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RESUMO

O presente estudo teve o objetivo de levantar as préaticas de Gestdo do Conhecimento
percebidas pelos coordenadores do Curso de Administracdo das IES privadas de Minas
Gerais. Para tanto, utilizou-se o modelo das sete dimensdes de Terra (2005) que engloba: (1)
Visdo e Estratégia da Alta Administracdo; (2) Cultura Organizacional; (3) Estrutura
Organizacional; (4) Politica de Recursos Humanos; (5) Sistemas de Informacdo; (6)
Mensuracdo de Resultados; e (7) Aprendizado com o ambiente. A metodologia de pesquisa
foi quantitativa e qualitativa descritiva, com a aplicacdo de questionario semiestruturado,
desenvolvido por Terra (2005). Trata-se de um estudo comparativo dos resultados do Enade-
2009 em relagdo ao Enade-2006, das IES que obtiveram nota igual ou superior a 4 no exame.
Pdde-se concluir que a maioria das IES pesquisas esta alinhada com as praticas da Gestdo do

Conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Sete Dimensoes. IES. Enade.



ABSTRACT

The present study aims to raise the practices of knowledge management perceived by the
coordinators of the business management courses belonging to the private HEI from Minas
Gerais. For this, we used the model of the seven dimensions developed by Terra (2005) which
includes: (1) Vision and Strategy of senior management, (2) organizational culture, (3)
Organizational Structure, (4) Human Resources Policy; (5) Information Systems, (6)
Measuring Results, and (7) Learning from the ambiance. The research methodology was
quantitative and descriptive qualitative, with the application of semi-structured questionnaire,
developed by Terra (2005). This is a comparative study of the results from Enade-2009 linked
to Enade - 2006 of the business management Courses that obtained at least grade 4 on the
examination. The conclusion is that the majority of the researched HEI is aligned with the
practices of knowledge management.

Keywords: Knowledge Management. Seven Dimensions. HEI. Enade.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento e o talento humano sdo considerados hd muitos anos como um diferencial
competitivo entre as organizages. Segundo Terra (2005), numa economia em que a Unica
certeza é a mudanca constante, o conhecimento € considerado como uma fonte segura de

vantagem competitiva.

Mais do que gerenciar as atividades da equipe, as empresas se deparam com um desafio, o de
transformar o conhecimento individual em uma obra coletiva e, ainda, o de criar mecanismos
para fazer com que o conhecimento permaneca na organizagdo mesmo com o desligamento de

um funcionario.

Neste trabalho, sdo estudadas as Instituicdes de Ensino Superior (IES), consideradas por Eiriz,
Simdes e Gongalves (2007) organizacdes que fazem parte de um setor alvo de maltiplas

transformacdes, devido a crescente busca de qualificacdo e aprendizagem pelos discentes.

De acordo com Goulart e Angeloni (2009), pelo fato de o conhecimento ser considerado
critico para o sucesso e sobrevivéncia de uma empresa, a Gestdo do Conhecimento passa a ser
vista como uma importante aliada da estratégia empresarial, uma vez que permite acdes

formais para propiciar o compartilnamento do conhecimento entre as pessoas.

Venuto e De Miylder (2010) ressaltam que as IES sdo consideradas como o reduto impar do
conhecimento, o que inclui as IES privadas que se destacam com o reconhecimento do
Ministério da Educacdo e Cultura — MEC, tendo a participacdo de 69,7% dos egressos (de
acordo com o Censo do Ensino Superior de 2008). Por isso, compreender 0 comportamento

dessas IES no contexto da Gestdo do Conhecimento é muito relevante.

Salles e De Muylder (2010) argumentam que, hum ambiente no qual o conhecimento é um
diferencial competitivo, a troca deste deve ser incentivada, para que exista o0

compartilhamento das experiéncias, buscando a construcdo de novos conhecimentos.

Goulart e Angeloni (2009) destacam que as IES favorecem a aquisi¢do, a criacdo, 0
compartilhamento, a utilizacdo e o armazenamento do conhecimento. 1sso porque € nelas que

ele é repassado a outros, pois 0 espaco académico é o lugar por exceléncia de transmissdo do
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conhecimento. Portanto faz-se necessario preservar o ja existente nessas instituicbes, bem

CoOmo gerar novos.

Por isso, promover agles para transformar o conhecimento individual em conhecimento
coletivo torna-se um objetivo para essas organizacOes, tendo em vista a existéncia de
dificuldades relacionadas a capacidade de trabalhar em equipe, bem como questbes
vinculadas a competicdo entre as pessoas.

A Gestdo do Conhecimento é definida como um processo sistematico, articulado e
intencional, que foca a geragéo, codificagdo, disseminagdo e apropriacdo de conhecimentos,
prezando pela melhoria continua. Sendo assim, pode auxiliar no atendimento a necessidade de
gerar, armazenar, distribuir e utilizar o conhecimento nas organizacGes, por meio das
tecnologias de informacgdo, como maneira de facilitar esse processo, devido ao grande volume
de dados que circulam nesse ambiente. (OLIVEIRA, 2002).

Para tanto, Terra (2005), um dos autores mais importantes a tratar do tema, realizou uma
pesquisa abordando as sete dimensdes da Gestdo do Conhecimento, que séo: a Vvisdo e
estratégia da alta administracdo, a cultura organizacional, a estrutura organizacional, a politica
de recursos humanos, os sistemas de informacdo, a mensuracao de resultados e o aprendizado

com o ambiente.

Assim, a Gestdo do Conhecimento ganha maior relevancia nos dias atuais, principalmente por
causa da significativa competicdo entre empresas, dos efeitos da globalizacdo, da maior
rigidez das exigéncias dos clientes e mercados, ou seja, das inUmeras barreiras para a
sobrevivéncia do empreendimento. De certa forma, esses fatores podem interferir direta ou

indiretamente no surgimento da aplicacdo da Gestdo do Conhecimento.

Oliveira (2002) ressalta a importancia de as empresas desenvolverem acfes de forma
sistematica e facilitadora para gerenciar tais informacdes e cumprir com o objetivo de criar,

utilizar, reter e medir o seu conhecimento.
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1.1 Problemética

No estudo em questdo, tendo por referéncia o modelo conceitual desenvolvido por Terra
(2005), as praticas da Gestdo do Conhecimento nas IES foram analisadas, com o objetivo de
levantar as ac¢des facilitadoras que as propiciam e como séo trabalhadas a criagéo, utilizacéo,

retencdo e mensuracdo dos conhecimentos,

Eiriz, Simdes e Gongalves (2007) explicitam uma importante dificuldade existente para a
aplicacdo da Gestdo do Conhecimento, qual seja, a relutdncia das pessoas em partilhar o seu

conhecimento, principalmente pelo receio de perder poder e influéncia.

Nas IES, tal obstaculo se faz objeto de estudo devido as consequéncias que a retencdo do
conhecimento pode ocasionar aos envolvidos com a atividade académica (IES, docentes e

discentes).

Para Ferreira (2009), esse obstaculo ¢ téo relevante, que, para supera-lo, as IES deveriam criar
espacos de reflexdo informal, que permitam encontros regulares entre os docentes, para
compartilhamento de experiéncias, para avaliacdo dos conteltdos, analise dos métodos de

ensino e metodologias utilizadas. .

Nesse contexto, esta pesquisa visa responder ao seguinte problema: como as praticas de
Gestdo do Conhecimento sdo percebidas pelos coordenadores do Curso de
Administracdo das IES de Minas Gerais que obtiveram nota igual ou superior a 4 no

Exame Nacional de Desempenho do Estudante - 2009?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar, utilizando o modelo proposto por Terra (2005), as praticas de Gestdo do
Conhecimento percebidas pelos coordenadores de Curso de Administracéo das Instituicdes de
Ensino Superior privadas do estado de Minas Gerais, que obtiveram nota final na avaliagdo do
Enade igual ou superior a 4.

1.2.2 Objetivos especificos

e ldentificar nas IES que obtiveram nota igual ou superior a 4 no Enade-2009 as praticas de
Gestdo do Conhecimento, com base nas sete dimensdes propostas por Terra (2005).

e Analisar a percepc¢éo de cada coordenador de curso em relacdo ao modelo de Terra (2005)
quanto ao uso da Gestdo do Conhecimento.

e Levantar as praticas mais citadas pelos coordenadores do Curso de Administracdo das IES
pesquisadas.

e Analisar e comparar as praticas de Gestdo do Conhecimento percebidas como fatores
relevantes para o bom desempenho das instituicGes pesquisadas considerando o estudo de
Venuto (2010).

1.3 Justificativa

Atualmente, as IES estdo vivenciando um momento peculiar diante do aumento da procura
por ingresso nos cursos, 0 que vem ocorrendo, principalmente, devido a necessidade de
qualificacdo exigida pelo mercado de trabalho, o que faz com que os discentes busquem

maneiras de obter um retorno financeiro superior, ou até mesmo de se manter empregados.

Para as IES, a Gestdo do Conhecimento ganha mais relevancia, e o trabalho busca investigar a
maneira pela qual elas estdo praticando essa gestdo, possibilitando, sobretudo, enxergar as

principais barreiras a inclusdo desse modelo na rotina do trabalho académico.
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Além disso, a andlise realizada neste estudo pode oferecer aos docentes e aos demais
envolvidos com as IES a possibilidade de reflexdo sobre os beneficios da Gestdo do
Conhecimento e como esta pode ajudar positivamente as Instituicoes.

Como este trabalho compara os resultados da pesquisa atual com o estudo anterior de Venuto
(2010), pdde-se perceber uma significativa queda no nimero de IES que obtiveram nota igual
ou superior a 4 no Enade-2009, o que representa uma justificativa para analise.

Venuto (2010) aplicou o questionario proposto por Terra (2005) para 14 coordenadores, de
uma amostra de 27 (vinte e sete) IES que obtiveram nota igual ou superior a 4 no Enade -
2006. Hoje, apenas duas IES permaneceram com nota igual ou superior a 4 no Enade, e a

amostra caiu para 14.

Justifica-se o trabalho também devido a possibilidade de novas pesquisas para a aplicacdo da
Gestdo do Conhecimento no ambiente empresarial, assim como no académico, ja que este €

um tema em ascenséo, passivel de estudos.

Além disso, pelo fato de se associar o resultado do Enade-2009, exame utilizado pelo
SINAES, as préticas da Gestdo do Conhecimento, a anélise ganha maior estimulo, pois pode
auxiliar as IES em seu objetivo educacional, uma vez que se propbe a contribuir para a

qualidade do processo avaliativo.

A relevancia do tema faz com que este estudo agregue valor a todas as IES e demais empresas
que pretendam adotar métodos para gerenciar o conhecimento, bem como para as
organizacdes que ja adotam algum método especifico, mas que ainda ndo obtiveram o

resultado esperado.

O resultado deste trabalho pode ensejar a elaboracdo de estratégias para minimizar as
barreiras a Gestdo do Conhecimento, bem como disseminar o assunto para que favoreca os
envolvidos, sejam IES, docentes, discentes e até mesmo a sociedade em que eles estdo

inseridos, além de despertar o interesse para novos estudos.
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A estrutura da dissertacdo compreende 5 capitulos, incluindo a introducdo, em que é
apresentada a relevancia do estudo, assim como a pertinéncia do tema para as IES e os
objetivos da pesquisa. No capitulo seguinte, que constitui o referencial teérico, abordam-se
estudos de diversos autores sobre o tema em foco, a fim de se dotar a presente pesquisa de
uma base tedrica. No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia. No quarto capitulo, a
analise dos resultados é apresentada. No quinto capitulo destacam-se as consideragdes finais e
as contribuicdes deste trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente referencial tedrico pretende apoiar 0s objetivos propostos de forma cientifica. Ele
esta dividido em trés topicos: Gestdo do conhecimento: conceitos e importéancia, que expde
0s objetivos e a evolucdo da Gestdo do Conhecimento; Dificuldades para a Gestdo do
Conhecimento, que apresenta os principais desafios da préatica da Gestdo do Conhecimento; e
Modelo Proposto por Terra (2005) — sete dimensfes da Gestdo do Conhecimento, em que

se apresenta e se detalha a ferramenta que sustenta a realizacdo deste trabalho.

