das Instituicdes de Ensino Superior Privadas de
Minas Gerais com a pesquisa de Terra (2001)
e Diagnostico das instituicbes sobre as praticas relacionadas a gestao do

conhecimento

4.1 APRESENTACAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR PRIVADAS

Quanto a estrutura académica, das 14 Instituicbes de Ensino Superior pesquisadas:
¢ Cinco sao caracterizadas como “Centros universitarios”;
e Oito sdo caracterizadas como “Faculdades” nas seguintes areas especificas:
Ciéncias Exatas, Ciéncias Sociais, Informética, Ciéncias Gerenciais e

Administracéo;
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e Uma é caracterizada como “Instituto de ensino”.

Quanto a localizacao:
e Quatro estéo localizadas na Capital e uma em Nova Lima (Grande BH);
e Dez estdo localizadas em: Itajuba e Varginha (Sul de Minas), Santa Rita do
Sapucai, Tedfilo Otoni, Jodo Monlevade, Manhuacu, Sete Lagoas, Patrocinio,

Coronel Fabriciano e Patos de Minas.

4.2 PERFIL DA AMOSTRA

Esta fase € relevante para a andalise dos dados, pois pretende mostrar os diversos
perfis dos coordenadores de curso quanto a género, graduacdo, titulacdo e

experiéncia profissional.

4.2.1 Graduacao
Verifica-se pela Tabela 2 e o Grafico 1 que dos 14 coordenadores de curso que
responderam ao questionario 12 (doze) sdo Administradores, 01 (um) € economista

e outro possui graduacao em outra area, ndo tendo informado qual.

Tabela 2 — Distribuicdo dos coordenadores segundo a area de graduacéo

GRADUAGCAO Freq.|%

Administracdo 12 |85,7
Economia 1 7,1
Ciéncias Contabeis |0 0,0
Outras 1 7,1

TOTAL OBS. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

Administragdo 85,7%
Economia

Ciéncias Contabeis

outras

Grafico 1 — Distribuicdo dos coordenadores segundo a area de graduacao
Fonte: Dados da pesquisa
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Pode-se deduzir que a maioria das IES acata a determinagéo do Conselho Federal
de Administracdo e do Conselho Regional de Administracdo de Minas Gerais que
versa sobre a importancia de o cargo de coordenador do curso de Administracdo ser

ocupado por um profissional graduado na &rea.

4.2.2 Titulagao

Quando interrogados sobre seu maior nivel de titulacdo, os coordenadores

forneceram as informacdes que permitiram a construcao da Tabela 3 e o Gréfico 2.

Tabela 3 — Distribuicdo dos coordenadores segundo a titulacéo, incluindo cursos em
andamento

a) b)

TITULAGAO |Freq.|% _

Graduacdo 0 0,0 MAIOR TITULAGAO Freq.|%
Especializagido 1 7,1 Completa 11 786
Mestrado 8 57,1 Incompleta 3 21,4
Doutorado 5 357 TOTAL OBS. 14 100

P6s-Doutorado O 0,0

TOTALOBS. 14 100
Fonte: Dados da pesquisa

Graduagao 0,0%
Especializacao 7,1%

Mestrado ﬁ 57,1%
Doutorado ﬁ 35,7%

PésDoutorado | | 0,0%

Gréfico 2 — Distribuicdo dos coordenadores segundo a titulacdo, incluindo cursos em
andamento
Fonte: Dados da pesquisa

Com estas informacdes, pode-se perceber que a maior titulagdo dos coordenadores
€ o doutorado, sendo que dos 5 com este nivel de escolaridade 2 estdo em fase de
conclusdo de suas teses. Dos mestres (total de 8), 1 estd finalizando sua
dissertacdo. Portanto, pode-se inferir que sao ao todo; 1 especialista, 1 mestrando, 7

mestres, 2 doutorandos e 3 doutores.
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4.2.3 Género do entrevistado

Quanto ao género dos coordenadores, obteve-se uma significativa concentracéo de
homens.

Tabela 4 — Distribuicdo dos coordenadores segundo o género

GENERO  |Freq.|%

Masculino 9 64,3
Feminino 5 35,7
TOTAL OBS. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

Masculino 64,3%
Feminino 35,7%

Gréfico 3 — Distribuicdo dos coordenadores segundo o género
Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 4 mostra que ha um predominio do género masculino: 64,3% contra
35,7%.

4.2.4 Namero de anos que atua como coordenador na mesma instituicao

Quando questionados sobre o numero de anos na atividade de coordenador de
cursos de Administracéo, apurou-se que 67,1% dos pesquisados tém até 5 anos de

atuacao.



Tabela 5 — Distribuicdo dos coordenadores segundo o tempo de

coordenacao de curso

TEMPO DE ATUAGAO|Freq.|%

0 A2 ANOS

3 A5 ANOS

6 A 10 ANOS
MAIS DE 10 ANOS
NS/NR

TOTAL OBS.

5

P IN W W

14

35,7
21,4
21,4
14,3
7,1
100

Fonte: Dados da pesquisa

0 A2 ANOS

3 A5 ANOS

6 A 10 ANOS
MAIS DE 10 ANOS
NS/NR

21,4%

|j 21,4%

|j 14,3%

7,1%

Gréfico 4 — Distribuicdo dos coordenadores segundo o tempo de

coordenacao de curso
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atuacdo na

35,7%

atuacao na

Quando o questionamento foi sobre o nimero de anos que atua como coordenador

na mesma IES, tem-se maior concentracao de tempo inferior a dois anos (TAB. 6 e

GRAF. 5).

Tabela 6 — Distribuicdo dos coordenadores segundo o tempo como coordenador na

mesma IES

TEMPO COMO COORDENADOR IES |Freq. [%

0 A2 ANOS

3 A5 ANOS

6 A 10 ANOS
MAIS DE 10 ANOS
NS/NR

TOTAL OBS.

Fonte: Dados da pesquisa

0 A 2 ANOS

3 A5ANOS

6 A 10 ANOS
MAIS DE 10 ANOS
NS/NR

Ij 21,4%

6 42,9

2 14,3

3 21,4

2 14,3

1 7,1

14 100

14,3%

' Ij 14,3%

7,1%

42,9%

Gréfico 5 — Distribuicdo dos coordenadores segundo o tempo como coordenador na

mesma IES

Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 6 mostra que 35,7% dos coordenadores estdo no cargo de coordenador ha
menos de 2 anos, 0 que parece indicar uma rotatividade ndo desejada para cargos
com esse perfil, em que sdo necessarios planejamento estratégico e um profundo
conhecimento das nuancas do curso, bem como do cargo. Coordenadores que
estdo no cargo ha mais de 10 anos representam apenas 14,3% e 21,4% se

encontram atuando de 3 a 5 anos ou de 6 a 10 anos no cargo.

O interessante € que pela TAB. 6 a quase totalidade dos coordenadores tem como
Unica experiéncia de coordenacdo a IES em que trabalham atualmente. A excec¢ao
fica por conta de apenas 1 coordenador. Este fato leva a seguinte constatacédo: os
coordenadores que possuem mais experiéncia (em numero de anos) ndo detém

experiéncias diversificadas em instituigcdes diferentes.

4.3 ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS QUANTITATIVOS

A andlise descritiva dos resultados obtidos foi organizada em trés etapas. Na
primeira, € apresentado o resultado geral por questdo pesquisada; na segunda
etapa € elaborada a anadlise por bloco de variaveis; e na terceira, é realizada a
comparacgao com os valores de Terra (2001).

Os dados foram coletados por meio da aplicacdo de questionario estruturado
contendo 36 questbes sobre as sete dimensdes da gestdo do conhecimento. Para
cada questdo, foram propostos cinco graus de avaliagdo, sendo: (5) “Concordo
totalmente”, (4) “Concordo”, (3) “Concordo parcialmente”, (2) “Discordo” e (1)
“Discordo totalmente”. Na tabulacado dos dados, foi registrado o escore indicado pelo
respondente para cada questdo. Em seguida, foi realizado o calculo do grau de

concordancia representativo de cada escore utilizando a formula:

Grau: (aX5) + (bX4) + (cX3) + (dX2) + (eX1) /n
Em que: a, b, ¢, d, e representam o numero de respostas dadas em cada grau e

n representa o numero total de respostas.
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Na analise dos resultados, assume-se 0 mesmo critério estabelecido por Terra
(2001). Em sua anélise, o autor utilizou uma escala de cinco pontos para cada um
dos 41 quesitos caracteristicos da gestdo do conhecimento nas organizacdes. Os
valores médios encontrados para estes quesitos, de acordo com o corpo gerencial
de empresas brasileiras, ficaram no intervalo entre 1,7 e 3,8. Terra (2001) dividiu
este intervalo de forma arbitraria em quatro grupos, conforme descrito a seguir:

e Meédia igual ou superior a 3,5: alto grau de concordancia;

e Média entre 3,1 a 3,4: médio grau de concordancia,

e Média igual a 2,6 ou inferior a 3: baixo grau de concordancia,

e Meédia igual ou inferior a 2,5: baixissimo grau de concordancia.

4.3.1 Andlise do resultado dos coordenadores de curso

Na Tabela 7, apresentam-se o resultado do grupo de coordenadores pesquisado e a
analise dos resultados obtidos. A estatistica completa se encontra no anexo lll, sob

o titulo “Planilha dos Resultados dos Coordenadores de Curso”.
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Tabela 7 — Resultado dos Coordenadores de Curso

Questdes/Variaveis Grau de concordancia
1 Clara definicdo das competéncias-chave. 3,9
2 Estratégia amplamente disseminada. 3,6
3 Instituicé@o inspirada por grandes desafios. 4
4 Misséo e os valores frequentemente promovidos pela instituigéo. 4
5 Elevado nivel de confianca orgulho em trabalhar para a instituicéo. 4,1
6 As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo. 3,5
7 Experimentacdao, tentativa e erro sao estimulados. 3,5
8 Honestidade intelectual é altamente apreciada. 3,3
9 Os colaboradores néo estédo preocupados apenas com sua area de trabalho. 3,4
10 | Tempo é visto como importante recurso para a inovagao. 3,8
11 | Novas ideias séo valorizadas. Ha permissao para discutir idéias "bobas". 3,3
12 | Resultados importantes sdo comemorados. 3,9
13 | Ha grande tolerancia para piadas e humor. 3,7
14 | Uso constante de equipes multidisciplinares com grande autonomia. 3
15 H& um uso cqnstante de _equipes ad-hoc ou temporéarias, com grande autonomia, 31
totalmente dedicadas a projetos inovadores. ’
16 Pequenas reorga'n'izag()es ocorrem com frequéncia, para se adaptar as demandas do 35
ambiente competitivo. !
17 | Reunides e brainstorms ocorrem com frequéncia fora do local de trabalho. 2,5
18 | Uso de espacos abertos, poucos simbolos de status. 34
19 | O processo decisorio € &gil; a burocracia € minima. 2,8
20 | Processo de selecéo bastante rigoroso. 3,5
21 | Selecgédo de pessoal busca a diversidade. 3,6
22 | Carreira prevendo diferentes perspectivas e experiéncias. 3,4
23 | As descrigdes das responsabilidades dos cargos séo, em geral, bastante abrangentes. 3,6
24 | Elevado investimento e incentivo ao treinamento. 3,2
o5 Estimula-se o aprendizado aFrav_és_ dNa ampliac@o dos contatos e intera¢gdes com outras 34
pessoas de dentro e fora da instituigéo. ’
26 O treinamento e§té assoc?ado as necgs.sidades‘ dq él_rga imediata de trabalho do 34
colaborador e/ou as necessidades estratégicas da instituigao.
27 Ha um baixo turnover na instituicdo em comparagdo com outras instituicbes 41
congéneres.
28 | Comunicagao eficiente em todos os sentidos. 3,2
29 | Colaboradores com amplo acesso ao banco de dados e conhecimento da instituicéo. 2,9
30 | Disciplina, eficiéncia e incentivo na documentacéo do conhecimento da instituigdo. 3
31 | Os resultados séo avaliados sob varias perspectivas. 3,6
32 | Resultados sdo amplamente divulgados. 2,9
33 | Muitos mecanismos formais e informais para aprendizado com o cliente. 3,4
34 | Ainstituicdo tem habilidade na gestao de parcerias com outras empresas. 3,7
35 | Ainstituicdo tem habilidade na gestéo de parcerias com outras universidades. 3,2
36 | Aliancas estéo relacionadas as estratégias de aprendizado interno importantes. 3,4

Fonte: Dados da pesquisa

Nesta analise, utilizou-se o critério estabelecido por Terra (2001), mencionado no
item 4.3. Os resultados foram os seguintes:
e Média 3,5 ou superior (alto grau de concordancia): 17 questdes.

e Média entre 3,01 a 3,49 (médio grau de concordancia): 13 questdes.
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e Média entre 2,6 a 3,00 (baixo grau de concordancia): 5 questdes.

e Meédia inferior ou igual a 2,59 (baixissimo grau de concordancia): 1 questao.

De forma geral, o resultado apresentado pelos coordenadores de curso demonstra:
e A média dos valores oscilou entre um valor minimo de 2,5 (demonstrando
baixissimo grau de concordancia) e o valor maximo de 4,1 (demonstrando
alto grau de concordancia) em um total de 5.
e Ligeira predominancia de variaveis com alto grau de concordancia.
e Poucas varidveis apresentaram baixo grau de concordancia e apenas uma

apresentou baixissimo grau de concordancia.

Elaborou-se a analise dos resultados de cada bloco de variaveis visando a um
melhor entendimento sobre a 6tica dos coordenadores de curso acerca das praticas
relacionadas a gestdo do conhecimento existentes nas Instituicbes de Ensino

Superior privadas pesquisadas.

4.3.2 Analise do bloco 1 — Estratégia e alta direcéo

Para a andlise deste bloco, foram consideradas trés questdes. Na sequéncia sdo
apresentados os resultados individualmente.

Quando a questdo foi: “Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as
competéncias essenciais (core competences)?”, os dados obtidos sdo aqueles
dispostos na Tabela 8 e no Gréfico 6.

Tabela 8 — Core competences

ESTRATEGIA E ALTA DIREGAO |Freq. %

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 0 0,0
Concordo parcialmente 5 35,7
Concordo 5 35,7
Concordo totalmente 4 28,6

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa.
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DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 0,0%

CONCORDO PARCIALMENTE ) 35.7%
CONCORDO i ) 357%
CONCORDO TOTALMENTE 28,6%

Gréfico 6 — Core competences
Fonte: Dados de pesquisa

Na Tabela 8, verifica-se que 64,3% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de um elevado

consenso sobre as core competences, atingindo o grau de concordancia 3,9.
Quando a questao foi: “A macroestratégia da instituicdo € comunicada amplamente
para todos os niveis organizacionais?”, os dados estdo dispostos na Tabela 9 e no

Grafico 7.