2.1 Gestdo do conhecimento: conceitos e importancia

A Gestdo do Conhecimento € um assunto que vem sendo discutido e pesquisado, devido a sua

importancia para o meio empresarial e académico.

Goulart e Angeloni (2009) afirmam que a Gestdo do Conhecimento tem se destacado e
despertado interesse nas areas ligadas a gestdo empresarial, devido a necessidade de
“administrar o ser humano, o que € considerado pelas autoras como fator estratégico. Segundo
essas autoras, o ser humano é o responsavel pela criacdo, pelo desenvolvimento e pela
implantacdo de programas de qualificacdo e exceléncia nas empresas, por ser ele o agente do

conhecimento.

Segundo Oliveira (2002, p. 83), a Gestdo do Conhecimento é

[...] um processo sistematico, articulado e intencional, apoiado na geracéo,
codificacdo, disseminacdo e apropriacdo de conhecimentos, com o propoésito de
atingir a “exceléncia organizacional”, que consiste em cumprir seus propoésitos da
melhor forma possivel, encantando seus clientes (internos e externos), engajada em
um processo interminavel de melhoria continua

Para Cardoso (2008), pouca importancia era atribuida ao conhecimento até a década de 1980.
Na visdo desse autor, atualmente o conhecimento é considerado como um bem valioso e
insubstituivel, principalmente por causa do contexto incerto e imprevisivel em que as

organizacdes estdo inseridas.

Segundo Cardoso (2008, p. 192), a relevancia da Gestdo do Conhecimento esta relacionada a

“capacidade de identificar os atributos empresariais responsaveis pela criagdo e manutengao
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do conhecimento, bem como 0 reconhecimento do seu valor, raridade, inimitabilidade e

insubstituibilidade”.

O conhecimento est4 associado a competitividade, sendo considerado por Rezende (2001)
como um diferencial estratégico das organizacdes. Para esse autor, a Gestdo do Conhecimento
proporciona um melhor gerenciamento das informacées e, consequentemente, faz com que o
conhecimento gerado e formado pelas empresas seja mais eficiente, a partir dos seus
processos de inovagao.

Terra (2005) ressalta que a Gestdo do Conhecimento esta associada as praticas gerenciais e
aos processos de criagdo e aprendizado individual, bem como a coordenacdo sistémica de
esforcos em varios planos: organizacional e individual; estratégico e operacional; e a normas

formais e informais.

Rezende (2001) afirma que as organizagdes buscam formas de conciliar o conhecimento que
estd na cabeca dos seus funcionarios com as informacOes existentes na empresa, COmo as
planilnas e os relatérios gerados, de maneira a transforma-los em uma ferramenta

propiciadora de vantagem estratégia para o empreendimento.

No que se refere a maneira de gerar valor e contribuir para a vantagem competitiva
sustentavel para as IES, em especifico, Oliveira (2002) afirma que é necessario compreender a
importancia da Gestdo do Conhecimento, bem como entender o papel das referidas
InstituicBes, de acordo com os principios basicos da indissociabilidade entre ensino, pesquisa

e extenséo.

Dessa forma, Oliveira (2002) salienta que o papel das IES também inclui a interacdo continua
com a sociedade, pois, além de ensinar, a Instituicdo precisa pesquisar e gerar solucdes para
os problemas que afetam a sociedade. E possivel, por meio da extensdo, levar conhecimento a

sociedade, gerando novos conhecimentos a partir de novas pesquisas.

Eiriz, Simbes e Gongalves (2007) destacam a importancia dessa interacdo, ja que, no setor de
ensino, o conhecimento é o mais relevante componente da sua atividade. Na atuacdo das IES,
0 conhecimento é incorporado na prestacdo de seus servicos, sob a forma de artigos, relatorios

de consultoria, e nos cursos de formacao.
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Santos (2003) cita alguns itens que mostram as vantagens do aprendizado nas organizacoes
em relagdo ao conhecimento. Séo eles:

¢ A organizagao aprende com a experiéncia, evitando 0S mesmos erros.

e Se alguém deixa a organizacdo, o conhecimento permanece.

» Quando a tarefa é concluida, a equipe faz a divulgagéo do que foi aprendido.

e A existéncia de um banco de dados é importante para a organiza¢do, assim como
treinamentos e outros meios de aprendizagem para que as pessoas pesquisem,
legitimem e registrem o conhecimento.

¢ A organizacdo reconhece e recompensa 0 conhecimento compartilhado e gerado pelas
pessoas e equipes.

eNa organizacdo existe uma avaliagdo sistematica das necessidades futuras de
conhecimento e a elaboracdo de planos para atendé-las.

A organizagao propicia e facilita a experimentacdo como uma maneira de aprender.

eNa organizacdo existe um estimulo a capacidade de gerar, adquirir e aplicar o
conhecimento organizacional, aprendendo também com os processos de aprendizagem

de outras organizacdes.

Santos (2003) ressalta que é de grande importancia estratégica que a empresa reconheca a
necessidade de formar continuamente 0s seus recursos humanos, acrescentando nesse

aprendizado o conceito de “organizacdo que aprende”.

Apesar de diversos beneficios da Gestdo do Conhecimento, na literatura sdo apresentados
alguns obstaculos relacionados a sua pratica pelas organizag@es. Portanto, no proximo topico,
serdo apresentados esses empecilhos, como uma maneira de esclarecer o que de fato acontece

nas organizacgdes, ou seja, quais sdo as barreiras criadas para a pratica desse modelo de gestao.

2.2 Dificuldades para a Gestdo do Conhecimento

Na literatura pesquisada, foram identificadas algumas dificuldades para a implantacdo da

Gestdo do Conhecimento nas organizagoes.

Eiriz, Simdes e Gongalves (2007) identificaram quatorze variaveis que sdo consideradas como

obstéculos & Gestdo do Conhecimento, a saber:
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e 05 aspectos relacionados as falhas da lideranca (auséncia), no que tange a
comunicacéo, de forma clara, dos beneficios da Gestdo do Conhecimento;

e a inexisténcia ou a falta de esclarecimento quanto a integracdo das metas da
organizagdo com a Gestao do Conhecimento;

e a falta de incentivo das praticas da Gestdo do Conhecimento, devido a cultura
organizacional,

e a auséncia de recompensas relacionadas ao reconhecimento que incentivem a gestao
do conhecimento;

e 0 medo das pessoas em partilhar o seu conhecimento devido ao receio de perder poder
e influéncia;

e 0 proprio ambiente fisico e a disposicdo das areas de trabalho, que restringem a
partilha do conhecimento entre 0s membros da organizacao;

¢ a pouca eficiéncia dos canais de comunicacgéo e transmissdo do conhecimento;

e a rivalidade entre os departamentos ou unidades internas da organizacdo, o0 que nédo
favorece a partilha do conhecimento;

e a estrutura da organizacao, que nao incentiva as praticas da Gestdo do Conhecimento;

e a dificuldade, por parte das pessoas, em traduzir o seu conhecimento em acles
rentaveis para a organizacao;

e a falta de suporte dos sistemas de informacdo para as praticas de Gestdo do
Conhecimento;

e a deficiéncia, por parte da organizacdo, no que se refere ao favorecimento da Gestéo
do Conhecimento;

e a organizacao ndo prioriza a retencdo do conhecimento, capacidades e experiéncia das
pessoas;

e a auséncia de espacos (formais e informais) que favorecam a partilha e a geracdo do

conhecimento.

Dentre os itens relacionados, um dos que representam maior importancia é o do

compartilhamento das informacGes.

Serafim Filho (1999), citado por Oliveira (2002), afirma que a Gestdo do Conhecimento
consiste no compartilhamento dos conhecimentos individuais para a formacdo do
conhecimento coletivo, ou seja, do conhecimento organizacional. Segundo esse autor, a

pessoa que detém o conhecimento é responsavel pela decisdo de compartilha-lo ou ndo. Por
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isso, a motivagdo para tal finalidade é importante, sendo imprescindivel para uma gestdo do

conhecimento bem sucedida.

Oliveira (2002) observa que de nada adianta o investimento na criagdo do conhecimento se a
organizagdo ndo tiver uma cultura voltada para a pesquisa, a fim de aproveitar esse
conhecimento. Nesse sentido, a Tecnologia da Informacdo se mostra como uma aliada para
facilitar os processos, de maneira que, quando um novo projeto se iniciar, a parte burocréatica

seja minimizada, com o uso das informacdes de experiéncias passadas.

No entanto, Goulart e Angeloni (2009) entendem que as empresas ndo devem associar a
Gestdo do Conhecimento somente a tecnologia, pois essa € a razdo pela qual ocorrem muitos
insucessos de programas dessa natureza. Isso porque o compartilhamento do conhecimento é

um processo voluntario, ou seja, depende da vontade das pessoas.

Daza (2003) salienta que dificilmente se constroi o conhecimento empresarial se as pessoas
envolvidas com a empresa ndo conhecem a si mesmos, a ponto de desconhecerem suas
barreiras pessoais e educacionais. Para esse autor, a gestdo da criatividade nas organizagcdes
também precisa ser trabalhada; a organizacdo deve, pois, promover 0 processo de

autoconhecimento.

Goulart e Angeloni (2009) reforcam que é necessario estimular o compartilhamento das
informacgBes. E importante que as empresas demonstrem que os lideres e os liderados serdo

reconhecidos, promovidos e recompensados ao compartilharem o conhecimento.

2.3 Modelo proposto por Terra (2005) — sete dimensfes da Gestdo do Conhecimento

Na revisao bibliogréafica realizada, levantaram-se diferentes abordagens e modelos referentes
a Gestdo do Conhecimento. O modelo elaborado por Terra (2005) foi o eleito, ja que atende

ao problema de pesquisa, devido a sua base conceitual.

O modelo desenvolvido por Terra (2005) é resultado de sua tese de doutorado, cujo objetivo
era analisar as praticas gerenciais de diversas organizagdes de varios segmentos (comercio,

alimentos, bens de consumo, ndo durdveis, construgdo, confeccdo e téxtil, computacéo,
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farmacéutico, eletroeletrénicos, financeiro, indUstria de processo e servicos, inddstria de

transformag&o), no que diz respeito a maneira de gerir o conhecimento.

A pesquisa ocorreu em 1998, com 600 diretores e gerentes de cerca de 400 medias e grandes
empresas atuantes no Brasil. Com base na pesquisa, um modelo foi desenvolvido por Terra

(2005), de acordo com sete dimensfes da préatica gerencial, representados na FIG. 1, a seguir.

FIGURA 1- Gestdo do Conhecimento: planos e dimensdes
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Fonte: TERRA, 2005, p. 86.

De acordo com esse modelo, existem sete dimensGes que devem ser analisadas para as

praticas gerenciais, a saber:

e Dimensdo 1 (Visdo e Estratégia — Alta Administracdo): analisa a relacdo entre a

estratégia corporativa e 0 conhecimento organizacional. Reforca o papel dos
funcionarios em relacdo ao aprendizado e da indispensavel transformacéo da estratégia
empresarial em metas desafiadoras e motivadoras.

e Dimensédo 2 (Cultura Organizacional): avalia o papel da cultura como fator facilitador

ou barreira a criacdo e disseminacdo do conhecimento. Objetiva 0 desenvolvimento de
acOes voltadas a inovacdo, experimentacdo, aprendizado continuo, bem como o
comprometimento com os resultados de longo prazo.

e Dimensdo 3 (Estrutura Organizacional): analisa 0 modelo de gestdo mais adequado as

praticas da Gestdo do Conhecimento. Diz respeito a tentativa das diversas
organizacdes em superar os limites a inovagdo, ao aprendizado e a geracdo de novos

conhecimentos, presentes nos modelos de estruturas tradicionais.



23

e Dimensdo 4 (Politica de Recursos Humanos): analisa as politicas de gestdo de pessoas

que orientardo as praticas de Gestdo do Conhecimento associadas & aquisi¢cdo de
conhecimentos (externos e internos a organizagdo), bem como a geracao, a difusao e
ao armazenamento de conhecimentos na empresa.

e Dimensdo 5 (Sistemas de Informacéo): avalia as bases de dados da empresa, incluindo

a tecnologia da informacéo, que evoluiu e fez com que se modificassem as formas de
comunicagdo nas empresas. De acordo com o autor do modelo, os melhores sistemas
de informacdo e ferramentas de comunicacdo dependem essencialmente de inputs
individuais.

e Dimensdo 6 (Mensuracdo de Resultados): analisa as praticas organizacionais em

relacio & avaliacdo das varias dimensdes do capital intelectual. Para tanto, as
organizagdes desenvolvem metodologias de mensuracao dos resultados estratégicos e

operacionais.

e Dimensdo 7 (Aprendizado com 0 Ambiente): analisa a competéncia organizacional no
que tange ao seu aprendizado com o ambiente, por meio de aliangas estratégicas com

outras empresas, ou até mesmo do estreitamento do relacionamento com o cliente.

As dimensdes criadas por Terra (2005) serdo detalhadas a seguir, para melhor entendimento

do modelo.

2.3.1 Dimensédo 1: Fatores estratégicos e o papel da alta administracao

Para Terra (2005), as empresas precisam definir as areas do conhecimento a serem
exploradas, para o estabelecimento de macrovisfes direcionadas a conducdo de projetos
inovadores. O estabelecimento dessas visdes proporcionard a definicdo de resultados
esperados pela organizacdo, no que tange ao aumento do estoque de conhecimento

empresarial.

Esse autor ressalta que, na Era do Conhecimento, as empresas precisam tomar decisdes a todo
momento, e, a partir do estabelecimento de um objetivo maior, as atividades individuais
passam a ser relacionadas a um propdsito da organizacdo, e nao de cada funcionario ou de um

departamento.
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De acordo com Terra (2005), mesmo as empresas consideradas apenas como industriais
dependem de habilidades, conhecimentos ou competéncias-chave para manter-se no mercado,

a fim de obter vantagens competitivas em relacéo as demais.

Neste sentido, esse autor considera que o fator critico para que a empresa tenha éxito é sua
capacidade de dominar um conjunto estabelecido de habilidades e &reas do conhecimento

importantes para seus clientes.

Uma estratégia apontada por Terra (2005) para que a empresa sobressaia em relacdo aos seus
concorrentes é o fato de descobrir e diversificar suas competéncias centrais, consideradas
como a capacidade da organizacdo de obter resultados especificos e tangiveis a partir de uma
mobilizacdo integrada das competéncias (individuais e coletivas), das redes de

relacionamentos, do uso de recursos produtivos e de informacéo, entre outros meios.

Da mesma forma, esse autor considera que os lideres da empresa precisam ter atitudes
concretas em relacédo a criacdo continua do conhecimento e aceleragdo do processo de tomada
de decisOes. Tais atitudes sdo citadas a seguir:
e priorizar o coestabelecimento de visoes;
o desenvolver frameworks estratégicos, para que seja possivel que todas as pessoas da
organizacdo tomem decisoes;
e ter inspiracdo, motivacdo e foco na empresa;
e exercer a funcdo de coaching, ndo apenas distribuir tarefas e controlar os
subordinados;
e livrar-se da obrigacdo de “saber tudo”;
e estabelecer poucos, mas relevantes pontos de controle para a equipe;
e estimular o compartilhamento do conhecimento, ndo somente com o incentivo, mas

com exemplos, sempre de maneira alinhada as diretrizes estratégicas da empresa.

Terra (2005) afirma que uma das acdes de maior importancia no desenvolvimento da Gestdo
do Conhecimento nas empresas € a necessidade de elaboracdo de uma “estratégia do

conhecimento”.
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Na visdo desse autor, estabelecer estratégias de conhecimento ndo se limita a pesquisar
mercados, clientes, organizacdo, receitas e custos. Adicionam-se a isso referéncias e
estratégias para disseminacdo, protecdo e uso das competéncias, conhecimentos e ativos

intangiveis.

Segundo ele, de acordo com as pesquisas realizadas, o que se pode observar € certo
desconhecimento do core competences da organizacdo, ou seja, ela desconhece suas

competéncias essenciais, ou as conhece de maneira muito genérica e superficial.

2.3.2 Dimenséao 2: Cultura e valores organizacionais

Para Terra (2005), a cultura e os valores sdo temas muitas vezes pouco considerados por
gestores no mundo corporativo, mas que, na visdo desse autor, deveriam ter deles uma
atencdo maior e especial, pois ajudam na interpretacdo e na avaliacdo do que € considerado

por ele apropriado e inapropriado.

Parte da cultura organizacional é formada pela missdo e pelos valores da organizacdo e
constituida por atos simbolicos e acBes da alta administracdo que destacam fatos, noticias e
pessoas que se tornam exemplos a serem seguidos. Além disso, nos ambientes em que a
mudanca predomina, onde muitas decisdes precisam ser tomadas no dia a dia por cada um dos
funcionarios de uma empresa, a existéncia de valores claros é considerada uma importante

referéncia para a interpretacdo dos fatos e das informacoes.

Terra (2005) define os elementos significativos para a constituicdo de uma cultura
organizacional:
e ambientes criativos;
e a perspectiva dos funcionarios no que diz respeito as normas e valores que favorecam
e incentivem a criatividade individual e a implementacao de novas ideias;

e confianca e praticas de compartilhamento de conhecimento;

incentivo ao didlogo;

uso do tempo como recurso;

espacos informais de trabalho;

celebragdes.
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Para Terra (2005), as empresas denominadas “visionarias” demonstram uma preocupagao
explicita por parte da alta administracdo com relacdo ao tipo de cultura que se objetiva
desenvolver, o que néo se reflete apenas em palavras e ou agdes da alta administragcdo, mas

em mecanismos formais e informais que sustentam os valores almejados.

Outra questdo destacada pelo autor como importante para a cultura organizacional é o
compartilhamento de informagdes, que acontece a partir de um alto grau de identificagdo dos
funcionarios com a empresa, aumentando a confianca destes e, consequentemente, sua

propensdo a assumir riscos, colaborando para que o ambiente se torne mais cooperativo.

De acordo com Terra (2005), o ato de compartilhar as informacGes esta correlacionado a

confianga que os funcionarios tém na organizacao.

Quando o autor cita “confianga”, ndo esta dizendo a mesma coisa que afinidade ou amizade.
No que tange a Gestdo do Conhecimento, a confianga esta associada a competéncia do
trabalho dos colegas, a ndo esconder ou sonegar informacdes, a fazer prevalecer as criticas

construtivas e a zelar pela transparéncia profissional.

Existem formas de promover o compartilhamento das informagdes, tais como a comunicagéo
direta da alta administracdo ou dos gerentes com os subordinados, a apresentacdo do que esta
sendo desenvolvido, o incentivo a novas ideias e inovag@es, assim como o reconhecimento de

atitudes que envolvam o compartilhamento de informacdes.

2.3.3 Dimensédo 3: Estrutura organizacional

De acordo com Terra (2005) a Gestdo do Conhecimento modifica a maneira pela qual as

empresas organizam o trabalho e seus principais acessos.

O autor salienta que, independentemente de a empresa investir em melhores estratégias, novas
solucdes de software e até mesmo de contar com a existéncia de um cargo de Diretor de
Gestdo do Conhecimento, se ela estiver organizada a partir de paradigmas industriais,
tayloristas e burocréaticos, ndo oferecera condicdes para a aplicacdo e o desenvolvimento da

Gestdo do Conhecimento.
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Terra (2005) apresenta algumas maneiras consideradas emergentes para a organizacdo do
aprendizado coletivo. Uma delas é a insercdo do aprendizado nos processos organizacionais,

pois ele acredita que as pessoas aprendem no decorrer de seus processos e projetos.

Algumas empresas ja incorporaram o aprendizado as praticas de dialogo e até o documentam
por meio de acBes vivenciadas no processo diario de trabalho, tais como licGes aprendidas,

melhores préticas, entre outras.

Uma das questdes ressaltadas por Terra (2005) diz respeito ao reconhecimento da necessidade
de treinamento dos profissionais, para o desenvolvimento de habilidades para o uso de boas
praticas quanto a solucdo de problemas cotidianos e, sobretudo, para a geracdo de ideias e

incentivo ao pensamento critico.

Terra (2005) considera que os novos modelos apresentam novos padrdes de relacionamento e
comunicagdo entre a alta administracdo, a média geréncia e 0s demais profissionais da
empresa, 0 que faz pensar que as empresas tém refletido sobre as antigas e tradicionais

estruturas administrativas.

No que diz respeito a Gestdo do Conhecimento, a abertura da empresa para uma nova maneira
de se organizar torna-se fundamental. Terra (2005) ressalta que muitas organizacfes
existentes, independentemente do tamanho, ainda seguem a estrutura segundo 0s conceitos
deixados por Weber, a qual apresenta uma cadeia hierarquica de comando, especializacdo por
funcdes, politicas que estabelecem direitos e deveres, procedimentos padronizados e, em sua

maioria, promocdes justificadas pela competéncia técnica e relacbes impessoais.

Terra (2005) destaca a importancia desses principios para a formacdo das organizacgdes e até
mesmo para a consolidacdo do capitalismo, pois tal estrutura favoreceu ganhos de eficiéncia,
principalmente na primeira metade do século XX, quando o trabalho tinha um carater mais
repetitivo, com menor dinamismo. Sendo assim, a implementacdo das novas formas
organizacionais torna-se um desafio continuo para as empresas, pois a unica certeza € de que

a mudanca é permanente.

Para Terra (2005), quando a empresa ndo esta aberta as novas formas organizacionais,

mantendo-se fixa e pouco adaptavel, ela perde importancia, uma vez que pouco se preocupa
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com os atuais desenhos e estilos organizacionais, que contém uma orientacdo estratégica

voltada para a implementagéo de uma cultura aglutinadora.

2.3.4 Dimensao 4: Administracéo de recursos humanos

No que se refere a Administracdo de Recursos Humanos, Terra (2005) aponta as tendéncias
mais atuais e relevantes que se relacionam ao aprendizado. Sao elas: recrutamento e selecéo;

treinamento; carreira; e sistemas de avaliacdo e recompensa.

Todas as tendéncias citadas exigem uma atuacdo estratégica do gestor. No recrutamento e
selecdo, por exemplo, aspectos relacionados ao investimento de novas pessoas na organizacao
devem ser considerados. Sendo assim, a empresa pode aumentar ou reduzir seus ativos

intangiveis e sua competéncia.

E por meio do recrutamento e selecio que a empresa consegue atrair novos talentos, que
tenham iniciativa, autonomia, criatividade, capacidade de trabalho em equipe, inovacéo, etc.
A percepcdo da importancia desse processo na Administracdo de Recursos Humanos leva a
organizacdo a reflexdo préatica de que os processos de selecdo de pessoal devem ser mais
intensos e competitivos, exigindo, portanto, dedicacdo de tempo e recursos, incluindo a alta

administracao nesse processo.

Com relacdo ao treinamento, Terra (2005) pontua que as rapidas mudancas obrigam as
empresas a um novo aprendizado, que ainda é considerado incerto. Além disso, na visdo desse
autor, é praticamente impossivel considerar um sistema de educacdo que proporcione 0
aprendizado “completo” a um individuo de até 25 anos de idade, por mais perfeito que aquele
seja considerado. Sendo assim, por todo o resto da vida o individuo continuard em

aprendizado, por meio de cursos de reciclagem constantes.

No ambito dessa necessidade de aprender, surgem algumas questdes que, inclusive, estdo
substituindo o modelo paternalista enraizado no passado: como desencadear 0
autoaprendizado; como tornar o aprendizado um processo coletivo; como aumentar a
capacidade de aprender das pessoas com 0 uso de treinamentos; e quais sdo 0s treinamentos

existentes considerados mais eficazes.
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Quando Terra (2005) afirma que a atualizagdo precisa ser constante, ndo esta se referindo
apenas & manutencdo do profissional na organizagdo, mas a sua permanéncia no mercado de

trabalho como um todo.