Tabela 9 — Macroestratégia

ESTRATEGIA E ALTA DIRECAOL |Freq.|%

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 1 7,1
Concordo parcialmente 5 35,7
Concordo 6 42,9
Concordo totalmente 2 14,3

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa.

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 7.1%

CONCORDO PARCIALMENTE {) 35.7%

CONCORDO ) 429%
CONCORDO TOTALMENTE 14,3%

Gréfico 7 — Macroestratégia
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 9 verifica-se que 57,2% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, identificando-se também a existéncia de elevado
consenso sobre o conhecimento da macroestratégia das instituicdes, atingindo o

grau de concordancia 3,6.
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Quando foi questionado se a alta administracdo estabelece, frequentemente, metas

desafiadoras e um sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo a

uma visao estabelecida, obtiveram-se os dados da TAB. 10 e do Grafico 8.

Tabela 10 — Metas desafiadoras

ESTRATEGIA E ALTA DIREGAO2|Freq. %

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 0 0,0
Concordo parcialmente 5 35,7
Concordo 4 28,6
Concordo totalmente 5 35,7
Total obs. 14 |100

Fonte: Dados da pesquisa.

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%

DISCORDO
CONCORDO PARCIALMENTE
CONCORDO

0,0%

Ij 35,7%

,j 28,6%

CONCORDO TOTALMENTE

Gréfico 8 — Metas desafiadoras
Fonte: Dados da pesquisa

35,7%

Na tabela 10 verifica-se que 64,3% dos coordenadores concordam ou concordam

totalmente com o quesito proposto, identificando-se, mais uma vez, a existéncia de

elevado consenso sobre o estabelecimento de metas desafiadoras para as

instituicdes, atingindo o grau de concordancia 4. Isso talvez indique a forte presséo

que o setor de ensino vem sofrendo no que tange a sobrevivéncia diante do

acirramento da concorréncia.

e Analise geral do bloco 1

Quadro 8 — Classificacéo do bloco 1 dos coordenadores de curso

Questao Indicador Grau de concordancia
01. Clara definicdo das competéncias chave (3,9). Alto
02. Estratégia amplamente disseminada (3,6). Alto
03. Instituicdo inspirada por grandes desafios (4). Alto

Fonte: Dados da pesquisa.
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Analisando-se as médias das variaveis do bloco 1, “Estratégia e Alta Administragéao”,
0 resultado obtido demonstra alta concordancia por parte de todos os
coordenadores. Algumas consideracdes devem ser explicitadas, como: o nivel de
consenso sobre as core competences € importante no contexto da gestdo do
conhecimento, pois facilita o desenvolvimento da estratégia do negécio. E
importante também por direcionar esfor¢os individuais e coletivos no sentido de

melhorar estas competéncias e habilidades centrais.

4.3.3 Analise do bloco 2 — Cultura e valores organizacionais

Para a analise deste bloco foram consideradas dez questdes. Na sequéncia sdo

apresentados os resultados individualmente.
Quando se questionou se a missdo e os valores da instituicdo sdo promovidos, de
uma forma consistente, por meio de atos simbdlicos e acdes, tém-se as informacgdes

da TAB. 11 e do Gréfico 9.

Tabela 11 — Missao e valores

CULTURA ORGANIZACIONAL1 |Freq |%

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 2 14,3
Concordo parcialmente 1 7,1
Concordo 6 42,9
Concordo parcialmente 5 35,7

Total obs. 14 100
Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 14,3%

CONCORDO PARCIALMENTE ¢ 7.1%

CONCORDO ' Ij 42,9%

CONCORDO TOTALMENTE 35,7%

Gréfico 9 — Misséo e valores
Fonte: Dados da pesquisa
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Na TAB. 12, verificou-se que 78,6% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de elevado
consenso sobre a missdo e os valores das instituicbes, atingindo o grau de

concordancia 4.
Quando questionados sobre o nivel de confianca em relagdo a instituicdo, os
colaboradores forneceram informacdes que permitiram a construcao da Tabela 12 e

do Gréafico 10.

Tabela 12 — Nivel de confianga

CULTURA ORGANIZACIONAL2|Freq. |%

Discordo Totalmente 0 0,0
Discordo 0 0,0
Concordo totalmente 4 28,6
Concordo 5 35,7
Concordo totalmente 5 35,7

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%

DISCORDO 0,0%

CONCORDO PARCIALMENTE ) 286%

CONCORDO ' |j 35,7%
CONCORDO TOTALMENTE 35,7%

Grafico 10 — Nivel de confianca
Fonte: Dados da pesquisa

Na TAB. 12, verifica-se que 71,4% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de elevado
consenso sobre a confiangca que os coordenadores tém na instituicdo, bem como o
orgulho por fazer parte de seu quadro de funcionarios, atingindo o grau de

concordancia 4,1.

Quando se gquestionou sobre o foco das pessoas no médio e no longo prazo, as

respostas foram aquelas presentes na Tabela 13 e no Grafico 11.



Tabela 13 — Foco no médio e longo prazo

CULTURA ORGANIZACIONAL3|Freq.|%

Discordo totalmente
Discordo

Concordo totalmente
Concordo

Concordo totalmente
Total obs.

0

P OO0 -

0,0
7,1
42,9
42,9
7,1
100

Fonte: Dados da pesquisa.

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO

CONCORDO PARCIALMENTE
CONCORDO

CONCORDO TOTALMENTE

0,0%

7,1%
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|j 42,9%

ﬁ 42,9%

7,1%

Gréfico 11 — Foco no médio e longo prazo

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 13, verifica-se que 50,0% dos coordenadores concordam ou concordam

totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de elevado

consenso sobre o desenvolvimento dos trabalhos com foco no médio e no longo

prazo, atingindo o grau de concordancia 3,5.

Quando a guestédo versou sobre a cultura organizacional, pode-se construir a TAB.

14 e o Gréafico 12.

Tabela 14 — Cultura organizacional

CULTURA ORGANIZACIONAL4|Freq. %

Discordo totalmente
Discordo

Concordo totalmente
Concordo

Concordo totalmente
Total obs.

0

N oo N

0,0
14,3
35,7
35,7
14,3
100

Fonte : Dados da pesquisa
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DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 14,3%
CONCORDO PARCIALMENTE ) 357%
CONCORDO ' ﬁ 35,7%
CONCORDO TOTALMENTE 14,3%

Grafico 12 — Cultura nas organizacdes
Fonte : Dados da pesquisa

Na tabela 14 verifica-se que 50,0% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de elevado
consenso sobre a liberdade para experimentar e errar, atingindo o grau de

concordancia 3,5.

Quando a questéo foi sobre a honestidade intelectual, criou-se a TAB. 15 com 0s
resultados da pesquisa, assim como o Gréfico 13.

Tabela 15 — Honestidade intelectual

CULTURA ORGANIZACIONALS |Freq. |%

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 2 14,3
Concordo parcialmente 7 50,0
Concordo 4 28,6
Concordo totalmente 1 7,1

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%

DISCORDO 14,3%

CONCORDO PARCIALMENTE {) 50,0%
CONCORDO Ij 28,6%

CONCORDO TOTALMENTE 7.1%

Gréfico 13 — Honestidade intelectual
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 15, verifica-se que 35,7% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, mas 50,0% concordam parcialmente e 14,3%
discordam, identificando-se a existéncia de médio consenso sobre a autenticidade

das pessoas, atingindo o grau de concordancia 3,3.
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Esta questdo, que explora a preocupagao com a visao global, formou a TAB. 16 de

dados e o Grafico 14.

Tabela 16 — Visdo global

CULTURA ORGANIZACIONALSG Freq. |%

Discordo totalmente 0 0,0

Discordo 2 14,3
Concordo parcialmente 7 50,0
Concordo 3 21,4
Concordo totalmente 2 14,3

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 14,3%

CONCORDO PARCIALMENTE {) 50.0%
CONCORDO i ) 214%

CONCORDO TOTALMENTE 14,3%

Grafico 14 — Visao global
Fonte: Dados da pesquisa

Na TAB. 16 verifica-se que 35,7% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, mas 50,0% concordam parcialmente e 14,3%
discordam, identificando-se a existéncia de médio consenso sobre trabalhar de

forma sistémica, atingindo o grau de concordancia 3,4.
Quando o questionamento foi se as pessoas reconhecem que 0 tempo é um recurso
importante para o processo de inovacao, criou-se a TAB. 18 para demonstrar 0s

dados coletados, assim como o Grafico 15.

Tabela 17 — O tempo e o processo de inovacao

CULTURA ORGANIZACIONALY Freq. |%

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 1 7,1
Concordo parcialmente 4 28,6
Concordo 6 42,9
Concordo totalmente 3 21,4

Total obs. 14 100
Fonte: Dados da pesquisa
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DISCORDO TOTALMENTE 0,0%

DISCORDO 7.1%

CONCORDO PARCIALMENTE ) 286%

CONCORDO |j 42,9%

CONCORDO TOTALMENTE 21,4%

Grafico 15 — O tempo e o processo de inovacéo
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 17 pode-se verificar que 64,3% dos coordenadores concordam ou
concordam totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de alto
consenso sobre o reconhecimento da importancia do recurso tempo para 0 processo

de inovagéo, atingindo o grau de concordancia 3,8.

Quando o questionamento foi sobre a valorizacdo das novas ideias, construiu-se a
Tabela 18 e o Gréfico 16.

Tabela 18 — Valorizacéo de novas ideias

CULTURA ORGANIZACIONALS Freq. |%

Discordo totalmente 1 7,1

Discordo 4 28,6
Concordo parcialmente 2 14,3
Concordo 4 28,6
Concordo totalmente 3 21,4

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE _ 7.1%

DISCORDO 28,6%
CONCORDO PARCIALMENTE ) 143%

CONCORDO i ) 286%
CONCORDO TOTALMENTE 21,4%

Grafico 16 — Valorizacéo de novas ideias
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 18 e no Gréafico 16, verificou-se que 50,0% dos coordenadores
concordam ou concordam totalmente com o0 quesito proposto, mas 14,3%
concordam parcialmente e 35,7% discordam, identificando-se a existéncia de médio

consenso sobre a valorizagdo de novas idéias, atingindo o grau de concordancia 3,3.
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Quando o questionamento referiu-se ao fato de comemorar as realizacoes, tém-se a
Tabela 19 e o Grafico 17.

Tabela 19 — Comemorar realizagdes

CULTURA ORGANIZACIONALS9 Freq. |%

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 1 7,1
Discordo parcialmente 3 21,4
Concordo 6 42,9
Concordo totalmente 4 28,6

Total obs. 14  |100
Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%

DISCORDO 7.1%

CONCORDO PARCIALMENTE ) 214%

CONCORDO ﬁ 42,9%
CONCORDO TOTALMENTE 28,6%

Grafico 17 — Comemorar realizacfes
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 19 e no Grafico 17, verifica-se que 71,5% dos coordenadores concordam
ou concordam totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de
alto consenso sobre a importancia de se comemorar as realizagées da instituicéo,

atingindo o grau de concordéancia 3,9.

Quando o questionamento foi sobre a existéncia de tolerancia para piadas e humor,

pbdde-se criar a Tabela 20 e o Gréfico 18
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Tabela 20 — Tolerancia a piadas e humor

CULTURA ORGANIZACIONAL10 Freq. |%

Discordo totalmente 1 7,1
Discordo 0 0,0
Concordo parcialmente 2 14,3
Concordo 5 35,7
Concordo totalmente 5 35,7
Na/Nr 1 7,1
Total obs. 14 |100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE _ 7.1%

DISCORDO 0,0%

CONCORDO PARCIALMENTE [ 143%

CONCORDO Ij 35,7%
CONCORDO TOTALMENTE 35,7%
NS/NR 7.1%

Grafico 18 — Tolerancia a piadas e humor.
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 20, verifica-se que 43,8% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de alto consenso
sobre um clima de alto astral existente nas instituicdes, atingindo o grau de
concordancia 3,7.

e Anélise geral do bloco 2

Quadro 9 — Classificagao do bloco 2 dos coordenadores de curso

Questao Indicador Grau de concordancia
01. Misséo e valores frequentemente promovidos pela instituicdo (4,0). Alto
02. Elevado nivel de confianca e orgulho em trabalhar para a instituicdo Alto

(4,1).
03. As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo (3,5). Alto
04. Experimentacéo, tentativa e erro sdo estimulados (3,5). Alto
05. Honestidade intelectual é altamente apreciada (3,3). Médio
06. Os colaboradores nédo estdo preocupados apenas com sua area de Médio
trabalho (3,4).
07. Tempo é visto como importante recurso para a inovacao (3,8). Alto
08. Novas idéias sdo valorizadas. Ha permissdo para discutir idéias Médio
“bobas” (3,3).
09. Resultados importantes sdo comemorados (3,9). Alto
10. Héa grande tolerancia para piadas e humor (3,7). Alto

Fonte: Dados da pesquisa.




107

Observa-se que nas meédias das variaveis do bloco 2, “Cultura e valores
organizacionais”, das 10 variaveis analisadas 7 obtiveram alto grau de

concordancia e 3 obtiveram médio grau de concordancia.

Este bloco relaciona-se mais diretamente com a capacidade das instituicoes de criar,
compartilhar e transferir seu conhecimento interno. Infere-se que os resultados
apresentados neste bloco estdo diretamente relacionados com 0s cargos que esses
profissionais ocupam, permitindo-lhes uma percepcdo mais acurada desses

aspectos.

Essa tendéncia relaciona-se com a cultura e os valores organizacionais que,
segundo Terra (2001), estdo associados ao lado soft do mundo empresarial, e por
esse motivo sao relegados ao segundo plano por inUmeros gestores empresariais. A
posicdo do autor € clara em relacdo a atencdo que o0s gestores deveriam dar ao

tema do conhecimento devido a sua complexidade.

Ainda de acordo com Terra (2001), a cultura organizacional é entendida a partir das
normas e valores que ajudam a entender 0s eventos e a analisar o que é apropriado

ou inapropriado.

No Quadro 9, constatou-se uma elevada concordancia por parte dos coordenadores
no sentido de existir um sentimento de confianga e orgulho por pertencerem ao
quadro de colaboradores das instituicdes. O clima organizacional € agradavel,
prevalecendo um ambiente de liberdade, confianca e respeito. As instituicbes tém
claramente definidas sua visdo, missdo e valores, os quais sdo difundidos,

divulgados e praticados por todos.

A preocupacdo dos colaboradores com toda a instituicdo ndo € um aspecto muito
presente nas instituicbes pesquisadas, prevalecendo os interesses departamentais
em detrimento do 6timo global. Portanto, € necessario que as IES atribuam um

cuidado maior a esse quesito.
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7

Nesse sentido, detectou-se relativa fragilidade no que tange & honestidade
intelectual, talvez devido a inseguranca quanto a estabilidade no emprego, em que a
reserva de conhecimentos pode ser um diferencial na manutencdo do emprego.

Outro aspecto interessante refere-se a relativa valorizacdo de novas ideias, que
entra em dissonancia com o quesito que trata do estimulo a experimentacéo,

tentativa e erro, que foi classificado como de alto consenso.

4.3.4 Analise do bloco 3 — Organizacéo e processos de trabalho

Para a andlise deste bloco, foram consideradas seis questdes. Na sequéncia, sao

apresentados os resultados, individualmente.

O questionamento sobre o uso de equipes multidisciplinares permitiu a construcao
da Tabela 21 e do Grafico 19.

Tabela 21 — Uso de equipes multidisciplinares

ORGANIZACAO E PROCESSO DE TRABALHO1 |T"€9 [0

Discordo totalmente 2 14,3
Discordo 2 14,3
Concordo parcialmente 6 42,9
Concordo 2 14,3
Concordo totalmente 2 14,3

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE |_ 14,3%
DISCORDO 14,3%
CONCORDO PARCIALMENTE () 42,9%
CONCORDO ' Ij 14,3%
CONCORDO TOTALMENTE 14,3%

Grafico 19 — Uso de equipes multidisciplinares
Fonte: Dados da pesquisa



109

Na Tabela 21, verificou-se que 28,6% dos coordenadores discordam ou discordam
totalmente com o quesito proposto; 42,9% concordam parcialmente; e apenas 28,6%
concordam ou concordam totalmente, identificando-se a existéncia de baixo
consenso sobre a utilizacdo de equipes multidisciplinares, suplantando a estrutura

tradicional existente nas instituicdes, atingindo o grau de concordancia 3,0.

Quando se questionou sobre o uso de equipes “ad-hoc” ou temporarias dedicadas a

projetos inovadores, foi possivel construir a Tabela 22 e o Grafico 20.

Tabela 22 — Equipes temporarias em projetos inovadores

ORGANIZACAO E PROCESSO DE TRABALHO2 [Freq. %

Discordo totalmente 1 7,1

Discordo 5 35,7
Concordo parcialmente 2 14,3
Concordo 3 21,4
Concordo totalmente 3 21,4

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 7,1%

DISCORDO 35,7%
CONCORDO PARCIALMENTE () 14.3%

CONCORDO i Ij 21,4%

CONCORDO TOTALMENTE 21,4%

Grafico 20 — Equipes temporarias em projetos inovadores
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 22, verificou-se que 42,8% dos coordenadores discordam ou discordam
totalmente com o quesito proposto; 14,3% concordam parcialmente; e 42,8%
concordam ou concordam totalmente, identificando-se a existéncia de médio
consenso sobre a utilizacdo de equipes temporarias para desenvolver projetos

inovadores, atingindo o grau de concordancia 3,1.

Na pesquisa, pode-se construir a Tabela 23 sobre pequenas reorganizagcbes e
adaptacdes ao ambiente competitivo, assim como o Grafico 21.
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Tabela 23 — Pequenas reorganiza¢des com vistas a competitividade

ORGANIZAGAO E PROCESSO DE TRABALHO3 |Freq. %

Discordo totalmente 1 7,1
Discordo 1 7,1
Concordo totalmente 5 35,7
Concordo 4 28,6
Concordo totalmente 3 21,4

Total obs. 14 |100
Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 7,1%
DISCORDO 7,1%

CONCORDO PARCIALMENTE {) 35.7%
CONCORDO ' {) 28.6%

CONCORDO TOTALMENTE 21,4%

Gréfico 21 — Reorganizacfes com vistas a competitividade
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 23 e no Grafico 21, verificou-se que 50,0% dos coordenadores
concordam ou concordam totalmente com o quesito proposto, identificando-se a
existéncia de alto consenso sobre a flexibilizagdo da estrutura organizacional, de

acordo com as mudancas ambientais, atingindo o grau de concordancia 3,5.

Quando a questdo foi verificar a realizacbes de reunides informais, foi possivel

construir a Tabela 24 e o Grafico 22.

Tabela 24 — Reunides informais fora do ambiente do trabalho

ORGANIZACAO E PROCESSO DE TRABALHO4 |Freq. %

Discordo totalmente 2 14,3
Discordo 6 42,9
Concordo parcialmente 4 28,6
Concordo 1 7.1
Concordo totalmente 1 7,1

Total obs. 14 100
Fonte: Dados da pesquisa
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DISCORDO TOTALMENTE 14,3%
DISCORDO 42,9%
CONCORDO PARCIALMENTE Iﬂ 28,6%

CONCORDO f 7,1%

CONCORDO TOTALMENTE 7,1%
Grafico 22 — Reunides informais fora do ambiente de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 24, pode-se verificar que 57,2% dos coordenadores discordam ou
discordam totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de
baixissimo consenso sobre a realizagdo de reunides informais objetivando

brainstorms, atingindo o grau de concordancia 2,5 (GRAF. 22).

Quanto a adequacéo de leiautes e ao uso de espacos abertos e salas para reunides

foi possivel construir a Tabela 25 e o Gréfico 23.

Tabela 25 — Adequacao de espacos

ORGANIZACAO E PROCESSO DE TRABALHOS Freq. %

Discordo totalmente 0 0,0

Discordo 3 21,4
Concordo parcialmente 6 429
Concordo 2 14,3
Concordo parcialmente 3 21,4

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 21,4%

CONCORDO PARCIALMENTE {) 42,9%
CONCORDO i {) 14,3%

CONCORDO TOTALMENTE 21,4%

Grafico 23 — Adequacéao de espacos
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 25, verificou-se que 35,7% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto; 42,9% concordam parcialmente; e 21,4%
discordam ou discordam totalmente, identificando-se a existéncia de médio

consenso sobre a utilizacao de leiautes adequados a troca informal de informacoes,
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bem como a valorizac&o do status e da hierarquia, atingindo o grau de concordancia
3,4 (GRAF. 23).

Quanto a agilidade do processo decisorio e minimizacdo da burocracia, foi possivel

construir a Tabela 26 e o Gréfico 24.

Tabela 26 — Agilidade e minimizacdo da burocracia

ORGANIZAGAO E PROCESSO DE TRABALHOG6 |Freq. %

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 7 50,0
Concordo parcialmente 4 28,6
Concordo 2 14,3
Concordo totalmente 1 7,1

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%

DISCORDO 50,0%
CONCORDO PARCIALMENTE {) 28.6%

CONCORDO Ij 14,3%

CONCORDO TOTALMENTE 7.1%

Gréfico 24 — Agilidade e minimizacdo da burocracia

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 26, verificou-se que 50,0% dos coordenadores discordam ou discordam
totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de baixo consenso
sobre a agilidade na tomada de decisdo, bem como quanto a gestéo participativa,
atingindo o grau de concordancia 2,8 (GRAF. 24).
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e Anélise geral do bloco 3

Quadro 10 — Analise do bloco 3 dos coordenadores de curso

Questao Indicador Grau de concordancia

01. Uso constante de equipes multidisciplinares cm grande Baixo
autonomia (3,0).

02. Ha um uso constante de equipe ad-hoc ou temporarias, com Médio
grande autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores
(3,2).

03. Pequenas reorganizagBes ocorrem com frequéncia, para se Alto
adaptar as demandas do ambiente competitivo (3,5).

04. Reunides e brainstorms ocorrem com frequéncia fora do local Baixissimo
de trabalho (2,5).

05. Uso de espacos abertos, poucos simbolos de status (3,4). Médio

06. O processo decisério é agil; a burocracia é minima (2,8). Baixo

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando-se os resultados das médias das variaveis do bloco 3, “Organizagéo e
processos de trabalho”, duas variaveis se enquadraram no baixo grau de
concordancia, uma no baixissimo grau de concordancia, duas variaveis no

medio grau de concordancia e uma no alto grau de concordancia.

Observou-se que, na 6tica dos coordenadores de curso, a estrutura e a forma de
organizacao do trabalho nas instituicdes pesquisadas sao burocratizadas, o que vai
de encontro a tendéncia mundial de horizontalizacdo da estrutura empresarial. Com
relacdo a tomada de decisdes, as instituicdes atingiram grau 2,8, confirmando o fato
de que estas sdo tomadas nos niveis mais alto possiveis. O processo decisoério
parece ser totalmente hierarquico. A formacdo de equipes multidisciplinares € outro
qguesito que deixa a desejar, pois atingiu grau 3,0, o que demonstra que as IES
apesar de contarem com profissionais excelentes em diferentes ramos do saber, ndo
maximizam os esforcos desses profissionais em prol de um objetivo maior para a

instituicdo. Esse fato é reforgcado pelo baixissimo grau de aderéncia no quesito

realizacdo de reunides de brainstorms.

Terra (2001) alerta para a necessidade de as organizagbes romperem com O

passado e afirma que a Unica certeza que se tem € que a mudanca é permanente.
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4.3.5 Analise do bloco 4 — Politicas e administracdo de recursos humanos

Para a andlise desse bloco, foram consideradas oito questfes. Na sequéncia, sédo

apresentados os resultados individualmente.

Quanto ao processo de selecédo utilizado nas organizacdes, pbde-se construir a

Tabela 27, assim como o Grafico 25.

Tabela 27 — Processo de selecéo rigoroso

POLITICAS E PRATICAS PARA ADM. DE RH1 |T"®9 |05

Discordo Totalmente 0 0,0
Discordo 2 14,3
Concordo parcialemnte 4 28,6
Concordo 7 50,0
Concordo totalmente 1 7,1

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 14,3%

CONCORDO PARCIALMENTE {) 28,6%

CONCORDO {) 50,0%

CONCORDO TOTALMENTE 7,1%

Gréfico 25 — Processo de sele¢ao rigoroso
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 27, verificou-se que 57,1% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de alto consenso
sobre a rigorosidade do processo de selecdo nas instituicdes pesquisadas, atingindo
o grau de concordancia 3,5.

Quando o questionamento foi sobre a busca de diversidade (personalidades,
experiéncias, cultura, educacéo formal e outros) e aumento da criatividade por meio

do recrutamento, foi possivel desenhar a Tabela 28 e o Gréfico 26.
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Tabela 28 - Diversidade

POLITICAS E PRATICAS DE ADM. DE RH2 |Freq. %

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 1 7,1
Concordo totalmente 5 35,7
Concordo 6 429
Concordo totalmente 2 14,3

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 7,1%
CONCORDO PARCIALMENTE ﬁ 35,7%

CONCORDO Ij 42,9%

CONCORDO TOTALMENTE 14,3%

Grafico 26 — Diversidade
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 28, verificou-se que 57,2% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de alto consenso
sobre a preocupacgédo com a melhoria do potencial interno por meio de recrutamento
que contemple a diversidade, experiéncia, criatividade, entre outros fatores,

atingindo o grau de concordancia 3,6 (GRAF. 26).

Sobre o planejamento de carreira foi possivel elaborar a Tabela 29 e o Gréfico 27.

Tabela 29 — Planejamento de carreira

POLITICAS E PRATICAS PARA ADM. DE RH3 Freq. |%

Discordo totalmente 0 0,0

Discordo 3 21,4
Concordo parcialmente 5 35,7
Concordo 4 28,6
Concordo totalmente 2 14,3

Total obs. 14 100
Fonte: Dados da pesquisa
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DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 21,4%
CONCORDO PARCIALMENTE Iﬁ 35,7%

CONCORDO Ij 28,6%

CONCORDO TOTALMENTE 14,3%

Grafico 27 — Planejamento de carreira
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 29, verificou-se que 42,9% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto; 35,7% concordam parcialmente; e 21,4%
discordam, identificando-se a existéncia de médio consenso sobre a conscientizacao
quanto o planejamento da carreira, atingindo o grau de concordancia 3,4 (GRAF.
27).

Sobre a descricdo de responsabilidades por cargo, elaboraram-se a tabela 30 e o
Gréfico 28.

Tabela 30 — Descricéo de responsabilidades por cargo

POLITICAS E PRATICAS PARA ADM. DE RH4 Freq. |%

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 1 7,1
Concordo Parcialmente 5 35,7
Concordo 7 50,0
Concordo totalmente 1 7,1

Total obs. 14 |100
Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 7,1%

CONCORDO PARCIALMENTE ﬁ 35,7%

CONCORDO i {) 50.0%
CONCORDO TOTALMENTE 7,1%

Gréfico 28 — Descri¢ao das responsabilidades por cargo
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 30, verificou-se que 57,1% dos coordenadores concordam ou concordam

totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de alto consenso
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sobre a abrangéncia de func¢des descritas nas funcdes dos cargos, atingindo o grau
de concordancia 3,6 (GRAF. 28).

Quando a questdo envolveu o investimento e o0 incentivo ao treinamento e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionéarios, foi possivel construir a

Tabela 31 e o Grafico 29.

Tabela 31 — Investimento e incentivo ao treinamento

POLITICAS E PRATICAS PARA ADM. DE RH5 Freq. |%

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 3 21,4
Concordo parcialmente 5 35,7
Concordo 6 42,9
Concordo totalmente 0 0,0

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 21,4%

CONCORDO PARCIALMENTE {) 35.7%
CONCORDO i Ij 42,9%
CONCORDO TOTALMENTE 0,0%

Grafico 29 — Investimento e incentivo ao treinamento
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 31, verificou-se que 42,9% dos coordenadores concordam com o quesito
proposto; 35,7% concordam parcialmente; e 21,4% discordam, identificando-se a
existéncia de médio consenso sobre o estimulo a treinamentos e desenvolvimentos
no ambito tanto profissional quanto pessoal, atingindo o grau de concordancia 3,2
(GRAF. 29).

Quando o questionamento foi sobre o estimulo ao aprendizado por ampliagdo dos
contatos e interacfes com outras pessoas, foi possivel criar a Tabela 32 e o Grafico
30.



Tabela 32 — Estimulo ao aprendizado

POLITICAS E PRATICAS PARA ADM. DE RH6 Freq. |%

DISCORDO TOTALMENTE 0 0,0
DISCORDO 4 28,6
CONCORDO PARCIALMENTE 2 14,3
CONCORDO 6 42,9
CONCORDO TOTALMENTE 2 14,3
TOTAL OBS. 14 100
Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%

DISCORDO

CONCORDO PARCIALMENTE Iﬁ 14,3%

28,6%

118

CONCORDO

,j 42,9%

CONCORDO TOTALMENTE

Gréfico 30 — Estimulo ao aprendizado
Fonte: Dados da pesquisa

14,3%

Na Tabela 32, verificou-se que 57,2% dos coordenadores concordam ou concordam

totalmente com o quesito proposto; 14,3% concordam parcialmente; e 28,6%

discordam, identificando-se a existéncia de médio consenso sobre o estimulo ao

aprendizado por meio de redes de ajuda mutua, atingindo o grau de concordancia

3,4 (GRAF. 30).

Quando o questionamento foi sobre treinamento e necessidade dos colaboradores

ou alinhamento dos treinamentos a estratégia da instituicdo, construiram-se a

Tabela 33 e o grafico 31.