E essa corrida em busca de atualizagdo, provavelmente, acarretara inseguranca e estresse nos
funcionarios. Isso porque, certamente, havera alguns que ndo conseguirdo se adaptar, saindo

da empresa, ou até mesmo buscando algum lugar em que se sintam melhor.

No que diz respeito & carreira, existem empresas estimuladoras do desenvolvimento de
experiéncias diversificadas dos seus funcionérios a fim de aumentar o potencial criativo
destes e criar redes pessoais com outras pessoas de outras empresas e diversos campos do

conhecimento.

Uma mudanca observada por Terra (2005) nas organizacdes diz respeito a nova forma de
constituicdo dos cargos, que estdo sendo definidos de maneira mais ampla, favorecendo a

rotacao entre as diferentes areas da empresa.

Tal pratica faz com que os funcionarios sejam incentivados a resolver problemas usando a

criatividade e a capacidade de aprender, ao invés de apenas cumprir normas e procedimentos.

O fato de as equipes trabalharem em prol da solucdo de problemas e da ndo aderéncia de

regras possibilita a organizacéo de equipes multidisciplinares, trabalhando por projetos.

Ainda segundo Terra (2005), os funcionarios que possuem uma diversificada experiéncia, e
em diferentes areas de atuacdo, terdo, consequentemente, um maior conhecimento das forcas e
fraquezas da empresa, aprendendo com maior facilidade, inclusive, por ter uma base de

contatos mais ampla.

Uma preocupacdo demonstrada por Terra (2005), e que se torna um desafio para a
Administracdo de Recursos Humanos, é a retencdo dos talentos, que pode ser conseguida por
meio da oferta de oportunidades internas na empresa. Esse crescimento do funcionario vai
acontecer a partir de um acompanhamento da sua atuacdo, de modo que se obtenham mais

informacGes sobre o desempenho do seu trabalho.
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Para tanto, um dos caminhos percorridos pela empresa é o desenvolvimento de um programa
de gestdo de talentos e de pessoas, focando também no processo sucessorio, principalmente
para as posi¢des gerenciais, consideradas criticas para a organizagao.

Quanto ao sistema de avaliacdo e recompensa, Terra (2005) afirma que as novas politicas de
remuneracdo praticadas pelas empresas estdo sendo alteradas, se comparadas ao modelo

tradicional de valorizar financeiramente o funcionario.

Atualmente, novos critérios sdo observados pela empresa para concessdo de recompensas,
COMOo 0 COMPromisso com a organizacao, a busca e o interesse em aprender continuamente, a
capacidade de se relacionar bem com a equipe, assim como o desempenho geral e de longo

prazo.

Terra (2005) alerta as empresas que aderem ao sistema de recompensa baseado no
desempenho grupal que ndo fagam o pagamento individualmente, pois, dessa maneira, 0
efeito sera o contrario, ou seja, a empresa desestimulara o trabalho em equipe, favorecendo o
pensamento do trabalho em curto prazo, o que se opde a inovacgédo e ao aprendizado coletivo,

incentivados pelo modelo proposto por esse autor.

Um modelo atual utilizado para avaliacdo e pagamento considera a competéncia, envolvendo
a descricdo do que a pessoa pode fazer e 0s resultados que a empresa espera. Embora algumas
empresas ja utilizem esse modelo, de acordo com Terra (2005), a maioria delas se apega mais
a caixa do organograma em que os funcionarios estdo inseridos, ou seja, foca no cargo e nao

no profissional.

Na pratica, em razdo de os cargos serem um elemento mais forte de perenidade do que as
competéncias, o trabalho dos responsaveis pelos sistemas de recompensa fica mais facil, o que

talvez justifique ainda a predominancia do modelo anterior.

Avaliar competéncias é considerado, portanto, muito mais complexo e menos estavel do que
avaliar os cargos, pois engloba a combinacdo de experiéncias, conhecimentos, habilidades e

atitudes dos profissionais.
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De acordo com Terra (2005), na Era do Conhecimento, ainda é grande o desafio para que haja

a mudanga dessa préatica avaliativa.

Existem também outras formas de pagamento aos funcionarios, como em a¢des da empresa e

participacéo nos lucros.

No que tange a Gestdo do Conhecimento, préticas que envolvam o reconhecimento do
compartilhamento de conhecimento, bem como o reconhecimento por agfes inovadoras

devem ser incentivadas.

2.3.5 Dimenséo 5: Sistemas de informacéo

O avango da tecnologia e de suas ferramentas a serem utilizadas na empresa aumenta a
possibilidade de identificar o conhecimento da organizacao, antes existente apenas como uma

grande quantidade de dados e informacdes.

Isso é devido ao desenvolvimento principalmente do software como elemento central de todo
0 processo de inovacdo, com capacidade de reduzir, unir ou até mesmo eliminar algumas

etapas da busca do conhecimento.

Terra (2005) ressalta que a utilizacdo intensiva de software une a empresa aos clientes,
elevando a qualidade, o servico e personalizando o atendimento, além de fazé-la perceber

alguma mudanca necessaria com rapidez.

Em relacdo a Gestdo do Conhecimento, o grande papel da tecnologia da informacao é facilitar
0 processo com a utilizagdo de ferramentas de sistemas de informacdo para o

compartilhamento de informacgdes ou conhecimento.

Segundo Terra (2005), apesar de ser incentivada a utilizacdo da tecnologia para o desempenho
da Gestdo do Conhecimento, os resultados iniciais parecem decepcionantes. Isso porgque 0S
investimentos em tecnologia da informacdo ndo tém relacdo direta com o desempenho da

empresa.
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De acordo com Terra (2005), o conhecimento é considerado como a interpretacdo da
informacdo, sendo que a simples transferéncia de informagéo ndo aumenta esse conhecimento
ou a competéncia empresarial. Além disso, o autor identifica 0 excesso de informagdo como
um gargalo para a organizacdo, podendo representar um problema sério, reduzindo sua

produtividade.

A maioria das empresas ainda ndo enxerga o conhecimento como um processo de melhoria da

inteligéncia empresarial, tratando-o como uma commodity.

No que diz respeito a necessidade de compartilhamento e de acesso as informaces, Terra
(2005) deixa claro que, em todas as empresas, algumas delas precisam ser mantidas de
maneira confidencial. No entanto, para que exista agilidade na tomada de decisdes, alguns
critérios para a gestdo da informacgdo precisam ser revistos, para que ndo se prejudique a

empresa.

O objetivo maior dos sistemas de informacao € fornecer as informacdes pertinentes e precisas
para as areas em que serdo efetivamente Gteis e importantes. Elas, portanto, necessitam ser

confidveis, precisas, relevantes e atender |a demanda do momento.

Além disso, dada a mudanca ocorrida nas relacdes com seus stakeholders, as empresas
precisam desenvolver um meio de interagir inclusive com seus atores externos. Para tanto, é
imprescindivel que elas desenvolvam mecanismos para facilitar a busca pela informacéo por

meio de banco de dados.

De acordo com Terra (2005), as empresas lideres em Gestdo do Conhecimento investem de
maneira pesada em tecnologia da informatica. O que ira diferencia-las das demais é o fato de
elas se preocuparem com as transformacdes que ocorrem em todas as outras dimensdes do
modelo da Gestdo do Conhecimento, como lideranca, cultura e estrutura organizacional,

administracdo de recursos humanos e relacdo com o ambiente.
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2.3.6 Dimenséo 6: Mensuracao de resultados

Na dimensdo relativa a mensuracdo de resultados, Terra (2005) aponta que é sabido que o
grande objetivo da organizacdo é a geracdo de lucros e a valorizacdo do capital para os
acionistas. Segundo ele, poucas empresas definem como objetivo a satisfacdo de seus clientes
e funcionéarios, além de ndo terem a preocupacdo de gerar riqueza para a comunidade em que

a mesma esta inserida.

Terra (2005) faz uma comparagéo entre a empresa e um time de futebol. O bom desempenho
atual ndo garante o seu sucesso duradouro. As razdes para isso sdo as mudancgas que ocorrem

quanto a pessoal, regras, estrutura, entre outras.

O objetivo desta dimensdo, apontado por esse autor, diz respeito as formas de medir o
desempenho de uma empresa e, para isso, a questdo financeira ird subsidiar a Gestdo do

Conhecimento.

E complexa a mensuragio do valor dos ativos intangiveis, como o conhecimento, que tem sua
propriedade amparada por lei, por exemplo, marcas, patentes, direitos autorais, etc. Da mesma
forma, 0s recursos intangiveis, que se referem a maneira como a empresa se relaciona com

seus stakeholders, dificilmente se refletem nos balancos contabeis.

Por ser de dificil mensuracgéo, o valor considerado dos ativos intangiveis € muito instavel, ndo

representando nenhuma relagdo com os valores gastos na sua geracao.

De acordo com Terra (2005), existe ainda o desafio da Gestdo do Conhecimento em colocar
em evidéncia a importancia e a multidimensionalidade do capital intelectual. Além disso,
quando as empresas passam a contabilizar seu capital intelectual, tém a oportunidade de
criticar o seu processo de trabalho, a cultura organizacional, as formas de comunicacao, 0s
sistemas de informacdo utilizados e, até mesmo, a politica de administracdo de Recursos

Humanos utilizada.

Com essa postura, a Gestdo do Conhecimento tem a oportunidade de prevalecer, favorecendo

a inovacéo, a criatividade e a capacidade de compartilhar.
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Segundo Terra (2005), além de contabilizar seu capitar intelectual, a empresa precisa
estabelecer indicadores para medir seus esfor¢cos em ampliar seu conhecimento. I1sso porque,
na Era do Conhecimento, existe uma demanda para a utilizacdo de tempo de avaliacdo das
competéncias organizacionais, das divisdes, dos departamentos e dos individuos, além do

tempo que se gasta avaliando a parte financeira e contabil.

Tal acdo inclui a revisdo periédica dos resultados voltados para as iniciativas do aprendizado
e competéncias dos colaboradores.

Finalmente, Terra (2005) afirma que, apesar de se observar uma evolugdo quanto a insercdo
do capital intelectual nas organizacgdes, ainda persiste uma pergunta na cabeca dos gestores:
“Estou criando valor econdmico para a empresa?”’. Muitas vezes, 0s gestores tém acesso

apenas aos tradicionais indicadores contabeis, o que dificulta a sua avaliacao.

Terra (2005) considera este um periodo de grande transicdo, em que 0S gerentes
organizacionais sabem pouco sobre a sua efetiva contribuicdo para agregacdo de valor
econémico a empresa, 0 que tende a piorar, uma vez que inexistem medidas padronizadas

para mensuracao efetiva do capital intelectual das empresas.

2.3.7 Dimenséo 7: Aprendizado com o0 ambiente

A (ltima dimensdo abordada pelo modelo de Terra (2005), mas ndo menos importante do que
as demais, retrata a importancia de estender o aprendizado para além das fronteiras da

empresa, envolvendo todos os stakeholders dela.

Dessa forma, as parcerias se mostram como uma oportunidade para que as empresas
melhorem seu desempenho. Isso porque, atualmente, € praticamente impossivel uma Unica
organizacdo oferecer todos os componentes de produtos e servicos para atendimento das

necessidades dos clientes.

Terra (2005) afirma que o conhecimento relevante para a organizacdo estd certamente
presente entre seus clientes, fornecedores, consultores, nas universidades, entre outros

stakeholders.
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Para esse autor, a empresa consegue aprender por meio de aliangas. Ele apresenta motivos que
justificam tal afirmativa, como:
e A inovagido exige a combinagdo entre diferentes habilidades, conhecimentos e
tecnologias.
e A evolucdo da tecnologia da informacdo e da comunicacdo contribui para a redugéo
dos custos de transacéo.
e A incerteza constante faz com que as empresas compartilhem os riscos, trocando
experiéncias vivenciadas.
¢ Reducdo do ciclo de vida dos produtos implica a necessidade de reinventar;
¢ As aliancgas auxiliam as empresas no que se refere a flexibilidade e a possibilidade de
adquirirem competéncias realmente relevantes, diferentemente da aquisicdo, em que a

empresa absorve varios problemas, principalmente de ordem cultural.