Tabela 33 — Treinamento X necessidades

POLITICAS E PRATICAS PARA ADM. DE RH7 |F"€9 o4

Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente
Total obs.

P INW W O

0,0
21,4
21,4
50,0
7,1
100

Fonte: Dados da pesquisa



DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO

CONCORDO PARCIALMENTE
CONCORDO

CONCORDO TOTALMENTE

0,0%

21,4%

|j 21,4%
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|j 50,0%

7,1%

Grafico 31 — Treinamento X necessidades

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 33, verificou-se que 57,1% dos coordenadores concordam ou concordam

totalmente com o quesito proposto; 21,4% concordam parcialmente; e 21,4%

discordam, identificando-se a existéncia de médio consenso sobre a adequac¢éo dos

treinamentos as necessidades das instituicées, atingindo o grau de concordancia 3,4

(GRAF. 31).

Quando o questionamento é sobre turnover, foi possivel verificar os dados da

pesquisa pela Tabela 34 e Grafico 32.

Tabela 34 - Turnover

POLITICAS E PRATICAS PARA ADM. DE RH8 Freq. |%

Discordo totalmente 1 7,1
Discordo 0 0,0
Concordo Parcialmente 3 21,4
Concordo 3 21,4
Concordo totalmente 7 50,0
Total obs. 14 |100
Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE _ 7,1%

DISCORDO 0,0%

CONCORDO PARCIALMENTE {) 21,4%

CONCORDO {) 2L.4%

CONCORDO TOTALMENTE

Grafico 32 - Turnover
Fonte: Dados da pesquisa

50,0%

Na Tabela 34, verificou-se que 71,4% dos coordenadores concordam ou concordam

totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de alto consenso
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sobre a rotatividade de funcionarios nas instituicbes, atingindo o grau de
concordancia 4,1 (GRAF. 32).

e Analise geral do bloco 4

Quadroll - Classificagdo do bloco 4 dos coordenadores de curso

Questao Indicador Grau de concordancia
01. Processo de selecéo bastante rigoroso (3,5). Alto
02. Selecéo de pessoal busca a diversidade (3,6). Alto
03. Carreira prevendo diferentes perspectivas e experiéncias (3,4). Médio
04. As descricdes das responsabilidades dos cargos sdo, em geral, Alto
bastante abrangentes (3,6).

05. Elevado investimento e incentivo ao treinamento (3,2). Médio

06. Estimula-se o aprendizado através da ampliagdo dos contatos e Médio
interacBes com outras pessoas de dentro e de fora da instituicdo (3,1).

07. O treinamento esta associado &s necessidades da area imediata de Médio
trabalho do colaborador e/ou as necessidades estratégicas da
instituicdo (3,4).

08. H& um baixo turnover na instituicdo em comparacdo com outras Alto
instituicbes congéneres (3,9).

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando-se as médias das variaveis do bloco 4, “Politicas e administracao de
recursos humanos”, o resultado apresenta quatro variaveis com médio grau de

concordancia e quatro com alto grau de concordancia.

O resultado deste bloco sinaliza a necessidade de repensar a politica de recursos
humanos das IES. O quesito 4 indica que o0 enriqguecimento de cargos parece
acontecer sob a forma de diversidade de tarefas e fungdes, o que coaduna com a
tendéncia atual de downsing (corte de custos e enriquecimento de cargos). Outro
guesito preocupante é o que se refere a previsdo da carreira, que parece indicar
uma limitacdo quanto aos horizontes em relacdo as perspectivas e experiéncias
funcionais. Este fato é reforcado quando se analisa a questédo dos treinamentos que

parecem néo estar alinhados as necessidades e objetivos organizacionais.

Na atualidade, a capacidade das instituicbes de se apropriarem do conhecimento
tacito dos seus colaboradores resulta nas diversas formas dos seus bens tangiveis,
isto &, do seu capital intelectual. De acordo com Terra (2001), os ativos intangiveis
sao aqueles que garantem a diferenciacdo e os retornos exponenciais. Portanto, o

conhecimento tacito dos colaboradores se transforma na principal riqueza
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organizacional. Para Terra (2001), “qguem n&o atrair, cultivar e mantiver motivados os
melhores recursos humanos que o mercado oferece, tende, inexoravelmente, a ter

sua posi¢cao competitiva diminuida de modo significativo” (p. 161).

4.3.6 Analise do bloco 5 - Sistemas de informag¢&o e comunicacgao

Para a analise deste bloco, foram consideradas trés questdes. Na sequéncia, sdo

apresentados os resultados individualmente.

Quando o gquestionamento foi sobre a comunicacdo e sua eficiéncia criou-se a

Tabela 35, bem como o Gréfico 33.

Tabela 35 — Comunicacéo e eficiéncia

SISTEMAS DE INFORMAGCAO E COMUNICACAO1 Freq %

Discordo totalmente 0 0,0

Discordo 5 35,7
Concordo parcialmente 4 28,6
Concordo 2 14,3
Concordo totalmente 3 21,4

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 35,7%
CONCORDO PARCIALMENTE {) 28.6%
CONCORDO [ 14.3%
CONCORDO TOTALMENTE 21,4%
Grafico 33 — Comunicacao e eficiéncia
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 35 verificou-se que 35,7% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto; 28,6% concordam parcialmente; e 36,7%
discordam, identificando-se a existéncia de médio consenso sobre a eficiéncia da
comunicacdo em seus diferentes niveis, atingindo o grau de concordancia 3,2
(GRAF. 33).



Quando o questionamento foi

construiram-se a Tabela 36 e o Grafico 34.

Tabela 36 — Compartilhamento das informacfes

sobre o compartilhamento das

SISTEMA DE INFORMACAO E COMUNICACAO2 |Freq

%

Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente
Total obs.

P W~ O

0,0
42,9
28,6
21,4
7,1
100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO

CONCORDO PARCIALMENTE
CONCORDO

CONCORDO TOTALMENTE

Gréfico 34 — Compartilhamento das informacdes

Fonte: Dados da pesquisa

0,0%

Iﬂ 28,6%

Ij 21,4%
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informacgdes

42,9%

Na Tabela 36, verificou-se que 28,5% dos coordenadores concordam ou concordam

totalmente com o quesito proposto; 28,6% concordam parcialmente; e 42,9%

discordam, identificando-se a existéncia de baixo consenso sobre a eficiéncia do

compartilhamento das informacdes, atingindo o grau de concordancia 2,9 (GRAF.

34).

Quando o questionamento foi sobre disciplina, eficiéncia e incentivo para o registro

do conhecimento e "know-how" existente na instituicdo, construiram-se a Tabela 37

e o Grafico 35.



Tabela 37 — Incentivo ao conhecimento
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SISTEMAS DE INFORMAGCAO E COMUNICACAOS Fregq. %

Discordo totalmente

Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente

Total obs.

1

PlW o w

7,1
21,4
42,9
21,4
7,1
100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE

DISCORDO

CONCORDO PARCIALMENTE
CONCORDO

7,1%

21,4%

Ij 42,9%

Ij 21,4%

CONCORDO TOTALMENTE

Gréafico 35 — Incentivo ao conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa

7,1%

Na Tabela 37, verificou-se que 28,5% dos coordenadores discordam ou discordam

totalmente com o quesito proposto; 42,9% concordam parcialmente e 28,5%

concordam ou concordam totalmente,

identificando-se a existéncia de baixo

consenso sobre mecanismos de registro de informacdes e know-how relativos as

instituicdes, atingindo o grau de concordancia 3 (GRAF. 35).

Analise geral do bloco 5

Quadro 12 - Classificacdo do Bloco 5 dos Coordenadores de Curso

Questao Indicador Grau de concordancia
01. Comunicacéo eficiente em todos os sentidos (3,2). Médio
02. Colaboradores com amplo acesso ao banco de dados e conhecimento Baixo
da instituicdo (2,9).
03. Disciplina, eficiéncia e incentivo na documentacdo do conhecimento Baixo
da instituicdo (3,0)

Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se que nas médias das variaveis do bloco 5, “Sistemas de informagao e

comunicagao”, os resultados obtidos apresentam duas variaveis com baixo grau de

concordancia e uma variavel com médio grau de concordancia.
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Esse resultado apresenta limitacdo do processo de comunicacgao, falta de acesso ao
banco de dados e a guarda e preservacdo do conhecimento e da informacdo nas
IES. Segundo Terra (2001), o éxito da tecnologia esta diretamente relacionado a
identificacdo de problemas e fatores da organizacdo, sendo esse 0 primeiro passo

para evitar erros desastrosos.

Segundo o autor, a tecnologia da informacéo deve ser vista apenas como mais um
elemento para facilitar o compartiihamento do conhecimento. Outros fatores sao
destacados pelo autor como tdo ou mais importantes. Entre eles, estdo: sistemas de
avaliacdo, reconhecimento e recompensa e integracédo da gestdo do conhecimento

aos principais processos da organizacao (TERRA, 2001, p. 178).

4.3.7 Analise do bloco 6 — Mensuracédo dos resultados

Para a analise deste bloco foram consideradas duas questdes. Na sequéncia séo

apresentados os resultados individualmente.
Quando foi questionado se existe uma grande preocupacédo em medir resultados sob
varias perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicdo de

conhecimento) foi possivel construir a Tabela 38 e o Grafico 36.

Tabela 38 — Resultados e perspectivas de mensuracao

MENSURACAO DE RESULTADOSI |Freq. %

Discordo totalmente 0 0,0

Discordo 3 21,4
Concordo parcialmente 3 21,4
Concordo 5 35,7
Concordo totalmente 3 21,4

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa
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DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 21,4%
CONCORDO PARCIALMENTE {) 21.4%
CONCORDO ' {) 35.7%
CONCORDO TOTALMENTE 21,4%

Grafico 36 — Resultados e perspectivas de mensuracéo
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 38, verifica-se que 57,1% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de alto consenso
sobre a preocupacdo por parte das instituicbes em se medir resultados, em suas
mais diversas formas, atingindo o grau de concordancia 3,6 (Graf. 36).

Quando a questao foi a divulgacao dos resultados, Construiram-se a Tabela 39 e o
Gréfico 37.pode-se construir a TAB. 40 e FIG. 42.

Tabela 39 — Divulgacéo dos resultados

MENSURACAO DE RESULTADOS? Freq. %

Discordo totalmente 1 7,1
Discordo 4 28,6
Concordo parcialmente 5 35,7
Concordo 3 21,4
Concordo totalmente 1 7,1

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 7,1%
DISCORDO 28,6%

CONCORDO PARCIALMENTE ) 35.7%
CONCORDO i Ij 21,4%

CONCORDO TOTALMENTE 7.1%

Gréfico 37 — Divulgacéo dos resultados
Fonte: Dados da pesquisa

Na TAB. 39, verificou-se que 35,7% o0s coordenadores discordam ou discordam
totalmente com o quesito proposto; 35,7% concordam parcialmente; e 28,5%

concordam ou concordam totalmente, identificando-se a existéncia de baixo
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consenso sobre a divulgagéo dos resultados nas instituices, atingindo o grau de
concordancia 2,9 (GRAF. 37).

Quadro 13 — Classificacdo do bloco 6 dos coordenadores de curso

Analise geral do bloco 6

Questao Indicador Grau de concordancia
01. Os resultados sdo avaliados sob vérias perspectivas (3,6). Alto
02. Resultados sdo amplamente divulgados (2,9). Baixo

Fonte: Dados da pesquisa

Nas médias das variaveis do bloco 6, “Mensuracdo dos resultados”, nas duas
variaveis que compdem o bloco os resultados foram oponentes, pois uma variavel
apresenta baixo grau de concordancia, enquanto a outra apresenta alto grau de

concordancia.

Esse resultado sugere preocupacao das IES em mensurar seus resultados sob
varias perspectivas. Em contrapartida, a divulgacéo interna dos resultados nas IES
sinaliza a dificuldade no seu processo de comunicacdo, assim como de aspectos

culturais.

De acordo com Terra (2001), em relacdo a mensuracdo e a inclusdo do capital
intelectual das empresas nos balancos contdbeis, até o momento a principal
contribuicdo é o fato de que os esforcos neste sentido colocaram em evidéncia a
importancia e o aspecto multidimensional do capital intelectual (p. 184-193). Um
outro aspecto que o autor alerta € para que nao se confunda mensuracéo do capital

intelectual com gestdo do conhecimento.

O autor acredita que a medida que passam a se engajar cada vez mais nos
processos de contabilizagéo do capital intelectual, as empresas passam a questionar
sua forma de trabalhar, sua cultura, o sistema de informacdes, as estratégias de
comunicacdo e as politicas de recursos humanos. Por meio de um melhor
monitoramento dessas variaveis, as empresas deverdo desenvolver praticas que
induzam mais facilmente ao aprendizado, a inovagéo, a criatividade e a geracéo do

conhecimento empresarial.
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Terra (2001) ressalta a busca pela simplicidade, em que poucos indicadores devem
ser utilizados, mas estes devem permitir a avaliacdo de varias areas ao mesmo

tempo.

4.3.8 Analise do bloco 7 — Aprendizado com o ambiente

Para a analise deste bloco, foram consideradas quatro questdes. Na sequéncia sao

apresentados os resultados individualmente.

Quando se questionou se a IES aprende muito com seus clientes, apurou-se que
existem varios mecanismos formais e informais que lhe possibilitam aprender com
seus clientes e outros parceiros, 0 que permitiu a construgcdo da Tabela 40 e do
Gréfico 38.

Tabela 40 — Aprendizado organizacional e mecanismos de aprendizagem

APRENDIZADO COM O AMBIENTEL |Freq. (%

Discordo totalmente 0 0,0

Discordo 2 14,3

Concordo parcialmente 7 50,0

Concordo 2 14,3

Concordo totalmente 3 21,4

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa
DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 14,3%
CONCORDO PARCIALMENTE Iﬁ 50,0%
CONCORDO ) 143%
CONCORDO TOTALMENTE 21,4%

Gréfico 38 — Aprendizado organizacional e mecanismos de aprendizagem
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 40 verificou-se que 50,0% dos coordenadores concordam parcialmente
com o quesito proposto; 35,7% concordam ou concordam totalmente; e 14,3%

discordam, identificando-se a existéncia de médio consenso sobre a existéncia nas
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IES de mecanismos que possibilitam o aprendizado com seus clientes e parceiros,

atingindo o grau de concordancia 3,4 (GRAF. 38).

Quando se questionou se a IES tem facilidades na gestdo de parcerias com outras

empresas, as respostas levaram a construcao da Tabela 41 e do Grafico 39.

Tabela 41 — Facilidade de gerir parcerias com empresas

APRENDIZADO COM O AMBIENTEZ2 |Freq. %

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 1 7,1
Concordo parcialmente 5 35,7
Concordo 5 35,7
Concordo totalmente 3 21,4

Total obs. 14 100
Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 7.1%

CONCORDO PARCIALMENTE ) 35.7%
CONCORDO i Ij 35,7%
CONCORDO TOTALMENTE 21,4%

Gréfico 39 — Facilidade de gerir parcerias com empresas
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 41, verificou-se que 57,1% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de alto consenso
sobre a gestdo de parcerias com outras empresas, atingindo o grau de concordancia
3,7 (GRAF. 39).

Quando se questionou se a IES tem habilidades na gestdo de parcerias com outras
universidades e institutos de pesquisa (contratacdo de pesquisa externa), foi

possivel construir a Tabela 42 e o Gréfico 40.
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Tabela 42 — Facilidade de gerir parcerias com outras IES

APRENDIZADO COM O AMBIENTES |Freq. | %

Discordo totalmente 1 7,1

Discordo 4 28,6
Concordo parcialmente 2 14,3
Concordo 5 35,7
Concordo totalmente 2 14,3

Total obs. 14 100

Fonte: Dados da pesquisa

DISCORDO TOTALMENTE 7.1%
DISCORDO 28,6%

CONCORDO PARCIALMENTE () 143%

CONCORDO i Ij 35,7%
CONCORDO TOTALMENTE 14,3%

Grafico 40 — Facilidade de gerir parcerias com outras IES
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 42, verificou-se que 50,0% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto; 14,3% concordam parcialmente; e 35,7%
discordam ou discordam totalmente, identificando-se a existéncia de médio
consenso sobre a gestdo de parcerias com outras universidades ou institutos de

pesquisa, atingindo o grau de concordancia 3,2 (GRAF. 40).

Quando o questionamento foi sobre a decisdo de realizar aliangas, comprovou-se
que tal atitude esta frequentemente relacionada a decisGes estratégicas e de
aprendizado importantes. Os colaboradores da instituicdo percebem muito

claramente este objetivo de aprendizado (TAB. 43 e FIG. 41).

Tabela 43 — Realizac&o de aliancas para aprendizado

APRENDIZADO COM O AMBIENTE4 Freq. | %

Discordo totalmente 0 0,0

Discordo 3 21,4
Concordo parcialmente 6 429
Concordo 2 14,3
Concordo totalmente 3 21,4

Total obs. 14 |100
Fonte: Dados da pesquisa
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DISCORDO TOTALMENTE 0,0%
DISCORDO 21,4%

CONCORDO PARCIALMENTE ) 42.9%
CONCORDO i |j 14,3%

CONCORDO TOTALMENTE 21,4%

Gréfico 41 — Realizacdo de aliancas para aprendizado
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 43, verificou-se que 35,7% dos coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto; 42,9% concordam parcialmente; e 21,4%
discordam ou discordam totalmente, identificando-se a existéncia de médio
consenso sobre a realizacdo de aliangas obedecendo as estratégias de aprendizado

das instituicbes, atingindo o grau de concordancia 3,4 (GRAF. 41).
e Anélise geral do bloco 7

Quadro 14 — Classificacdo do bloco 7 dos coordenadores de curso

Questao Indicador Grau de concordancia
01. Muitos mecanismos formais e informais para aprendizado Médio
com o cliente (3,4).
02. A instituicio tem habilidade na gestdo de parcerias com Alto
outras empresas (3,7).
03. A instituicio tem habilidade na gestdo de parcerias com Médio
outras universidades (3,2).
04. Aliancas estao relacionadas as estratégias de aprendizado Médio
interno importantes (3,4).

Fonte: Dados da pesquisa

As médias das variaveis do bloco 7, “Aprendizado com o ambiente”, obtidas nas
qguatro variaveis mostram que uma obteve alto grau de concordancia e que nas

outras trés variaveis houve médio grau de concordancia.

Neste bloco, o resultado indica que, na 6tica dos coordenadores de curso as IES
realizam parcialmente aprendizagens com seus stakeholders. A Unica variavel que

aponta alto grau de concordancia é a realizacdo de parcerias com outras empresas.
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4.4 ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS QUALITATIVOS

A andlise descritiva dos resultados qualitativos obtidos foi organizada na forma de
graficos, em apenas uma etapa, em que € apresentado o resultado geral por
guestao pesquisada. Para computar as respostas dos coordenadores, foi utilizado o

programa SPHINX.

Os dados foram coletados mediante a aplicacdo de questionario semiestruturado
(Apéndice 1), contendo trés questbes abertas, que tiveram por objetivo identificar a
fala dos respondentes relacionando os temas “Gestdo do conhecimento” e “Exame

Enade”.

As questbes abertas possibilitaram a pesquisadora entender de forma mais acurada
a percepcado dos coordenadores de curso acerca das praticas relacionadas a gestao
do conhecimento existentes nas IES pesquisadas. Segundo Fleury & Fleury (2000),
a gestdo do conhecimento esta relacionada com o processo de aprendizagem
organizacional, que se estabelece por meio da aquisicdo e desenvolvimento,
disseminacéao e constru¢cdo de memorias da organizacdo. Essas etapas compdem o
processo de aprendizagem organizacional, que esta diretamente relacionado com a

gestao do conhecimento.

Para a analise descritiva dos resultados qualitativos, foram consideradas trés

guestBes. Na sequéncia, sdo apresentados os resultados individualmente.

Quando a questao foi: “A que vocé atribui a nota de desempenho no Enade no curso

gue coordena?”, produziram-se a Tabela 44 e o Grafico 42.
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Tabela 44 — Atribuicdo de nota de desempenho do ENADE

Nota enade Freq. %
Aprendizagem e bom nivel do aluno 3 21,4
Motivac&o/percepcao da importancia desse processo/sensibilizacdo mercado trabalho |4 28,6
Experiéncia académica/professores qualificados 9 64,3
Estrutura e qualidade da instituicdo/exceléncia pedagégica 6 42,9
Dindmica de atualizacdo da grade curricular/grade existente 2 14,3
Outros 2 14,3
Ns/nr 1 7,1
Total obs. 14

Fonte: Dados da pesquisa

Obs.: A quantidade de citacGes € superior a quantidade de observacfes; devido as

respostas multiplas (3 no maximo).

APRENDIZAGEM E BOM NiVEL DO ALUNO 11,1%
MOTIVAGAO/PERCEPGAO DA IMPORTANCIA DESSE PROCESSO/SENSIBILIZAGAO MERCADO T 14,8%
EXPERIENCIA ACADEMICA/PROFESSORES QUALIFICADOS 1) B3%

ESTRUTURA E QUALIDADE DA INSTITUIGAO/EXCELENCIA PEDAGOGICA |I/I 1) 2.2%
DINAMICA DE ATUALIZAGAO DA GRADE CURRICULAR/GRADE EXISTENTE 7.4%

OUTROS 7,4%

NS/NR 3, ™%

Grafico 42 — Atribuicdo de nota de desempenho do Enade
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 44, pode-se verificar que experiéncia académica / professores
qualificados foi citado por 9 coordenadores, ou 64,3%; a estrutura e qualidade da
instituicdo / a exceléncia pedagogica, por 6, ou 42,9%; motivacdo / percepcado da
importancia desse processo / sensibilizacdo para o mercado de trabalho, por 4, ou
28,6%; aprendizagem e o bom nivel do aluno, por 3, ou 21,4%; dindmica de
atualizacdo da grade curricular / grade existente, por 2, ou 14,3% (GR[AF. 42).

Quando o questionamento foi: “Como vocé explica a gestdo de conhecimento na sua

coordenacao?”, produziu-se a Tabela 45 e o grafico 43.
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Tabela 45 — Gestao do conhecimento e a coordenacao

Gestéo de conhecimento Freq. %

Participacéo/interacao/processo interdisciplinar 3 21,4
N&o existe/ndo ha processo/projeto/pouco desenvolvido/sistema burocratico 5 35,7
Iniciativas pontuais/cultura por resultado/formal com divulgacao publico interno externo 2 14,3

Evolucao tecnoldgica/novas formas de organizacgao curricular/pesquisa e analise

buscando inovar de forma estratégica 3 21.4
Ns/nr 3 214
Total obs. 14

Fonte: Dados da pesquisa

Obs.: A quantidade de citacdes € superior a quantidade de observacdes devido as

respostas multiplas (3 no maximo).

PARTICIPAGAOINTERAG AO/PROCESSO INTERDISCIPLINAR _ 188%
NAO EXISTENAO HA PROCESSO/PROJETOPOUCO DESENVOLVID O/SISTEMABUROCRATICO

INICIATIVAS PON TUAISICULTURA POR RESULTADOFORMAL COMDNULGAGAO PUBLICO NTERNO EXTERNO 1) 125%

EVOLUGAO TEGNOLOGICANOVAS FORMAS DE ORGANIZAGEQ CURRICUL AR PESQUISAE ANALISEBUSCANDO INOVAR DE FORMAESTRAY 1) 188%

NSNR 188%

Gréfico 43 — Gestao do conhecimento e a coordenacao
Fonte: Dados da pesquisa

Pela Tabela 45, verifica-se que 5 coordenadores, ou 35,7%, afirmaram que né&o
existe processo de gestdo do conhecimento em suas instituicbes ou que ela é
pouca desenvolvida, em grande parte devido a estrutura burocratica prevalecente; 3,
ou 21,4%, que existe iniciativas de gestdo do conhecimento em sua coordenacao e
apontaram diversos motivos que levaram a isso, tais como participacao, interacéo e
o processo interdisciplinar, evolucdo tecnoldgica, novas formas de organizacao
curricular e pesquisa e analise buscando inovar de forma estratégica; e 2, ou 14,3%,
gue os motivos estdo relacionados a iniciativas pontuais, cultura por resultado e

divulgacao do publico interno e externo (GRAF. 43).

Quando foi questionado: “Qual a principal pratica da gestdo de conhecimento que
agrega valor a sua rotina e consequentemente ao curso que coordena?”, produziu-

se a Tabela 46 e o grafico 44.

313%
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Tabela 46 — Pratica da gestdo do conhecimento

Préatica de conhecimento Freq. %
Informatizag&o/acesso ao sistema/uso sistema aula/socializacdo de informacgfes 4 28,6
Participag&o/interacao 3 21,4
Acdes para solucdes de informacdes/busca de solugbes/aprendizagem critico reflexiva |3 21,4
Ns/nr/ndo existe essa pratica 5 35,7
Total obs. 14

Fonte: Dados da pesquisa

Obs.: A quantidade de citacBes € superior a quantidade de observacdes devido as

respostas multiplas (3 no maximo).

INFORMATIZAGAO/ACESSO AO SISTEMAIUSO SISTEMA AULASOCIALIZAGAO DE INFORMAGOES ﬁ 2,1%

PARTICIPACAQ/INTERACAQ 20,0%
AGOES PARA SOLUGOES DE INFORMAGOES/BUSCA DE SOLUGOES/APRENDIZAGEM CRITICO REF 1) 20.0%

I y
NS/NRINAQ EXISTE ESSA PRATICA

Grafico 44 — Pratica da gestdo do conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa

Pela Tabela 46 e Gréfico 44, verificou-se que 5 coordenadores, ou 35,7%, afirmaram
que ndo existe pratica de gestdo do conhecimento em suas instituicbes; 4, ou
28,6%, que as principais préaticas de gestdo do conhecimento do seu curso sao:
informatizacdo, acesso ao sistema, uso do sistema aula e socializacdo de
informacdes; 3 ou 21,4%, que as principais praticas sdo: participacdo, interacao,
acOes para solucdes de informacdes, busca de solucdes e aprendizagem critico

reflexiva.

e Analise geral dos resultados qualitativos

Observa-se que alguns coordenadores centraram-se em aspectos ligados a
tecnologia da informacado, tais como: informatizacdo do banco de dados dos
trabalhos de conclusdo de curso para consultas; informatizacdo da biblioteca;
utilizacdo do sistema @ula para gerar informac¢des do nivel de aproveitamento dos
alunos considerando vérias situacdes (estatisticas, evolucdo e criticidade, entre

outras); independéncia da coordenacdo em relacdo a Secretaria, possibilitada pelo

) 3.3%
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acesso ao banco de dados; formagcdo de grupos na Internet para a troca de
informacgdes, debates e atualizagles; e articulagdo de um conjunto de processos
sistematizados na busca da coleta e analise de dados, na contextualizacdo das
informacBes e na geracdo de conhecimentos pela capacidade de incrementar as
habilidades, criando e inovando na gestdo académica de forma estratégica e projeto
da criacdo de um portal para o professor no site da institui¢ao.

Todas essas iniciativas de tecnologia da informacéo sao relevantes para o processo,
mas deve-se cuidar para que ndo se tornem o seu centro. De acordo com Terra
(2001), o mais comum e tradicional é associar inovagdo com desenvolvimento de
novos produtos, principalmente associada a progressos tecnolégicos. Uma
perspectiva mais moderna e interessante, no entanto, é aquela que compreende que
as organizacdes podem inovar em diversas dimensdes: processos, relacionamento
com clientes, agregacdo de servicos, sistemas de crédito ou cobranca,

relacionamento com a comunidade, etc.

De forma geral, as organizacdes percebem a inovacdo como algo relativo a uma
area, mas, na realidade, por mais simples que seja uma inovacéao, se ela contribuir
para melhorar os resultados da instituicdo, passa a ser uma inovacao significativa
para ela. A busca de benchmarking externo ou interno é a busca dessa inovagao
gue ja esta consolidada em algum setor da propria instituicio ou em outra
instituicdo. Segundo Fleury & Fleury (2000), ndo é incomum o fato de a instituicdo ja
possuir o conhecimento de que necessita para se tornar competitiva, mas, muitas

vezes esse conhecimento ndo esté acessivel a instituicdo como um todo.

Outro aspecto significativo observado pelos coordenadores € a importancia da
estrutura curricular do curso, por exemplo: trabalho voltado para os pilares da
educacao (leitura e apresentacédo de trabalhos); grade curricular e os instrumentos
pedagogicos utilizados; conhecimento gerenciado por meio de um processo
interdisciplinar, busca de novas formas de organizacdo curricular; busca por outra
visdo do conhecimento e um nucleo novo de sentido que oportunize o diadlogo
interno; preocupagdo com o desenvolvimento de competéncias e habilidades nos
alunos; rigor, exceléncia académica, pesquisa e preocupacdo com o aluno;

utilizacdo de instrumentos didaticos (jogos, simulacao, visitas técnicas, feiras e
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seminérios); dindmica de atualizacdo da grade curricular e dos planos de curso;
seriedade na utilizacdo dos critérios de avaliacdo e de frequéncia; planejamento
pedagogico e académico com interdisciplinaridade e ac¢des pontuais em algumas
disciplinas estratégicas do curso; divulgacédo e atualizacdo do Projeto Pedagdgico do

curso com a participacao dos docentes e discentes; e bom nivel do curso.

Destaca-se também o potencial do corpo docente. Foram extraidas as seguintes
afirmacdes: professores extremamente profissionais e atuantes no mercado;
objetivos e sonhos muito compartilhados e envolvido por todos; bom trabalho
desenvolvido pelos professores, alunos e coordenacgéo; experiéncia profissional (de
mercado) do corpo docente; e constante interacdo entre docentes e discentes nas
diversas reunibes com os membros do conselho do curso, com apoio e participacao

direta e ativa de nucleo de apoio aos professores e a titulagéo dos professores.