Terra (2005) afirma que, no Brasil, o cenario é de crescente necessidade de aprendizado por
meio dessa relacdo com os “parceiros”, o que ¢ um desafio. Apesar disso, é raro observar a
participacdo de empresas brasileiras no desenvolvimento tecnolégico em projetos

cooperativos.

O autor citado sugere que a empresa utilize os clientes como forma de aprendizado. Segundo
ele, a maioria das ideias para inovacdo advém de sugestdo de clientes. Por esse motivo, as
empresas que ja conseguiram enxergar essa oportunidade investem na tecnologia da
informacdo, para antecipar e prever as necessidades dos clientes, consequentemente, as

tendéncias do mercado.

Nas empresas denominadas “lideres”, as areas que tém envolvimento com os clientes
(marketing, vendas e assisténcia técnica) sdo envolvidas no planejamento do negdcio,

avaliando a satisfacdo e a lealdade deles.

2.3.8 Qutras consideracgdes sobre o modelo

Terra (2005) j& elaborou um novo livro, lancado em 2012, denominado “10 dimensdes da
Gestdo da Informacdo: uma abordagem para a transformacdo organizacional”. Nele, trés
novas dimensdes sdo abordadas, com foco na inovagdo continua e apresentacdo de tecnologias

de ponta, produtos ou novos mercados.
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2.4 Ensino Superior no Brasil — método de avaliagdo SINAES

De acordo com o MEC- 2012, o Sistema Nacional de Avaliacdo Superior - SINAES avalia as
IES, os cursos, assim como o desempenho dos estudantes. Para tanto, os critérios de avaliacdo
consideram: ensino, pesquisa, extensdo, responsabilidade social, gestdo da IES e o corpo
docente.

A coordenacédo dos processos avaliativos do SINAES fica a cargo da Comissdo Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (CONAES) e a operacionalizacdo é de responsabilidade do

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP).

De acordo com o INEP - 2012, o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes - Enade,
avaliacdo que ¢ utilizada para a definicdo da amostra de pesquisa desta dissertacao, integra o
SINAES. Seu objetivo é medir o desempenho dos alunos dos cursos de graduacéo,
contemplando o conteudo programatico, as habilidades e as competéncias dos discentes.

As informacdes obtidas por meio do Enade e das avaliagBes institucionais dos cursos séo
utilizadas para orientacdo de estabelecimentos de ensino e, sobretudo, para embasar politicas
publicas voltadas para a area da educagdo. Alem disso, os dados levantados podem ser
utilizados pela sociedade, a fim de conhecer melhor as condi¢6es dos cursos e das IES que

pretendem cursar, por exemplo.

De acordo com o Censo da Educacdo Superior de 2011, realizado pelo INEP, no Brasil
existem 2.365 IES, sendo 284 puablicas e 2.081 privadas. Do total, 190 sdo Universidades, 131
sdo Centros Universitarios, 2.004 sdo Faculdades e 40 sdo Institutos Federais e Centros

Federais de Educacdo Tecnologica (CEFETS).

Além disso, os dados do Censo de 2011 demonstram que 5.746.762 alunos estdo matriculados
no ensino presencial, e 992.927 na educacao a distancia. O censo aponta 0 crescimento da
procura dos cursos de graduacdo, especialmente no periodo de 2010-2011, que, nas
universidades, cresceu 7,9% na rede publica e 4,8% na rede privada, o que configura uma

média de crescimento de 5,6% nas matriculas para o ensino superior.
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Nesta dissertacdo, o item 2.5, a sequir, foi reservado para apresentacdo dos estudos atuais de

Gestdo do Conhecimento que utilizaram Terra (2005) e seu modelo como referéncia.

2.5 Outros estudos de Gestdo do Conhecimento baseados em Terra (2005)

Este capitulo é destinado a apresentacdo de artigos que citam Terra (2005) para fundamentar
0s estudos. Para isso, foi realizada uma busca no EnAMPAD dos anos de 2008 a 2012. Foram
identificados 4463 artigos que tratam da Gestdo do Conhecimento, sendo que 24 tiveram duas

ou mais ocorréncias do autor.

Dentre estes, trés serdo brevemente demonstrados como exemplos de estudos da area em

questdo.

2.5.1 Artigo “Gestéo do Conhecimento em Redes Interorganizacionais”

O artigo produzido por Silva et al. objetivou analisar como ocorre a Gestdo do Conhecimento
entre as empresas juniores federadas de Minas Gerais, constituindo um ambiente de rede

interorganizacional.

A pesquisa realizada foi quantitativa (analise estatistica) e qualitativa (analise de conteudo),

com a utilizacdo de gquestionarios semiestruturados com a amostra de quinze organizacdes.

Os resultados obtidos demonstram que as empresas juniores atuam num formato de redes com
foco na geracdo, na disseminacdo e no aumento de sua capacidade competitiva. Como

trabalham juntas (em cooperacéo), obtém ganhos no mercado.

Para Silva et al. (2010), a pesquisa feita representa uma contribuicdo tedrica e pratica para 0s

estudiosos do assunto.
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2.5.2 Artigo “Papel das incubadoras na formacéo e desenvolvimento das Comunidades de

Pratica”

Goes et al. (2010) elaboraram um artigo cujo objetivo foi verificar de que maneira as
incubadoras do estado de Sergipe contribuem para a formacdo e o desenvolvimento das

Comunidades de Pratica.

Foi realizado um estudo de multiplos casos, sob a ética dos coordenadores das empresas
incubadas. Esse estudo, além de abordar a Gestdo do Conhecimento, levantou temas afins,

como aprendizagem organizacional, comunidades de préatica e incubadoras.

A metodologia de pesquisa foi de natureza qualitativa exploratoria e descritiva, por meio de

pesquisa de campo e questionario semiestruturado.

Os resultados obtidos demonstram que as empresas incubadas apresentam a capacidade de
desenvolvimento de maneira individualizada, com a promocdo do compartilhamento do
conhecimento e experiéncias obtidos por meio de encontros periddicos, reunibes e

treinamentos.

2.5.3 Artigo “Praticas gerenciais no processo de implantacéo da inovagao”

Kuhsler et al. (2011) escreveram um artigo cujo objetivo era analisar como as praticas
gerenciais podem contribuir para a implementacao de inovagdes nas empresas integrantes do
Parque Tecnoldgico do Vale dos Sinos, em Campo Bom, RS. Foi utilizado o modelo de Terra

(2005), com as sete dimens@es do conhecimento.

O método de pesquisa utilizado foi de natureza qualitativa, com estudos de caso multiplos, em
trés empresas localizadas no Parque Tecnoldgico. Foi utilizada a analise documental como

técnica de coleta de dados e entrevistas em profundidade.

O trabalho foi concluido com a informacéo de que as préticas gerenciais podem influenciar no
que tange a implementacdo de inovacBes. As evidéncias identificadas podem contribuir,

sobretudo, para a elaboracéo de novos estudos a respeito do assunto.
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2.5.4 Demais estudos utilizando o modelo de Terra (2005)

A seguir, serdo apresentados dois estudos realizados para outros fins, e que também utilizaram
as sete dimensdes de Terra (2005) para analise. O objetivo é demonstrar como o0 método é
aplicavel a diferentes ramos de mercado, o que agrega valor ao presente trabalho, devido ao
método escolhido.

2.5.4.1 Caso “Alfa SA”

No primeiro desses estudos, Rodrigues et al. (2009) investigam a percepcdo dos gestores

sobre as referidas dimensoes, utilizando como estudo de caso uma industria metalomecanica.

O objetivo de pesquisa foi identificar a utilizagdo das sete dimensdes do conhecimento das

praticas gerenciais propostas por Terra (2005).

Foi realizado um estudo qualitativo exploratério, com a pesquisa direcionada ao nivel

gerencial dos setores administrativo, pessoal e contabil da empresa “Alfa SA”.

Os resultados obtidos identificaram que, dentre as 41 praticas pesquisadas — de acordo com o
questionario integral de Terra (2005) —, 25 sdo utilizadas na organizacdo. O valor parece
pouco expressivo, mas ja aponta uma evolucdo das empresas como uma maneira de se

organizar para atender ao mercado, na Era do Conhecimento em que se vive atualmente.

2.5.4.2 Caso do projeto “Perfis profissionais para o futuro da industria”

Neste artigo, Sato e Silva (2011) tém o objetivo de identificar a maneira pela qual ocorre o
processo de criacdo e compartilhamento do conhecimento em projetos de prospec¢do
realizados no Observatério de Prospeccdo Estratégica, da Federacdo das Industrias do Estado
do Parana (FIEP).

Trata-se de uma pesquisa documental, em que os autores fazem o diagnostico da
documentacéo, utilizando as sete dimensdes da Gestdo do Conhecimento propostas por Terra
(2005).
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O objetivo do trabalho foi analisar, a partir de um estudo de caso, se o0 projeto Perfis
Profissionais do Futuro estava alinhado as sete dimensdes do conhecimento propostas por
Terra (2005) e se a organizacao estava preocupada em manter um ambiente propicio a criacao
e ao compartilhamento do conhecimento entre seus colaboradores.

A metodologia utilizada foi qualitativa exploratoria e descritiva, com a utilizacdo de técnicas
de pesquisa bibliogréafica, levantamento documental e observacao direta.

Como resultado da pesquisa, constatou-se que o ambiente estudado era propicio ao
compartilhamento do conhecimento, principalmente devido a postura da alta administracdo e
pela cultura percebida como estimuladora a socializacao.

A partir disso, as autoras do trabalho perceberam que a estrutura hierarquica incentiva a

participacdo de equipes multidisciplinares, com certa autonomia.

Por esse motivo, ha um investimento por parte da organizacdo no que diz respeito a
capacitacdo das pessoas. Por isso, a formacdo da equipe, variavel descrita nas praticas

mencionadas por Terra (2005), também é motivo de preocupacao.

Um dos itens que chamou a atencdo das autoras € a capacidade que a organizagdo tem no que
tange a troca de informacdes, facilitada pelas diferentes tecnologias de informacdo e

comunicacdo utilizadas.

A seqguir, sera exposta a metodologia da pesquisa e explicitados sua caracterizagdo e 0s

procedimentos utilizados para a coleta de dados.



41

3 METODOLOGIA

O caminho metodoldgico aqui exposto visa atender aos objetivos propostos na pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa

Neste trabalho, o tipo de pesquisa utilizado € a descritiva, pois objetiva descrever e analisar 0s
fendmenos e comportamentos organizacionais (BERTUCCI, 2008). O problema formulado
para esta pesquisa aborda as Instituicdes de Ensino Superior do estado de Minas Gerais, sendo
que os dados coletados foram analisados buscando a comparacdo dos resultados desta
pesquisa com os do estudo de Venuto (2010), bem como constatando a evolugdo ocorrida. A
escolha do tipo de pesquisa se d& pela necessidade do levantamento da percep¢do dos
coordenadores acerca das praticas associadas a Gestdo do Conhecimento.

3.2 Natureza ou estratégia

A natureza da pesquisa predominante para esse estudo € a quantitativa, uma vez que
proporciona uma maior seguranca ao pesquisador no que se refere ao impedimento de
ocorréncia de distor¢Bes na analise e interpretacdo dos dados, garantindo maior exatiddo e
confianca na concluséo dos resultados (BERTUCCI, 2008).

A pesquisa qualitativa também foi utilizada, pois proporciona melhor visdo e compreenséo do
problema, visto que sua premissa é avaliar os processos, por meio da acao de grupos de foco,
envolvendo toda a organizacdo, a fim de fazer com que a veracidade dos dados e informacGes
coletadas predominem (BERTUCCI, 2008).

Dessa forma, foi possivel identificar as percepcdes dos Coordenadores acerca do tema
abordado, enriquecendo a pesquisa, 0 que proporciona melhor visdo acerca do problema e
perspectivas de soluciona-lo.

3.3 Método de pesquisa

Por se tratar de um estudo de organizagdes especificas, que permite maior detalhamento das

informacOes das IES, esta pesquisa constitui um estudo comparativo de multicasos (YIN,



42

2001). Essa definicdo se da pelo fato de que, neste trabalho, objetiva-se responder como e por

que determinada situacdo ocorre, identificando fatores internos a organiza¢do, comparando-se

os resultados.