Em relacdo especificamente a atuacdo dos discentes, houve o reconhecimento da
importancia do bom nivel dos alunos ingressantes, pois estes, ao realizarem o
exame pela primeira vez, tiveram acesso a apenas 20% do conteudo especifico de
administracdo, e da motivacdo dos alunos para manter o conceito elevado, motivo

de terem optado pela instituic&o.

Outros depoimentos foram considerados pela pesquisadora como extremamente
relevantes para a realizacdo de uma analise mais acurada. Entre eles destaque
para: apesar do reconhecimento da coordenacdo da importancia da gestdo do
conhecimento em instituicbes geradoras de inovacdo e conhecimento, ainda néo
existe na IES projeto para sua implementacdo, mas existem estudos para a
definicdo do modelo a ser implementado; identificacdo dos pontos fracos que podem
ser mudados na IES para que a gestdo do conhecimento possa ser viabilizada
(professores com dedicacao exclusiva e envolvidos com 0s processos de ensino e
aprendizagem, pesquisa e extensdo); ndo existéncia de um processo formal de
gestdo do conhecimento, sendo que a principal pratica € a aprendizagem
organizacional informal, em que os coordenadores aprendem em conjunto, sendo
essa pratica considerada muito importante; conhecimento do ambiente externo /

respectiva adaptagcdo ao ambiente interno também foi considerado uma premissa
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importante;e registro das aprendizagens ndo na forma de dados, mas em

informacdes Uteis e aplicaveis (registro da aprendizagem gerando conhecimento).

Outra constatacdo € que algumas IES ndo oferecem condicdo interessante para as
praticas de gestdo do conhecimento devido ao sistema burocrético e a falta de apoio
a coordenacao.

4.5 Comparacao dos resultados das Instituicdes de Ensino Superior privadas

com a pesquisa de Terra (1999)

A comparacdo desta pesquisa com o0s resultados obtidos por Terra (1999) foi
realizada para observar a posicdo das IES pesquisadas em relacdo a classificacéao
elaborada pelo referido autor. E importante destacar que n&o houve na amostra de
sua pesquisa o setor educacional; contudo, ela foi ampla e envolveu doze setores
produtivos da economia. Apdés o tratamento estatistico dos dados, Terra (1999)
classificou as organizacbes em trés grupos distintos, relacionados da seguinte
forma:
l. Grupo 1: empresas que aprendem - as praticas gerenciais estdo
mais associadas a gestao proativa do conhecimento organizacional.
I. Grupo 2: empresas tradicionais - as praticas gerenciais estdo
medianamente associadas a gestdo proativa do conhecimento
organizacional.
Il. Grupo 3: empresas pequenas atrasadas - as praticas gerenciais
estdo menos associadas a gestdo proativa do conhecimento

organizacional.

Na Tabela 46, demonstram-se o0s resultados obtidos nesta pesquisa com o0s
coordenadores de curso, correlacionando com os resultados encontrados por Terra
(1999). Assinala-se que foram suprimidas da andlise cinco questdes (31, 32, 33, 34,
35), pois ndo foram contempladas pela pesquisadora no questionario

semiestruturado utilizado.
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Tabela 47 - Comparacédo das Instituicbes de Ensino Superior privadas com o0s

resultados da pesquisa de Terra (1999)

Questdo Terra - Terra - Terra - Diferenca das Inst.
Médi ! -
Grupo Grupo Grupo Coordenadores em relacdo ao
(G)1 (G)2 (&3 de Curso resultado de Terra
(1999)
1 4,3 3,8 3,0 3,9 > G2
2 4,1 3,2 2,1 3,6 > G2
3 4,3 3,6 2,7 4 > G2
4 3,6 2,8 2,0 4 > Gl
5 3,7 2,8 2,0 4,1 >G1
6 3,8 29 2,2 3,5 > G2
7 4.3 3,2 2,4 3,5 > G2
8 4,3 35 2,4 3,3 >G3
9 3,8 3,2 2,4 34 > G2
10 4,0 3,2 2,2 3,8 > G2
11 3,7 3,0 2,0 3,3 > G2
12 3,5 2,8 1,9 3,9 > Gl
13 4,1 34 2,7 3,7 > G2
14 4,1 3,3 2,3 3 >G3
15 4,3 34 2,7 31 >G3
16 4,0 3,6 3,0 3,5 >G3
17 4,0 3,0 2,2 2,5 >G3
18 3,6 2,6 2,1 3.4 > G2
19 4,1 34 2,7 2,8 >G3
20 3,3 2,3 1,7 3,5 >Gl
21 4,1 3,1 2,4 3,6 > G2
22 34 2,4 1,6 34 > G2
23 4,0 3,2 2,5 3,6 > G2
24 3,8 31 2,2 3,2 > G2
25 3,8 2,8 1,8 3,4 > G2
26 4,0 35 2,8 34 >G3
27 4,2 3,2 2,0 4,1 > G2
28 4,1 3,2 2,1 3,2 >G3
29 4,1 3,6 2,8 2,9 >G3
30 4,0 3,6 2,8 3 >G3
31 3,7 2,8 1,9
32 4,0 3,0 2,0
33 3.6 24 1.7
34 4,2 3,3 2,3
35 2,1 1,7 1,3
36 (31) 4,3 35 2,7 3,6 > G2
37 (32) 4,1 3,0 2,0 29 >G3
38 (33) 4,0 3,2 2,5 3,4 > G2
39 (34) 3,9 3,2 2,5 3,7 > G2
40 (35) 3,2 2,6 1,8 3,2 > G2
41 (36) 34 2,7 2,0 34 > G2

Fonte: Dados da pesquisa e TERRA (1999)
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Nota-se que na Tabela 47 os resultados obtidos nas IES privadas com o0s
coordenadores de curso assinalam que a maioria foi superior aos resultados das
empresas do grupo 2. Pode-se afirmar que as IES em relacdo as outras

organizagdes obtiveram os seguintes resultados:

Em 11 varidveis os resultados foram superiores aos das empresas do grupo

3.

e Em 17 variaveis os resultados foram maiores aos das empresas do grupo 2.

e Em 4 variaveis o resultado se encontra bem préximo aos das empresas do
grupo 2; em 3 variaveis o resultado se encontra igual ao da empresa do grupo
1; e em 4 varidveis os resultados se encontram bem proximos aos das
empresas do grupo 1.

e Em 4 variaveis os resultados se encontram ligeiramente maiores aos das

empresas do grupo 1.

Por meio deste resultado, é possivel afirmar que as IES pesquisadas apresentam
resultado superior aos das empresas do grupo 3 € bem proximos aos das empresas
do grupo 2. Considera-se, portanto, que, apesar das dificuldades e das limitacbes
apontadas pelos coordenadores, as IES possuem praticas medianas da gestédo

proativa do conhecimento.

Este resultado confirma a analise da pesquisa de Terra (2001) quanto as praticas
pouco prevalecentes nas organizacdes brasileiras. Destacam-se as préticas
relacionadas ao pensamento sistémico e visdo compartilhada, ao processo de
comunicacao, as formas de organizagdo e processo de trabalho e a aprendizagem

com o ambiente.
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4.6 Resultado das Instituicbes de Ensino Superior nas sete dimensdes da

gestdo do conhecimento

Para realizar a andlise geral das praticas relacionadas a gestdo do conhecimento
nas Instituicbes de Ensino Superior privadas pesquisadas, faz-se necessario
relembrar o modelo de Terra (2001), utilizado como parametro nesta pesquisa. Esse
modelo fundamenta-se nas sete dimensdes da pratica gerencial que representam a
capacidade da organizacdo de aprender, criar e adquirir conhecimento por meio da
coordenacao sistémica de seus esforcos e dos colaboradores na dimensao

estratégica e operacional.

Na sequéncia, apresenta-se a analise das sete dimensdes da gestdo do

conhecimento nas IES pesquisadas.

e Dimensdao 1 — Fatores estratégicos e o papel da alta administracao
Nesta dimensdo, destaca-se o alto grau de conhecimento por parte dos
coordenadores de curso das competéncias essenciais da IES, bem como a
concordancia acerca da disseminacdo da estratégia empresarial e a percep¢ado de
que as instituicdes se pautam por desafios e sentido de urgéncia.

e Dimenséao 2 — Culturas e valores organizacionais
Nesta dimensédo, as IES apresentam caracteristicas relativas a organizacdes que
aprendem e inovam por ndo propiciarem novas formas de conhecimento que gerem
inovacdes, bem como limitacdo do compartilhamento dos conhecimentos nas
diversas areas. Parece que o0 conhecimento e a informacdo apresentam-se
dispersos nas IES e que, apesar de existir abertura para novas ideias, nao foi
detectada qualquer politica de valorizacdo delas. Este fato entra em desacordo
gquando se analisa a experimentacdo, que obteve alto grau de concordancia por

parte dos coordenadores.
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e Dimenséao 3 - Estrutura organizacional
A estrutura das IES parecem ser hierarquico-burocraticas, com perfil de deciséo
lento e unilateral e alta centralizacdo, o que dificulta o tramite dos processos e
informagdes. A tomada de decisbes parece estar fundamentada na cadeia
hierarquica, e ndo em nivel de expertise. Os espacos organizacionais predispdem
medianamente ao compartilhamento de informacfes e a criatividade. Reunides e
brainstorms, tdo importantes para o processo de aprendizagem e criatividade das

instituicdes, ndo foram consideradas praticas atuantes.

e Dimensao 4 — Administracao de recursos humanos
O investimento em treinamento é mediano e o0 processo de treinamento dos
colaboradores apresenta-se com enfoque tradicional, com relativa abertura para a
diversificacao de perfis. Constatou-se, também, que o treinamento esta focado nas
atividades e necessidades imediatas dos colaboradores, o que pode provocar

auséncia da aprendizagem organizacional.

e Dimenséao 5 - Sistemas de informac&o e comunicacgéao
O processo de comunicacéo apresenta eficiéncia relativa e o acesso aos bancos de
dados das instituicfes é limitado, bem como a sistematizacdo da documentacéo do

conhecimento gerado nas instituicoes.

e Dimensao 6 — Mensuracéao de resultados
Observa-se grande preocupacéo por parte das IES em avaliar os resultados de
forma sistemética, mas nao existe a mesma preocupacdo em divulgar esses

resultados.

e Dimensao 7 — Aprendizado com o ambiente
Em relacdo a esta dimenséo, as IES pesquisadas possuem limitados mecanismos
formais e informais para o aprendizado com o cliente. Observa-se que elas tém se
preocupado em consolidar parcerias com outras empresas, mas apresentam

habilidade relativa para gerir parcerias com outras IES de ensino.
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Os resultados sinalizam que as IES pesquisadas apresentam as seguintes praticas

gue se coadunam com a gestao do conhecimento:

1) Os colaboradores conhecem as competéncias essenciais (core
competences).

2) A estratégia € amplamente disseminada.

3) A alta administracdo estabelece metas desafiadoras e ha um sentido de
urgéncia em direcdo a uma visao estabelecida.

4) A misséo e os valores sao frequentemente promovidos pelas IES.

5) Existe elevado nivel de orgulho em trabalhar nas IES.

6) As pessoas hao estdo focadas apenas no curto prazo.

7) O fator tempo é considerado um recurso importante para a inovacao.

8) Existe abertura para discutir novas ideias nas IES.

9) Resultados importantes s&o comemorados.

10)Os processos de selecdo sao rigorosos.

11)A selecao de pessoal busca a diversidade.

12)As descricbes das responsabilidades dos cargos geralmente sao
abrangentes.

13)H& um baixo turnover nas IES.

14)0s resultados séo avaliados sob varias perspectivas.

15)As IES tém habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas.

16)As decisbes de realizar aliancas estdo relacionadas as decisbes
estratégicas e de aprendizados importantes.

Finaliza-se este capitulo ratificando que a gestdo do conhecimento esta diretamente
relacionada com as mudancas de valores organizacionais e de suas liderangas, 0
que pressupde a construcdo de novos paradigmas, que se inicia na alta
administracdo e € encadeada por toda a organizacdo. Explica Terra (2001, p. 226):
“Essa transformacdo € apenas o primeiro passo, mas, talvez, o mais importante,

para que as empresas brasileiras se tornem em empresas que aprendem”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as principais conclusdes obtidas nesta pesquisa, as quais
respondem a pergunta orientadora, que permitiu analisar as praticas relacionadas a
gestdo do conhecimento aplicadas nas Instituicbes de Ensino Superior privadas

pesquisadas, utilizando como parametro o modelo conceitual de Terra (2001).

Sao apresentadas as principais conclusfes a partir da analise do problema, em
consonancia com o objetivo geral e objetivos especificos que validam o estudo
realizado, considerando as sete dimensdes das praticas gerenciais que compuseram

0 questionario, em torno dos seguintes temas que compdem cada dimensao:

Fatores estratégicos e o papel da alta administracédo
Culturas e valores organizacionais

Estrutura organizacional

Administragdo de recursos humanos

Sistemas de informacao e comunicacéo

-~ o 2 0 T p

Mensuracao de resultados

Aprendizado com o0 ambiente

©

A sociedade do conhecimento esta redefinindo o papel da educacdo superior em
nivel global. H4 uma crescente demanda por educacao superior, porque em nenhum
outro periodo da histéria seu papel foi tdo importante para a sociedade. Devido em
grande parte a globalizacdo, o cenario para o trabalho, o lazer, a preservacao do
meio ambiente e a educacao estdo passando por mudancas radicais. Para enfrentar
0s atuais desafios, € necesséaria uma evolucédo das Instituicdes de Ensino Superior.
As |IES que resistirem as mudancas ndo sobreviverdo, mas aquelas que se
aproveitarem das inUmeras oportunidades geradas pelas necessidades da economia
da informacé&o e do conhecimento terdo grandes possibilidades n&o s6 de expansao

como também de contribuir com o desenvolvimento da nagéo.
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Em relacdo ao panorama econdmico, a economia tem um importante papel nas
mudancas. No Brasil, a competicdo est4d cada vez mais acirrada e o setor
educacional passa por um forte processo de consolidacéo.

No que tange ao uso da tecnologia, esta ndo € mais op¢do em nenhum nivel
educacional. A tecnologia veio para ficar e vai se tornar mais diversificada a medida
gue os alunos vao desenvolvendo seus proprios meios de comunicacao e interagao.
Portanto, a comunicacdo de forma digital com os estudantes é uma variavel cultural

critica para o sucesso do ensino.