3.4 Unidade empirica

O universo da pesquisa foram as Instituicdes de Ensino Superior de MG que obtiveram nota

igual ou superior a quatro no Enade-2009, por ser considerada uma nota acima da média, ou

seja, que reflete um desempenho de qualidade. A unidade de analise foi o Curso de

Administragdo, representado pelos Coordenadores de Curso. Na TAB. 1, a seguir, encontra-se

a relagdo das IES que obtiveram esse resultado.

TABELA 1 - Relacdo de IES que obtiveram nota igual ou superior a 4 — Enade-2009 (continua)

Média da Média do
Formacéao Componente Enade IDD
ITEM Nome da IES Municipio Geral Especifico
Ing. | Conc. Ing. Conc. Conc. | Conc.
(1ab) | (Lab)
1 Centro Un. do Sul de Varginha 51,2 66,5 32,6 51,2 5 5
Minas - UNIS-MG
2 Escola Superior de Uberlandia 45,5 57,4 36,5 48,3 4 4
Administracdo, Marketing
e Comunicacdo de
Uberlandia - ESAMC
3 Faculdade Aldete Maria Iturama 32,2 42,5 29,6 44,5 4 4
Alves — FAMA
4 Faculdade Cenecista de Varginha 49,0 53,1 28,9 41,9 4 3
Varginha - FACECA
5 Faculdade de Ciéncias Uberaba 39,0 55,7 27,5 43,5 4 4
Econdmicas do Triangulo
Mineiro — FCETM
6 Faculdade de Ciéncias Montes 47,1 58,9 32,3 42,9 4 3
Sociais Aplicadas Santo Claros
Agostinho - FACISA
7 Faculdade do Sudeste Juizde Fora | 42,7 60,5 26,9 43,9 4 4
Mineiro - FACSUM /
Instituto Sudeste Mineiro
de Educacdo e Cultura
(ISMEC)
8 Faculdade IBMEC BH 49,2 55,7 41,5 59,4 5 4
9 Faculdades Integradas Juizde Fora | 42,4 68,7 29,8 65,0 5 -
Vianna Janior - FIVJ
10 Instituto BH de Ensino BH 40,7 52,2 30,5 43,2 4 -
Superior - IBHES
11 Pontificia Universidade BH 38,4 49,4 29,7 42,9 4 3
Catdlica de Minas Gerais -
PUC Minas
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(Concluséo)

Meédia da Meédia do
Formacéo Componente Enade | IDD
ITEM | Nome da IES Municipio Geral Especifico
Ing. Conc. | Ing. Conc. Conc. Conc.
(ab) | (Lab)
12 Pontificia Universidade Pocos de 48,9 55,0 30,2 41,5 4 3
Catolica de Minas Gerais - Caldas
PUC Minas
13 Universidade Presidente Ribeirdodas | 47,4 51,6 29,5 45,4 4 4
Antdnio Carlos - UNIPAC Neves
14 Universidade Presidente Conselheiro | 48,1 54,2 26,1 44,1 4 4
Antdnio Carlos - UNIPAC Lafaiete

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP (dados relativos ao ano
de 2009). Adaptado pela autora.

Dez coordenadores das 14 IES apresentadas responderam ao questionario, que foi enviado por
e-mail no qual era indicado o link para a utilizacdo da ferramenta Google docs.

3.5 Tipos de dados

Foram utilizados dados primarios, que, de acordo com Bertucci (2008), sdo aqueles originais,
advindos de informacdes coletadas para objetivos especificos e que ndo estéo disponiveis num

primeiro momento.

Da mesma forma, foram utilizados dados secundarios, ou seja, 0s que ja foram coletados para
outros propositos além do problema em questdo, para levantamento das Instituicbes que

atendessem ao requisito estabelecido para a pesquisa.

Os dados primarios estdo representados por todas as informagdes adquiridas nos questionarios

que foram respondidos pelos coordenadores de curso.

A pesquisa bibliografica também foi utilizada, por meio de livros e artigos, preponderantes

para o estudo sobre a Gestdo do Conhecimento.
3.6 Instrumentos de coletas de dados
Foram utilizados, para a coleta de dados, questionarios semiestruturados, contendo perguntas

fechadas e abertas, permitindo, dessa forma, alcancar os coordenadores de curso num espago

menor de tempo, facilitando a pesquisa.
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O presente estudo tem como referéncia o trabalho de Venuto (2010), cujo método de pesquisa
foi replicado ao cenario atual, a fim de analisar a préatica gerencial das IES privadas de Minas
Gerais, com base no resultado do Enade-2009, visando comparar os resultados atuais com 0s
obtidos na época (Enade-2006).

O questionario utilizado foi elaborado por Terra (2005) e adaptado por Venuto (2010),
contendo 36 perguntas fechadas e 3 perguntas abertas, tendo como objetivo conhecer a
perspectiva do entrevistado sobre as préticas de Gestdo do Conhecimento nas IES que
conseguiram obter a nota superior no Enade-20009.

Ao questionario original foi acrescentada uma questdo para identificar o percentual de
disciplinas oferecidas na modalidade de ensino a distancia, como maneira de conhecer melhor

as IES pesquisadas, no cenario atual.

3.7 Tratamentos dos dados

Para as questbes fechadas, os dados foram descritos utilizando estatistica simples, que
envolve medidas de frequéncia. Nas questdes abertas, foi realizada a analise do contetdo, que,
conforme Bardin (2004), € um conjunto de técnicas e procedimentos sistematicos que se

apresenta como uma ferramenta eficaz no que tange ao processamento de dados.

A analise de contetido é uma técnica relevante, principalmente para a pesquisa qualitativa,
pois ajuda a captar o sentido simbolico de uma mensagem e permite compreender melhor os

resultados.
Além disso, para atendimento do objetivo da dissertacdo, foi realizada a comparacéo entre as
IES envolvidas, bem como com os resultados do estudo anterior desenvolvido por Venuto

(2010).

No préximo capitulo, empreende-se a analise dos resultados da pesquisa realizada.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo destina-se a apresentacdo e analise dos resultados da pesquisa realizada com os
coordenadores do Curso de Administracdo das IES selecionadas.

Para melhor entendimento, as sete dimens6es do modelo proposto por Terra (2005) foram
avaliadas separadamente.

Ao longo da apresentacdo dos resultados, foi realizada a comparagéo do trabalho atual com o

de Venuto (2010), para atendimento do objetivo da dissertacao.

Dessa forma, o capitulo estd organizado da seguinte maneira:

Apresentagéo das IES;
Perfil da amostra — Coordenadores de Curso;
Anélise descritiva dos resultados considerando a dimenséo gerencial,

Comparacao dos resultados das IES com a pesquisa de Venuto (2010);

D Y N N NI

Comparacao da pesquisa atual com a pesquisa de Terra (1999), em relagéo as praticas da

Gestdo do Conhecimento.

4.1 Apresentacdo das IES

Conforme mencionado, da amostra total que atendeu ao critério da pesquisa, 10

coordenadores do Curso de Administracdo responderam ao questionario enviado.
No que tange a estrutura académica, as instituicdes pesquisadas tém a seguinte classificacdo:
1 (uma) ¢ denominada como “Centro Universitario™;

1 (uma) é denominada como “Escola Superior”;

5 (cinco) sdao denominadas como “Faculdades”

ANERNEE RN

3 (trés) séo denominadas como “Universidades”, sendo que sdo, na verdade, duas, pois
uma Universidade respondeu a pesquisa duas vezes, devido ao fato de essa instituicdo ter

cursos de Administracdo em campi diferentes, com coordenadores distintos.
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Uma questdo foi adicionada ao questionario, com o intuito de levantar se as IES pesquisadas

ofereciam também algum mddulo de educacdo a distancia, tendo sido obtido o seguinte

resultado:

v 6 (seis) IES oferecem mddulos de ensino a distancia, que representam, na maioria delas,
de 11 a 20% da grade total do Curso de Administracéo;

v 4 (quatro) IES ndo oferecem nenhum maédulo de ensino a distancia para o Curso de
Administragéo.

4.2 Perfil da amostra — coordenadores de curso

Para entender o perfil do pablico-alvo pesquisado, este item objetiva mostrar as diferencas

entre os respondentes quanto a género, graduacéo, titulacdo e experiéncia profissional.

4.2.1 Género

Dentre os 10 (dez) coordenadores que responderam ao questionario, 5 (cinco) sdo homens e 5

(cinco) sao mulheres.

4.2.2 Graduacao

Entre os 10 (dez) respondentes, 9 (nove) sdo graduados em Administracdo, e 1 (um) é

graduado em Economia.

4.2.3 Titulacéo

No que tange a maior titulacdo, 02 (dois) coordenadores sdo doutores e 08 (0ito) sdo mestres.

4.2.4 Experiéncia profissional

Em relacdo ao tempo de exercicio na funcdo atual, dentre os 10 (dez) coordenadores, a

maioria atua hd um periodo de 3 a 5 anos, de acordo com o0s dados a seguir:
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v 1 (um) atua ha mais de 10 anos;
v’ 3 (trés) atuam de 6 a 10 anos;

v’ 4 (quatro) atuam de 3 a 5 anos, e
v' 2 (dois) atuam de 0 a 2 anos.

Quanto ao tempo de exercicio na funcdo na IES atual, a maioria também atua de 3 a 5 anos,

conforme dados abaixo:

v 1 (um) atua ha mais de 10 anos;
v' 2 (dois) atuam de 6 a 10 anos;
v 5 (cinco) atuam 3 a 5 anos; e

v’ 2 (dois) atuam de 0 a 2 anos.

4.3 Andlise descritiva dos resultados considerando cada dimenséo gerencial

Para melhor entendimento dos resultados obtidos, optou-se por organizar a analise em trés
etapas, sendo que, na primeira, é apresentado o resultado geral por questdo; na segunda, o
resultado é demonstrado por bloco de variaveis; na terceira, realiza-se a comparacdo dos

resultados com os valores das dimensdes de Terra (2005).

Para tanto, por meio de um questionado estruturado, os dados foram levantados a fim de
verificar as praticas em relacdo as sete dimensGes da Gestdo do Conhecimento, nas IES

pesquisadas.

Para cada questéo, cinco graus de avaliacdo foram definidos, sendo eles:

(5) “Concordo totalmente”;
(4) “Concordo”;

(3) “Concordo parcialmente”;
(2) “Discordo”;

(1) “Discordo totalmente”.
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Na tabulacdo dos dados, foi identificado o escore indicado pelo respondente para cada
questdo. Depois, foi realizado o célculo do grau de concordancia representativo de cada
escore, de acordo com a férmula utilizada por Venuto (2010) no seu trabalho anterior, para
célculo e andlise dos dados:

Grau: [(aX5) + (bX4) + (cX3) + (dX2) + (eX1)] /n
Em que:

“a”, “b”, “c”, “d” e “e” representam o0 numero de respostas dadas em cada grau, € “n”

representa o namero total de respostas.

Com o objetivo de facilitar o entendimento, para a analise dos resultados, utilizou-se o critério
estabelecido por Terra (2005) e adaptado por Venuto (2010), uma vez que os resultados do
presente trabalho foram comparados com o trabalho de Venuto (2010).

Terra (1999) utilizou uma escala de cinco pontos para cada um dos 41 quesitos do que

considera caracteristico da Gestdo do Conhecimento nas organizacdes.

Em sua analise, os valores médios encontrados na pesquisa com o corpo gerencial das

empresas brasileiras estudadas enquadram-se no intervalo entre 1,7 a 3,8.

Terra (1999) dividiu o intervalo encontrado em sua pesquisa em quatro grupos. Para tanto, 0s

quesitos que foram utilizados consideram:

Resultados com média igual ou superior 3,5: “alto grau de concordancia”
Resultados com média entre 3,1 a 3,4: “médio grau de concordancia”

v
v
v" Resultados com média entre 2,6 a 3: “baixo grau de concordancia”
v

Resultados com média igual ou inferior a 2,5: “baixissimo grau de concordancia”.

4.3.1 Analise do resultado dos coordenadores de curso

Na TAB. 2, a seguir, sdo apresentados os resultados do grupo de coordenadores que

responderam ao questionario. Os dados completos, detalhados, estdo no Anexo C.



TABELA 2 - Resultado dos coordenadores de curso

QUESTOES / VARIAVEIS c ON%%ARUDRECIA
1 | Clara definigdo das competéncias-chave. 3,8
2 | Estratégia amplamente disseminada. 4,1
3 | Instituicdo inspirada por grandes desafios. 4,1
4 | Missdo e valores frequentemente promovidos pela instituicéo. 4,1
5 | Elevado nivel de confianca e orgulho em trabalhar para a instituicéo. 4,4
6 | As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo. 4,2
7 | Experimentacdo, tentativa e erro sdo estimulados. 4
8 | Honestidade intelectual é altamente apreciada. 3,8
9 | Os colaboradores ndo estdo preocupados apenas com sua area de trabalho. 3,7
10 | Tempo é visto como importante recurso para a inovagao. 4,2
11 | Novas ideias sdo valorizadas. Ha permisséo para discutir ideias "bobas". 4
12 | Resultados importantes sdo comemorados. 4,3
13 | Ha grande tolerancia para piadas e humor. 3,8
14 | Uso constante de equipes multidisciplinares com grande autonomia. 3,4
15 Ha um uso constante de _equipes ad-hoc ou temporéarias, com grande autonomia, 2.9
totalmente dedicadas a projetos inovadores.
16 | Pequenas reorganizagdes ocorrem com frequéncia, para se adaptar as demandas do 39
ambiente competitivo. '
17 | Reunides e brainstorms ocorrem com frequéncia fora do local de trabalho. 3
18 | Uso de espacos abertos, poucos simbolos de status. 3,5
19 | O processo decisdrio é 4gil; a burocracia é minima. 31
20 | Processo de selegdo bastante rigoroso. 3,8
21 | Selecdo de pessoal busca a diversidade. 3,3
22 | Carreira prevendo diferentes perspectivas e experiéncias. 31
23 | As descrices das responsabilidades dos cargos sdo, em geral, bastante abrangentes. 3,7
24 | Elevado investimento e incentivo ao treinamento. 3,3
25 Estimula-se o aprendizado por meio_ dg ampliacdo dos contatos e interages com 3.9
outras pessoas de dentro e fora da instituicdo. '
26 O treinamento e§té assoc_iado as nec,es:sidades_ da} é}re~a imediata de trabalho do 38
colaborador e/ou as necessidades estratégicas da instituicao.
o7 | Ha um baixo turnover na instituicio em comparacdo com outras instituicoes 3,3
conaeneres.
28 | Comunicacao eficiente em todos os sentidos. 3,2
29 | Colaboradores com amplo acesso ao banco de dados e conhecimento da instituigo. 3,4
30 | Disciplina, eficiéncia e incentivo na documentagdo do conhecimento da instituicao. 3,4
31 | Os resultados séo avaliados sob varias perspectivas. 4,1
32 | Resultados sdo amplamente divulgados. 3,6
33 | Muitos mecanismos formais e informais para aprendizado com o cliente. 3,9
34 | Alinstituic8o tem habilidade na gestéo de parcerias com outras empresas. 4,3
35 | Alinstituicdo tem habilidade na gestéo de parcerias com outras universidades. 3,8
36 | Aliancas estdo relacionadas as estratégias de aprendizado interno importantes. 4

Fonte: Dados da Pesquisa.

Os resultados obtidos serdo detalhados na analise individual por bloco, comentadas a seguir.
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Para melhor entendimento da pesquisa, 0s resultados séo apresentados de maneira individual,

sendo que a sequéncia das questdes foi mantida, conforme o questionario original.

4.3.2 Analise do bloco 1 — Estratégia e alta direcao

Questdo 1: “Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as competéncias essenciais

(core competences).”

TABELA 3 - Core competences

ESTRATEGIA E ALTA DIRECAO 1|Freq.
Discordo totalmente 1
Discordo 0
Concordo parcialmente 2
Concordo 4
Concordo totalmente 3
Total de entrevistados 10

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na TAB. 3, verifica-se que a maioria dos coordenadores concorda ou concorda totalmente
com o quesito proposto (7 dos 10 entrevistados), o que demonstra a concordancia da
existéncia de um elevado consenso no que diz respeito as core competences, alcangando o

grau de concordancia de 3,8.

Questao 2: “A macroestratégia da institui¢ao é comunicada amplamente para todos os niveis

organizacionais.”

TABELA 4 — Macroestratégia
ESTRATEGIA E ALTA DIRECAO 2|Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

w oo O - O

Na TAB. 4, verifica-se que a maior parte dos entrevistados concorda ou concorda totalmente

com o quesito proposto (9 dos 10 entrevistados), 0 que mostra a concordancia quanto a
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existéncia de um elevado consenso sobre o conhecimento da macroestratégia das instituicoes,

alcancando o grau de concordancia de 4,1.

Questdo 3: “A alta administracdo estabelece, frequentemente, metas desafiadoras e um

sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo a uma visao estabelecida.”

TABELA 5 - Metas desafiadoras
ESTRATEGIA E ALTA DIRECAO 3|Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

w o1 NN O O

Na TAB. 5, verifica-se também que a maior parte dos coordenadores entrevistados concorda
ou concorda totalmente com o quesito proposto (8 dos 10 respondentes), 0 que corrobora a
existéncia de elevado consenso sobre o estabelecimento de metas desafiadoras para as

instituicOes, atingindo o grau de concordancia de 4,1.

v Analise geral do bloco 1

QUADRO 1 - Classificacdo do bloco 1 dos coordenadores de curso

Questdo Indicador Grau de concordéancia
01 Clara definicdo das competéncias-chave (3,8). Alto
02 Estratégia amplamente disseminada (4,1). Alto
03 Instituicdo inspirada por grandes desafios (4,1). Alto

Fonte: Dados da Pesquisa.

De acordo com as médias das variaveis do bloco 1, pode-se afirmar que o resultado obtido
revela a existéncia de alta concordancia por parte dos coordenadores, 0 que é significativo,
pois conhecer as estratégias estabelecidas pela alta direcdo de uma organizacao € considerado

um quesito importante para a Gestdao do Conhecimento, de acordo com Terra (2005).

Na Era do Conhecimento, pelo fato de as empresas precisarem tomar decisdes a todo
momento, é imprescindivel o estabelecimento de um objetivo, sendo esse o propdsito

principal da organizacdo. Os coordenadores necessitam estar alinhados com esse objetivo.
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4.3.3 Analise do bloco 2 — Cultura e valores organizacionais

Questao 4: “A missdo e os valores da instituicdo sdo promovidos, de forma consistente, por

meio de atos simbdlicos e a¢des.”

TABELA 6 - Misséo e valores
CULTURA ORGANIZACIONAL 1|Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

w o1 NN O O

Na TAB. 6, nota-se que 8 dos 10 coordenadores entrevistados concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, o que indica a existéncia de um elevado consenso sobre a
promogdo consistente da missdo e os valores das instituicdes, atingindo o grau de

concordancia de 4,1.

Questao 5: “Ha um elevado sentimento de confianga entre Instituicdo e colaboradores; existe,

de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a Instituicdo.”

TABELA 7 - Nivel de confianca
CULTURA ORGANIZACIONAL 2 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

o b~ B, O O

Na TAB. 7, observa-se que 9 dos 10 coordenadores concordam ou concordam totalmente com
0 quesito proposto, reforcando a existéncia de um elevado consenso sobre a confianca entre 0s
coordenadores e a Instituicdo, bem como o orgulho por pertencer ao seu quadro de

funcionarios, alcancando o grau de concordancia de 4,4.
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Questdo 6: “As pessoas desenvolvem seus trabalhos com o foco também no médio e longo

prazo.”

TABELA 8 - Foco no médio e longo
prazo

CULTURA ORGANIZACIONAL 3 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

w oo B O O

Na TAB. 8, verifica-se que os coordenadores, representados por 9 dos 10 respondentes,
concordam ou concordam totalmente com o quesito proposto. Isso evidencia, portanto, a
identificacdo da existéncia de um elevado consenso quanto ao desenvolvimento dos trabalhos

com foco no médio e no longo prazo, atingindo o grau de concordéancia de 4,2.

Questao 7: “Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar.”

TABELA 9 - Cultura organizacional
CULTURA ORGANIZACIONAL 4 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

w h~ W O O

Na TAB. 9, a maioria dos coordenadores concorda ou concorda totalmente com o quesito
proposto (7 dos 10 entrevistados), identificando-se a existéncia de um elevado consenso sobre
a liberdade proporcionada pela Instituicdo, no que diz respeito ao ato de experimentar e

guanto a aceitacdo do erro (quando existente), atingindo o grau de concordancia de 4,0.
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Questdo 8: “As pessoas sdo auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e também o

que ndo conhecem.”

TABELA 10 - Honestidade intelectual
CULTURA ORGANIZACIONAL 5 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

w N OO O

Nessa questdo, observa-se uma diferenca em relacdo as demais perguntas, pois 5 dos 10
coordenadores concordam ou concordam totalmente com o quesito proposto, contudo 5
concordam parcialmente. Mesmo assim, de acordo com a classificacdo estipulada por Terra
(2005), identifica-se a existéncia de um elevado consenso sobre a autenticidade das pessoas,

representado pelo grau de concordéancia de 3,8.

Questao 9: “As pessoas estdo preocupadas com toda a instituicdo e ndo apenas com sua area

de trabalho, ou seja, buscam uma otimizagéo conjunta.”

TABELA 11 - Visdo global
CULTURA ORGANIZACIONAL 6 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

= O~ O O

Na TAB. 11, verifica-se que 6 dos 10 coordenadores concordam ou concordam totalmente
com o quesito proposto, sendo que 4 concordam parcialmente. Tais dados demonstram que
existe um elevado consenso sobre trabalhar de forma sistémica, alcancando o grau de

concordancia de 3,7.
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Questdo 10: “As pessoas reconhecem que o tempo € um recurso importante para 0 processo

de inovagdo.”

TABELA 12 - O tempo e 0 processo de
inovacao

CULTURA ORGANIZACIONAL 7 |Freq.

Discordo totalmente

Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente

Total de entrevistados 10

Fonte: Dados da Pesquisa.

N OO N O O

Na TAB. 12, observa-se que a maioria dos coordenadores concorda ou concorda totalmente
com o quesito proposto (8 dos 10 respondentes), o que implica a existéncia de alto consenso
sobre o reconhecimento da importancia do recurso “tempo” para 0 processo de inovagéo, com

0 grau de concordancia de 4,2 .

Questdo 11: “As novas ideias sdo valorizadas. Ha permissao para discutir ideias "bobas".”

TABELA 13 - Valorizacdo de novas
ideias

CULTURA ORGANIZACIONAL 8 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

N OO N O O

Na TAB. 13, pode-se observar que a maior parte dos coordenadores concorda ou concorda
totalmente com o quesito proposto (8 dos 10 respondentes), 0 que indica a existéncia de um
elevado consenso sobre a valorizacdo de novas ideias, atingindo o grau de concordancia de
4,0.
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Questado 12: “As realizagOes importantes sdo comemoradas.”

TABELA 14 - Comemorar realizagdes

CULTURA ORGANIZACIONAL 9 |Freq.
Discordo totalmente 0
Discordo 0
Concordo parcialmente 2
Concordo 3
Concordo totalmente 5
Total de entrevistados 10

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na TAB. 14, pode-se perceber que a maioria dos coordenadores também concorda ou
concorda totalmente com o quesito proposto, 0 que indica a existéncia de um alto consenso no
que tange as comemoragdes das realizacbes da instituicdo, alcancando um grau de

concordancia de 4,3.

Questao 13: “Ha grande tolerancia para piadas e humor.”