Nessa década, entre as praticas adotadas pelas IES verifica-se que ocorreu um forte
movimento de profissionalizacdo da gestdo. Observando os fatos citados, pode-se
imaginar que essa profissionalizacdo certamente € decorrente das transformacdes
nos contextos econdmico, social, politico e educacional ocorridos no Pais e no
mundo globalizado. Destaque para a forte concorréncia entre as IES do setor
privado e o movimento de consolidacdo do setor educacional, agentes decisivos
dessa profissionalizacdo. Modelos de negdcios e de planejamento utilizados no
mundo corporativo vém sendo considerados estratégicos para diminuir custos e

maximizar a utilizagdo de recursos.

O fato é que o desafio enfrentado pelas IES que almejam crescer e contribuir para
uma educacado de qualidade é imenso e depende, em grande parte, de uma eficiente
profissionalizacéo da gestdo. E necessario considerar o planejamento das metas a
serem atingidas e implementar a reformulacéo, a qual envolve profunda mudanca na
forma de relacionamento da IES com os docentes, os coordenadores de curso, 0s

alunos e a comunidade.

Uma IES nado pode ser considerada apenas um conjunto de salas ou de prédios,
com uma organizacao hierarquica rigida e uma propriedade fisica. Atualmente, séo
menos tangiveis e mais focadas em criar valor para as comunidades, engajar 0s
estudantes e construir conhecimento. A tecnologia tem alterado o mundo dos
negécios de forma muito rapida. Portanto, as instituicbes precisam de agilidade para

poderem responder prontamente.
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Diante desse novo cenario, um perfil novo de estudante esta emergindo, em termos
tanto de suas habilidades cognitivas quanto de suas expectativas. Esses estudantes
tém um maior dominio da tecnologia do que muitos docentes, ja estdo no mercado
de trabalho e séo resistentes aos métodos tradicionais de ensino. Eles ndo querem
apenas informacao; querem adquirir conhecimento. A diferenca entre informagéo e
conhecimento € sutil, mas muito importante. Conhecimento é o significado que se
extrai da informacdo e envolve sua interpretacdo. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), “é a informacdo com propdsito, com significado”. Para desenvolver o
conhecimento, é necessario um ambiente de aprendizagem mais rico e diversificado

do que aquele utilizado para a transmissao de informacéao.

Na missdo das IES normalmente constam dentre suas inumeras finalidades o
acesso ao conhecimento e o desenvolvimento de raciocinio critico. Na realidade,
grande parte das IES se expandiu por meio de sua atividade de fornecer o acesso a
informacéo. Agora, a orientacdo a ser seguida para o sucesso € centrar seu foco e
esforcos na aprendizagem, no valor agregado ao aluno, na oferta de formacéao
diferenciada dos concorrentes, na maximizagdo de seus recursos para tornar

acessivel em maior quantidade de alunos e uma educacao de qualidade.

A sociedade da informacdo introduziu mudancas importantes no ambiente de
trabalho, as quais demandam das IES reformulacdo do contetdo e do processo de
ensino-aprendizagem. Grande parte das aulas tradicionais simplesmente transmite
informagdes. Essa cultura veio da forma como o professor adquiriu conhecimentos:
aulas expositivas e consultas a livros na biblioteca. Hoje, o aluno tem acesso a
informacédo por meio da Internet, que coloca a sua disposicado bibliotecas on-line,
periodicos on-line e classicos da literatura, entre outros recursos. Portanto, as aulas
para meramente transmitir informacgdes estdo ultrapassadas para o contexto atual e
os cursos devem se dedicar a desenvolver o conhecimento. Pelo exposto, pode-se
concluir que nenhuma InstituicAo de Ensino Superior conseguird implantar as
mudancas tdo necessarias diante desse novo cenario retratado sem a adesao de

seu corpo docente.

Diante da crise que o setor de ensino superior atravessa, surgem indmeras

oportunidades, pois a crise obriga as empresas a repensar seus custos, suas
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praticas de gestdo e de ensino, bem como refletir acerca das necessidades do

mercado de trabalho e, consequentemente, de seus alunos.

Para aquelas IES que se adequarem a nova realidade, o futuro reserva
interessantes possibilidades de expansao, pois a sociedade do conhecimento requer
que o profissional se dediqgue a uma aprendizagem continua. Sem inovagédo e
empreendedorismo ndo sera possivel conseguir a necessaria evolucdo do sistema

de educacéo superior, base para o crescimento econémico do Pais.

Diante do exposto, o problema levantado foi definido pela pergunta orientadora
deste trabalho investigativo sobre as praticas de gestdo do conhecimento que séo
percebidas pelos coordenadores de curso de Administracdo das Instituicdes de
Ensino Superior privadas do estado de Minas Gerais que obtiveram nota final na
avaliacdo do Enade igual ou superior a 4 usando o modelo proposto por Terra
(2001). Para isso, foram cumpridos 0s seguintes objetivos intermediarios,
respectivamente:
e l|dentificar as praticas de gestdo do conhecimento de acordo com as
sete dimensdes propostas por Terra (2001);
e Avaliar a percepcdo de cada coordenador de curso em relagdo ao
modelo de Terra (2001) quanto ao uso da gestdo do conhecimento;
e Avaliar as praticas mais citadas pelos coordenadores dos cursos
analisados;
e Verificar as praticas de gestdo do conhecimento percebidas como
causa do melhor desempenho das instituicdes pesquisadas.

A resposta a indagacdo que concretiza estes objetivos foi demonstrada no capitulo
4, na apresentacdo das IES, no perfil da amostra, na andlise descritiva dos
resultados quantitativos e qualitativos e na comparacdo dos resultados das IES

pesquisadas com a pesquisa de Terra (2001).

No que se refere ao primeiro objetivo especifico, ou seja, as praticas relacionadas a
gestdo do conhecimento, observa-se que, apesar de ndo demonstrarem uma
preocupacao explicita quanto ao gerenciamento proativo do conhecimento, as IES

apresentaram diversas praticas gerenciais que se coadunam com a aquisi¢do, a
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criacdo, a transmissédo e o compartilhamento do conhecimento e da construcao da
mem©aria organizacional, que se traduzem nas sete dimensBes da gestdo do

conhecimento.

Percebe-se que as IES ainda deveréo trilhar um extenso caminho para conseguirem
usufruir de uma vantagem sustentavel, que normalmente se apresenta no potencial
de seu capital humano. Acredita-se, entdo, que as IES ainda ndo podem ser
caracterizadas como organizacbes que aprendem. As conclusdes obtidas nesta

analise sao:

e Em relagédo a dimensao “Estratégia e alta administracdo”, parece existir
consenso nas IES em relacdo a definicdo das competéncias centrais
(core competencies) e no estabelecimento de uma instituicdo inspirada
por constantes desafios.

e Observou-se na dimensao “Cultura e valores organizacionais”, que o
fator tempo foi indicado como recurso importante para a inovagao, que
novas ideias sédo estimuladas, que existe alto nivel de confianca dos
colaboradores, que as pessoas estdo focadas no longo prazo, que
existe um bom clima de trabalho e que resultados importantes sao
comemorados. Destaca-se a relativa dificuldade no estabelecimento de
visdo compartilhada e de enfoque sistémico. Para Nonaka e Takeuchi
(1997), uma visdo compartilhada é o primeiro passo para conseguir
gue pessoas confiem umas nas outras, comecem a trabalhar em
conjunto e criem identidade comum. De acordo com Terra (2001), uma
das funcBes mais decisivas da lideranca é criar e gerenciar o
estabelecimento de uma cultura de aprendizagem e inovacédo, que sao
indissociaveis.

e Na dimensdao “Estrutura organizacional’, as IES confirmaram as
caracteristicas da estrutura hierarquico-burocratica, com
predominancia da autoridade funcional em detrimento da expertise e
com controles rigidos. Os leiautes predispdem apenas medianamente
ao compartiihamento de informacdées, do conhecimento e do
desenvolvimento da criatividade, consenso em relagdo a inexisténcia

de reunides e brainstorms fora da instituicdo. InUmeras pesquisas tém
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mostrado que o desenvolvimento de mecanismos que minimizem 0s
processos burocraticos de tomadas de decisdo resulta em uma
importante conquista, que € a agilizacdo dos processos e
procedimentos, vindo a contribuir para melhor motivacdo dos
colaboradores, além de estimular o desenvolvimento e
compartilhamento do conhecimento.

e Na dimensado “Administracdo de recursos humanos”, os resultados
indicam que o processo de selecdo € rigoroso e que ha busca da
diversidade, mas as IES ainda ndo tém totalmente estabelecida uma
politica de valorizacao e retencdo dos talentos humanos. Indica médio
estimulo ao autodesenvolvimento e a perspectiva de carreira. O
treinamento foca as necessidades imediatas de cada area ou das
instituicbes, situando-se no paradigma do treinamento. Em
contrapartida, existe baixo turnover nas IES pesquisas.

e Em relacdo a dimensdo “Sistemas de informacdo e comunicacao”, a
comunicacédo apresenta limitacdes, sendo pouco eficaz. O processo de
compartilhamento de informacBes precisa ser melhorado e também
melhor utilizado.

e Na dimensdao “Mensuracdao dos resultados”, nota-se que héa
preocupacao em avaliar os resultados de forma sistematica e diversa,
mas a prética de divulgacao dos resultados é deficiente.

e Em relagcdo a dimensdo “Aprendizado com o ambiente”, as IES
pesquisadas apresentam limitados mecanismos formais e informais
para este fim. Observa-se que elas tém se preocupado em consolidar
parcerias com outras empresas, mas apresentam habilidade relativa

para gerir parcerias com outras IES de ensino.

No que se refere ao segundo objetivo especifico, ou seja, avaliar a percepcédo dos
coordenadores em relacdo ao modelo de Terra (2001) quanto ao uso da gestdo do
conhecimento, as instituicbes obtiveram 17 (dezessete) resultados superiores aos
das empresas do grupo 2, classificadas pelo autor como “empresas tradicionais”,
cujas praticas estdo medianamente associadas a gestao proativa do conhecimento
organizacional. Onze (11) variaveis apresentaram resultados superiores aos das

empresas do grupo 3, “pequenas e atrasadas”, e 4 (quatro) variaveis apresentaram
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resultados superiores aos das empresas do grupo 1, “empresas que aprendem”.
Outros resultados considerados relevantes: 3 (trés) variaveis obtiveram resultados
iguais aos das empresas do grupo 1; 4 (quatro) variaveis apresentaram resultados
bem proximos aos das empresas do grupo 2; e 4 (quatro) variaveis apresentaram
resultados bem proximos aos das empresas do grupo 1. Por meio deste resultado, é
possivel afirmar que as IES pesquisadas apresentam resultado superior aos das
empresas do grupo 3 e bem préximos aos das empresas do grupo 2. Considera-se,
portanto, que, apesar das dificuldades e limitacdes apontadas pelos coordenadores,

as IES possuem préticas medianas da gestao proativa do conhecimento.

No que se refere ao terceiro objetivo especifico, ou seja, avaliar as praticas de
gestdo do conhecimento mais citadas pelos coordenadores dos cursos analisados,
encontraram-se: tecnologia da informacéo, socializagcédo das informacgdes, acesso ao
sistema, uso do sistema @ula, participacao e interacdo da comunidade académica,

busca de solucdes, aprendizado critico-reflexivo e pratica do conhecimento.

No que se refere ao quarto objetivo especifico, ou seja, verificar praticas de gestao
do conhecimento percebidas pelos coordenadores como causa do melhor
desempenho das IES pesquisadas, as mais citadas foram: experiéncia académica,
professores qualificados, estrutura e qualidade da instituicdo, exceléncia
pedagogica, dindmica de atualizacdo da grade curricular, percepcdo da importancia
do processo por parte dos alunos, sensibilizacdo para o mercado de trabalho,

motivacao, aprendizagem e bom nivel do aluno.

De acordo com Terra (2001), o desafio de criar uma cultura organizacional de
aprendizagem e inovacdo ¢ papel inalienavel da alta administracdo. E
responsabilidade do lider, por meio de palavras e acdes, transmitir esses valores
para que haja comprometimento dos colaboradores no processo de erros e falhas,
procurando elimin4-los, sem temer retaliacbes que poderdo minar a criatividade e a
busca pelo novo. Para Stewart (1998, p. 61), “a inteligéncia torna-se um ativo

guando se cria uma ordem util a partir da capacidade intelectual geral.”

A gestdo do conhecimento € uma atividade complexa, que exige muito trabalho. Mas

a adocdo de praticas de gestdo do conhecimento produz um impacto positivo nos
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resultados almejados pelas IES. O sucesso de cada uma dependera da capacidade

e da velocidade com que se adapte a estas mudancas.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Conforme Vergara (1997, p. 59) “todo método tem possibilidades e limitagdes”.
Dessa forma, € oportuno situar as limitacdes sofridas pela pesquisa, as quais,
todavia, ndo invalidam a sua realizacao.
¢ Reduzida literatura voltada para a educacdo empreendedora no ensino
meédio e instituicdes de ensino superior.
e A utilizacdo de questionério fechado pode trazer desvantagem, pois limita
as opcOes de resposta, ndo possibilitando ao pesquisado expor a sua
realidade especifica (GIL, 1991).

5.2 PROPOSICAO DE ESTUDOS FUTUROS

Neste trabalho, a pesquisadora teve por objetivo contribuir com as Instituicdes de
Ensino Superior privadas no sentido de ajudar a refletir sobre o papel e a atuacéo de
cada um dos atores envolvidos com os novos desafios impostos pela nova
economia, que redundaram na importancia de aprender a gerir o conhecimento e
encontrar os caminhos para a ampliacdo dos conhecimentos e do desenvolvimento

permanente.

Com o reconhecimento do valor do conhecimento, a eficacia em saber gerir esse
conhecimento se tornara, muito em breve, a qualidade fundamental e condicdo de
sobrevivéncia das empresas além de garantia de trabalho futuro para as pessoas.
Portanto, o tema “Gestdo do conhecimento” deve despertar a atencao e o interesse
de diferentes profissionais em toda a empresa nao sé pelos resultados positivos que
gera, mas também porque as habilidades de gerenciamento do conhecimento

estardo entre as mais valorizadas, podendo garantir a empregabilidade.



151

Com base na complexidade do tema, no estudo realizado e nas conclusdes

apresentadas, elencaram-se duas recomendacbes que podem propiciar reflexdes

aprofundadas sobre os temas envolvidos, considerando-se a gestdo do

conhecimento no ambiente educacional privado.

Elaborar um modelo de programa de gestdo do conhecimento
especifico para as Instituicbes de Ensino Superior privadas, com
especial atencdo a mensuracao dos resultados que séo diferentes das
empresas tradicionais devido aos ativos intangiveis;

Elaborar o Plano Diretor do Programa de Gestdao do Conhecimento
especifico para Instituicbes de Ensino Superior privadas, de forma a
auxiliar no desenvolvimento de estratégias que possibilitem a
implantacéo dos programas formais de gestao do conhecimento; e
Desenvolvimento de estratégias que possibilitem a alta administracao
das IES implantarem o0s programas formais de gestdo do

conhecimento.
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APENDICE |

Questionario sobre Gestdo do Conhecimento com os Coordenadores de Curso

Prezado(a) Coordenador(a)

Meu nome é Nadia Mauren Venuto e estou concluindo o mestrado em
Administracdo nas Faculdades Novos Horizontes (Belo Horizonte) sob a orientacéo
da Profa. Dra. Cristiana Fernandes De Muylder. Este questionario é parte de uma
pesquisa da incidéncia de praticas de Gestdo do Conhecimento nos cursos de
Administracdo, nas Instituicbes de Ensino Superior Privadas — IES do estado de
Minas Gerais, que obtiveram desempenho no Exame Nacional de Desempenho dos
Estudantes — ENADE/2006 >=4. Este questionario esta sendo direcionado a essa
Instituicdo de Ensino Superior Privada — IES por ser uma das vinte e sete (27)
instituicbes selecionadas por atenderem ao requisito proposto. Pretende-se com
este instrumento coletar as opinides e conhecer as praticas relacionadas a Gestao

do Conhecimento em sua instituicdo e para isso necessitamos de sua colaboracao.

Por gentileza, responda de forma sincera. Todas as informagdes seréo
em carater confidencial ndo havendo necessidade de sua identificacdo

pessoal.

Agradecemos sua cooperacao.



Caracteristicas do coordenador do curso de Administracao:

Graduacéao em:

Administracdo
Economia

Ciéncias Contabeis

HH00

Outro. Especifique:

Maior nivel de titulacao:

Graduacgéo [ ]

Especializacéo |:|

Mestrado |:|

Doutorado [ ]

Pos-doutorado [ ]

Maior titulagdo: completa [ 1] incompleta [ 1]

Sexo: Feminino ] Masculino ]

Numero de anos que atua como 0a?z2 3a5 | 6a10 | Mais de 10
coordenador

Numero de anos que atua como 0az2 3a5 | 6al1l0 | Maisde 10
coordenador nesta IES
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Em relacdo as perguntas apresentadas, assinale apenas uma alternativa

conforme o seu grau de concordéancia ou discordancia de acordo com a legenda.

Legenda:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Concordo parcialmente

(4) Concordo

(5) Concordo totalmente
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Questdes
1 Discordo 2 Discordo 3 Concordo 4 Concordo 5 Concordo
totalmente parcialmente Totalmente
Questdes 4 5
1- ESTRATEGIA E ALTA DIRECAO
1 Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as competéncias
essenciais (core competences) da instituicao, ou seja, todos sabem quais
sdo os pontos fortes da instituicdo em termos de habilidades e
competéncias.
2 A macroestratégia da Instituicdo é comunicada, amplamente, para todos
0s niveis organizacionais.
3 A alta administracéo estabelece, freqiientemente, metas desafiadoras e
um sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em dire¢cdo a uma
visdo estabelecida.
2 - CULTURA ORGANIZACIONAL
4 A missdo e os valores da instituicAo sdo promovidos, de forma
consistente, através de atos simbolicos e agdes.
5 Ha um elevado sentimento de confianga entre instituicdo e
colaboradores; existe, de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar
para a instituic&o.
Questdes 4 5
6 As pessoas desenvolvem seus trabalhos com o foco também no médio e
longo prazo.
7 Estimula-se a experimentacéo. Ha liberdade para tentar e falhar.
8 As pessoas sdo auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e
também o que ndo conhecem.
9 As pessoas estdo preocupadas com toda a instituicdo e ndo apenas
com sua &rea de trabalho, ou seja, buscam uma otimiza¢&o conjunta.
10 | As pessoas reconhecem que o tempo é um recurso importante para o
processo de inovagao.
11 | Novas idéias sdo valorizadas. Ha permisséo para discutir idéias "bobas".
12 | Asrealiza¢Bes importantes sdo comemoradas.
13 | Ha grande tolerancia para piadas e humor.

3- ORGANIZACAO E PROCESSO DE TRABALHO




159

14 | Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se
sobrepdem a estrutura formal tradicional e hierarquica.

15 [ Ha um uso constante de equipes “ad-hoc” ou temporarias, com grande
autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores.

16 | Pequenas reorganizacdes ocorrem com freqiiéncia, de forma natural,
para se adaptar as demandas do ambiente competitivo.

17 | Realizam-se, com freqiiéncia, reunibes informais, fora do local de
trabalho, para a realizagao de brainstorms.

18 | Os lay-outs s&o conducentes a troca informal de informacdo (uso de
espacos abertos e salas de reunido). Sao poucos os simbolos de status e
hierarquicos.

19 | As decisfes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo
decisério é &gil; a burocracia € minima.

4- POLITICAS E PRATICAS PARA A ADMINISTRAGCAO DE RECURSOS HUMANOS

20 | O processo de selecado é bastante rigoroso.

21 | Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura,
educacdo formal e outros) e aumento da criatividade através do
recrutamento.

22 | O planejamento de carreira busca dotar os colaboradores com diferentes
perspectivas e experiéncias.

23 | As descri¢des das responsabilidades dos cargos sdo, em geral, bastante
abrangentes.

24 | H&A um elevado investimento e incentivo ao ftreinamento e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se
treinamentos que levam ao auto-conhecimento.

25 | Estimula-se o aprendizado através da ampliacdo dos contatos e
interagBes com outras pessoas de dentro e fora da instituicao.

26 | O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de
trabalho do colaborador e/ou as necessidades estratégicas da instituigao.

Questdes 4

27 | H& um baixo turnover (nimero de pessoas que se demitem ou sao

demitidas) na instituicdo em comparacéo a outras instituicdes do mesmo
setor.

5 - SISTEMAS DE INFORMAGCAO E COMUNICAGAO

28 | A comunicacao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de
baixo para cima e entre areas distintas).
29 | As informagBes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de
todos os funcionérios, a base de dados e conhecimento da instituig&o.
30 | HA grande disciplina, eficiéncia e incentivo para o registro do
conhecimento e "know-how" existente na institui¢éo.
6- MENSURAC}AO DOS RESULTADOS

31

Existe uma grande preocupacdo em medir resultados sob varias
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perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicdo de
conhecimento).
32 | Os resultados sdo amplamente divulgados internamente.
7- APRENDIZADO COM O AMBIENTE
33 | A instituicdo aprende muito com seus clientes. Existem varios
mecanismos formais e informais que possibilitam a instituicdo de
aprender com seus clientes e outros parceiros.
34 | A instituicdo tem habilidade na gestdo de parcerias com outras
empresas.
35 | A instituicdo tem habilidade na gestdo de parcerias com outras
Universidades e Institutos de Pesquisa (contratacdo de pesquisa
externa).
36 | A decisdo de realizar aliangas esta, freqientemente, relacionada a
decisdes estratégicas e de aprendizado importantes. Os colaboradores
da instituicio percebem, muito claramente, este objetivo de
aprendizado.
1 Discordo 2 Discordo 3 Concordo 4 Concordo 5 Concordo
totalmente parcialmente Totalmente

A que vocé atribui a nota de desempenho no ENADE no curso que coordena?

Como vocé explica a gestao do conhecimento na sua coordenagéo?

Qual a principal préatica da Gestao do Conhecimento que agrega valor a sua rotina e

consequentemente ao curso que coordena?

Fonte: Adaptado de Terra (2001) pela autora.
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Tabela 1. Evolucdo do numero de cursos de graduacéo presencial segundo a
Regido — Brasil — 2002 — 2008.

Ano Brasil %A | Norte %A | Nordeste | 9%A | Sudeste | %A Sul %A | Centro- | %A
Oeste

2002 | 14.399 - 1.200 - 2.514 - 6.341 - 2.949 - 1.395 -

2003 | 16.453 | 14,3 | 1.306 8,8 2.927 16,4 7.394 16,6 | 3.252 | 10,3 1.574 12,8
2004 | 18.644 | 13,3 | 1.527 | 16,9 3.318 13.4 8.545 15,6 | 3.561 | 9,5 1.693 7,6
2005 | 20.407 | 9,5 1482 | -2,9 3.560 7.3 9.549 11,7 | 3.893 | 9,3 1.923 13.6
2006 | 22.101 | 8,3 1.649 | 11,3 3.944 10,8 10.341 83 | 4141 | 6,4 2.026 5,4
2007 | 23.488 | 6,3 1.792 8,7 3.963 0,5 11.090 7,2 | 4.472 8,0 2.171 7,2
2008 | 24.719 | 5,2 1.802 0,6 4.215 6,4 11.709 56 | 4658 | 4,2 2.335 7,6

Fonte: MEC/INEP/DEED (Censo da Educacdo Superior 2008 — Resumo Técnico, p. 42)
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Tabela 2. Evolugcdo do numero de cursos de graduacdo presencial segundo a

categoria administrativa — Brasil — 2002 — 2008.

Publica .

Ano Total %A Total %A | Federal %A Estadual | %A Municipal | %A Privada | %A
2002 | 14.399 - 5.252 - 2.316 - 2.556 - 380 - 9,147 -
2003 | 16.453 | 14,3 | 5662 | 7,8 2.392 3,3 2.788 9,1 782 26,8 | 10,791 | 18,0
2004 | 18.644 | 13,3 | 6.262 | 10,6 | 2.450 2,4 3.294 18,1 518 75 | 12,382 | 14,7
2005 | 20407 | 95 | 6.191 | -1,1 | 2.449 0,0 3.171 -3,7 571 10,2 | 14,216 | 14,8
2006 | 22.101 8,3 6.549 5,8 2.785 13,7 3.188 0,5 576 0,9 15,552 9,4
2007 | 23488 | 6,3 | 6.596 | 0,7 3.030 8,8 2.943 7,7 623 82 | 16,892 | 8,6
2008 | 24719 | 52 | 6772 | 27 3.235 6,8 2.897 -1,6 640 27 | 17,947 | 6,2
Fonte: MEC/INEP/DEED (Censo da Educacdo Superior 2008 — Resumo Técnico, p. 12)
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Planilha dos Resultados dos Coordenadores de Curso

Planilha dos Resultados dos Coordenadores de Curso

1- ESTRATEGIA E ALTA DIRECAO 5] 4|3 [2]1 X

1 Clara definicdo das competéncias-chave. 41 5 5 0 0 | 3,93

2 A estratégia amplamente disseminada. 21 6 5 1 0 | 3,64

3 Instituicdo é inspirada por grandes desafios. 5] 4 5 0 0 4

Total do Bloco 11] 15 | 15 1 0 | 3,86

2 - CULTURA ORGANIZACIONAL

4 Misséo e os valores séo freqlentemente promovidospela | 5| 6 1 2 0 4
instituicao

5 Existe elevado nivel de confianca, orgulho em trabalhar 5] 5 4 0 0 | 4,07
para a instituicdo.

6 As pessoas ndo estao focadas somente no curto prazo. 1] 6 6 1 0 3,5

7 Experimentacéo, tentativa e erro sdo estimulados. 215 5 2 0 3,5

8 A honestidade intelectual é altamente apreciada. 1] 4 7 2 0 | 329

9 Os colaboradores nédo estao preocupados apenascomsua | 2 | 3 7 2 0 | 3,36
area de trabalho.

10 [ O tempo é visto como importante recurso para ainovagdo. | 3 | 6 4 1 0 | 379

11 | Novas idéias sado valorizadas. H& permissédo para discutir 3| 4 2 4 1 | 3,29
idéias "bobas".

12 | Os resultados importantes sdo comemorados. 4 6 3 1 0 3,93

13 | Ha grande tolerancia para piadas e humor. 515 2 0 1 | 371

Total do Bloco 31| 50 | 41 | 15 2 | 3,64

3 - ORGANIZACAO E PROCESSO DE TRABALHO

14 | Uso constante de equipes multidisciplinares com grande 2] 2 6 2 2 3
autonomia.

15 | H& um uso constante de equipes ad-hoc ou temporarias, 3] 3 2 5 1| 314
com grande autonomia, totalmente dedicadas a projetos
inovadores.

16 | Pequenas reorganizacdes ocorrem com frequéncia, para 3| 4 5 1 1 3,5
se adaptar as demandas do ambiente competitivo.

17 | ReuniBes e brainstorms ocorrem com frequiéncia fora do 1] 1 4 6 2 2,5
local de trabalho.

18 [ Uso de espacgos abertos, existem poucos simbolos de 3] 2 6 3 0 | 3,36
status.

19 [ O processo decisorio € agil; a burocracia é minima. 1] 2 4 7 0 | 2,79

Total do Bloco 13| 14 | 27 | 24 6 3,05

4 - ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

20 | O Processo de selecao bastante rigoroso. 117 4 2 0 3,5

21 | Selecdo de pessoal busca a diversidade. 21 6 5 1 0 | 364

22 | Carreira prevendo diferentes perspectivas e experiéncias. | 2 | 4 5 3 0 | 3,36

23 | As descri¢Bes das responsabilidades dos cargos séo, em 1] 7 5 1 0 | 3,57
geral, bastante abrangentes.

24 | Elevado investimento e incentivo ao treinamento. 0] 6 5 3 0 | 321

25 | Estimula-se o aprendizado através da ampliacdo dos 21 6 2 4 0 | 343
contatos e interagdes com outras pessoas de dentro e fora
da instituic&o.

26 | O treinamento esta associado as necessidades da area 1 7 3 3 0 3,43
imediata de trabalho do colaborador e/ou as necessidades
estratégicas da instituicdo.

27 | Baixo turnover da instituicAo em comparacdo com outras 71 3 3 0 1 | 4,07
instituicdes congéneres.

Total do Bloco 16| 46 | 32 | 17 1 3,53

5 - SISTEMAS DE INFORMACAO E COMUNICACAO

28 | A comunicacdo é eficiente em todos 0s sentidos. 3] 2 4 5 0 | 321

29 | Colaboradores com amplo acesso ao banco de dados e 1] 3 4 6 0 | 2,93
conhecimento da instituicdo.

30 | Disciplina, eficiéncia e incentivo na documentacéo do 1] 3 3 3 1 3
conhecimento da instituicdo.

Total do Bloco 5] 8 11 | 14 1 ] 3,05
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6 - MENSURACAO DOS RESULTADOS

31 | Os resultados séo avaliados sob vérias perspectivas. 315 3 3 0 | 357

32 | Os resultados sdo amplamente divulgados. 1] 3 5 4 1 | 293

Total do Bloco 41 8 8 7 1 | 3.25

7- APRENDIZADO COM O AMBIENTE

33 | Existem muitos mecanismos formais e informais para 3] 2 7 2 0 | 343
aprendizado com o cliente

34 | Ainstituicdo tem habilidade na gestéo de parcerias com 315 5 1 0 | 371
outras empresas.

35 | Ainstituicdo tem habilidade na gestdo de parcerias com 215 2 4 1 ]321
outras universidades.

36 | As aliangas estéo relacionadas as estratégias de 3] 2 6 3 0 | 3,36
aprendizado interno importantes.

Total do Bloco 11| 14 | 20 | 10 1 3,43

Fonte: Dados da Pesquisa
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