TABELA 15 - Tolerancia a piadas e
humor

CULTURA ORGANIZACIONAL 10 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

>~ = b~ = O

Na TAB. 15, pode-se verificar que 5 dos 10 coordenadores respondentes concordam ou
concordam totalmente com o quesito proposto. Mesmo que 4 concordem parcialmente e 1
discorde, existe um alto consenso sobre a tolerancia a piadas e humor presente nas

instituicOes, representado pelo grau de concordancia 3,8.
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v Andlise geral do bloco 2

QUADRO 2 - Classificacdo do bloco 2 dos coordenadores de curso

Questéo Indicador Grau de concordancia

04 Missdo e valores frequentemente promovidos pela Alto
instituicdo (4,1).

05 Elevado nivel de confianca e orgulho em trabalhar para a Alto
instituicéo (4,4).

06 As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo (4,2). Alto

07 Experimentacdo, tentativa e erro sdo estimulados (4,0). Alto

08 Honestidade intelectual é altamente apreciada (3,8). Alto

09 Os colaboradores néo estdo preocupados apenas com sua Alto
area de trabalho (3,7).

10 Tempo é visto como importante recurso para a inovagao Alto
(4,2).

11 Novas ideias sdo valorizadas. Ha permissdo para discutir Alto
ideias “bobas” (4,0).

12 Resultados importantes sdo comemorados (4,3). Alto

13 Ha grande tolerancia para piadas e humor (3,8). Alto

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na analise do bloco 2, pode-se perceber que todas as variaveis envolvidas na pesquisa

obtiveram um grau de concordancia considerado “alto”.

Esse bloco diz respeito a cultura e aos valores organizacionais, ou seja, o papel da cultura
como facilitador ou barreira para a disseminacao do crescimento. Seu objetivo é, portanto, o
levantamento das agdes das IES no que diz respeito a inovagdo, a experimentacdo, ao

aprendizado continuo, bem como ao comprometimento com os resultados de longo prazo.

Os resultados obtidos demonstram a atencdo das IES pesquisadas quanto a preservacdo da
cultura e dos valores, o que, conforme assinalado por Terra (2005), muitas vezes, € pouco
considerado por gestores no mundo corporativo. Na visdo desse autor, deveria haver, por
parte desses gestores, uma atencdo maior e especial a essa cultura e a esses valores, pois eles
ajudam na interpretacdo e avaliacdo do que é considerado por Terra (2005) como apropriado e

inapropriado.
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4.3.4 Analise do bloco 3 — Organizacao e processos de trabalho

Neste bloco, seis questdes do questionario sdo analisadas. Os resultados de cada questdo
foram representados de maneira individual. A sequéncia das questdes foi mantida, conforme o

questionario original.

Questdo 14: “H& um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se sobrepdem

a estrutura formal tradicional e hierarquica”.

TABELA 16 - Equipes multidisciplinares e
formais
ORGAN. E PROC. DE TRABALHO 1 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

A B O P

Na TAB. 16, verifica-se que a maior parte dos respondentes concorda ou concorda
parcialmente com o quesito proposto, o que remete a existéncia de um médio consenso sobre
a utilizacdo constante de equipes multidisciplinares nas IES pesquisadas, alcangando o grau

de concordancia de 3,4.

Questdo 15: “H& um uso constante de equipes “ad-hoc” ou temporarias, com grande

autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores”.

TABELA 17 - Equipes temporéarias em
projetos inovadores

ORGAN. E PROC. DE TRABALHO 2|Freg.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

N B~
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Na TAB. 17, observa-se um resultado diferente dos anteriores. Isso porque apenas 1
coordenador concorda totalmente com o quesito proposto. Além disso, 3 coordenadores
discordam ou discordam totalmente, o que fez com o grau de concordancia obtivesse o valor
de 2,9, considerado de baixo consenso. Isso demonstra que h4 uma baixa concordancia quanto

a utilizacdo de equipes temporarias em projetos inovadores.

Questdo 16: “Pequenas reorganizagdes ocorrem com frequéncia, de forma natural, para se

adaptar as demandas do ambiente competitivo™.

TABELA 18 - Pequenas reorganizacdes
com vistas a competitividade
ORGAN. E PROC. DE TRABALHO 3|Freq.

Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

NN O O

Na TAB. 18, pode-se verificar que 8 dos 10 respondentes concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto. Por esse motivo, ha evidéncia de que ha um alto consenso
quanto a préatica de pequenas reorganizacfes ocorridas como maneira de adaptacdo ao

ambiente competitivo, com o grau de concordancia de 3,9.

Questdo 17: “Realizam-se, com frequéncia, reunibes informais, fora do local de trabalho,

para a realizacdo de brainstorms”.

TABELA 19 - Reunides informais fora
do ambiente do trabalho
ORGAN. E PROC. DE TRABALHO 4 |Freg.

Discordo totalmente
Discordo

Concordo parcialmente
Concordo

Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

- P o - -
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Na TAB. 19, verifica-se que a maioria dos coordenadores concorda parcialmente com o
quesito proposto. Por outro lado, 2 respondentes discordam ou discordam totalmente. Por esse
motivo, h& um baixo consenso quanto a realizagdo de reunibes informais fora do ambiente

comum de trabalho, alcangando um grau de concordancia de 3,0.

Questdo 18: “Os lay-outs sdo conducentes a troca informal de informacdo (uso de espagos

abertos e salas de reunido). S&o poucos 0s simbolos de status e hierarquicos”.

TABELA 20 - Adequacao de espacgos
ORGAN. E PROC. DE TRABALHO 5|Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

w NN W o

Na TAB. 20, verifica-se que 5 coordenadores concordam ou concordam totalmente com o
quesito proposto, identificando-se a existéncia de um alto consenso sobre a utilizagédo dos lay-
outs que possibilitem a troca informal de informac6es, assim como a valorizacdo do status e

da hierarquia, alcangando o grau de concordancia de 3,5.

Questao 19: “As decisbes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisorio é

agil; a burocracia € minima”.

TABELA 21 - Agilidade e minimizagédo
da burocracia

ORGAN. E PROC. DE TRABALHO 5|Freg.

Discordo totalmente

Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente

Total de entrevistados 10

Fonte: Dados da Pesquisa.

Wk P b P
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Na TAB. 21, verifica-se que apenas 4 coordenadores concordam ou concordam totalmente
com o quesito proposto, identificando-se a existéncia de um meédio consenso sobre a agilidade
da tomada de decisdes, bem como sobre a minimizacdo da burocracia, atingindo um grau de

concordancia de 3,1.

v" Analise geral do bloco 3

QUADRO 3 - Analise do bloco 3 dos coordenadores de curso

Questdo Indicador Grau de concordancia
14 Uso constante de equipes multidisciplinares com grande Médio
autonomia (3,4).
15 Ha um uso constante de equipe ad-hoc ou temporarias, Baixo

com grande autonomia, totalmente dedicadas a projetos
inovadores (2,9).

16 Pequenas reorganiza¢bes ocorrem com frequéncia, para Alto
se adaptar as demandas do ambiente competitivo (3,9).

17 Reunifes e brainstorms ocorrem com frequéncia fora do Baixo
local de trabalho (3,0).

18 Uso de espacos abertos, poucos simbolos de status (3,5). Alto

19 O processo decisorio é agil; a burocracia é minima (3,1). Médio

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na andlise geral dos resultados das variaveis do bloco 3, “Organizacdo e processos de
trabalho”, observam-se duas variaveis com baixo grau, duas com médio grau e duas com alto

grau de concordancia.

Este bloco é relevante, sobretudo, por investigar as acfes das IES, principalmente em prol da

inovacdo, dos espacos para discussdes e da promocdo de autonomia entre os colaboradores.

Observa-se, portanto, que ainda ha um baixo consenso sobre a dedicacdo a projetos

inovadores, assim como a participacao de reunides fora da rotina de trabalho.

Da mesma forma, a autonomia das equipes multidisciplinares e a burocracia nos processos
decisorios sdo variaveis passiveis de melhorias, ou seja, as IES precisam investir em ac6es

para melhorar esses quesitos.

Terra (2005) alerta que a empresa precisa estar aberta as novas formas de organizacgdes, para

ndo perder a sua importancia. A mudanga constante sempre é necessaria.
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4.3.5 Analise do bloco 4 — Politicas e administracao de recursos humanos

Neste bloco, oito questdes do questionario foram analisadas. Os resultados de cada questdo
foram representados de maneira individual. A sequéncia das questdes foi mantida, conforme o

questionario original.

Questédo 20: “O processo de selecdo é bastante rigoroso”.

TABELA 22 - Processo de selecdo rigoroso
POLITICAS E PRATICAS DE ADM. DE RH1 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

A~ B O R

Na TAB. 22, pode-se perceber que apenas 5 coordenadores concordam ou concordam
totalmente com o quesito proposto, o que revela a existéncia de um médio consenso no que
tange ao rigor do processo de selecdo dentro das IES pesquisadas, alcancando o grau de

concordancia de 3,8.

Questdo 21: “Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educagéo

formal e outros) e aumento da criatividade por meio do recrutamento.”

TABELA 23 - Diversidade
POLITICAS E PRATICAS DE ADM. DE RH2|Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

W NN RPN

Na TAB. 23, pode-se perceber que 5 coordenadores concordam ou concordam totalmente

com o quesito proposto, existindo, portanto, um médio consenso no que se refere a busca das
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IES pela diversidade da sua mdo de obra e o aumento da criatividade no recrutamento,

atingindo um grau de concordéncia de 3,3.

Questdo 22: “O planejamento de carreira busca dotar os colaboradores com diferentes

perspectivas e experiéncias”.

TABELA 24 - Planejamento de carreira
POLITICAS E PRATICAS DE ADM. DE RH3 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente

Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

o b~ b~ P P

Na TAB. 24, identifica-se que a maior parte dos entrevistados concorda ou concorda
parcialmente com o quesito proposto, indicando que ha um médio consenso sobre o

planejamento de carreira, alcancando o grau de concordancia de 3,1.

Questao 23: “As descricdes das responsabilidades dos cargos sdo, em geral, bastante

abrangentes”.

TABELA 25 - Descricdo de responsabilidades
por cargo

POLITICAS E PRATICAS DE ADM. DE RH4|Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

N W o1 O O

Na TAB. 25, verifica-se que 5 coordenadores concordam ou concordam totalmente com o
quesito proposto, sendo que os demais concordam parcialmente, o que indica a existéncia de
alto consenso sobre a abrangéncia de atribuicdes descritas nas funcdes dos cargos, atingindo o

grau de concordancia de 3,7.
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Questdo 24: “Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento
profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se treinamentos que levam ao

autoconhecimento”.

TABELA 26 - Investimento e incentivo ao
treinamento

POLITICAS E PRATICAS DE ADM. DE RH5 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

N N W w o

Na TAB. 26, observa-se que apenas 4 coordenadores concordam ou concordam totalmente
com o quesito proposto, o que indica a existéncia de um medio consenso sobre as praticas das
IES quanto ao investimento e incentivo ao treinamento dos seus profissionais, atingindo o

grau de concordancia de 3,3.

Questao 25: “Estimula-se o aprendizado por meio da ampliacdo dos contatos e interacdes

com outras pessoas de dentro e fora da instituicdo”.

TABELA 27 - Estimulo ao aprendizado
POLITICAS E PRATICAS DE ADM. DE RH6|Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

A~ NN W e O

Na TAB. 27, verifica-se que 6 coordenadores concordam ou concordam totalmente com o
quesito proposto, indicando um elevado consenso sobre o estimulo do aprendizado por meio

de interacBes com outras pessoas, alcangando um grau de concordancia de 3,9.
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Questado 26: “O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de trabalho do

colaborador e/ou as necessidades estratégicas da instituicdo.”

TABELA 28 - Treinamento x necessidades
POLITICAS E PRATICAS DE ADM. DE RH7 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

w NN OO O

Na TAB. 28, pode-se observar que 5 coordenadores concordam ou concordam totalmente
com 0 quesito proposto, mas 5 concordam parcialmente, o que resulta em um alto consenso
quanto a adequacdo dos treinamentos as necessidades da area imediata de trabalho do

colaborador e das IES, alcangando um grau de concordancia de 3,8.

Questao 27: “Ha um baixo turnover (nimero de pessoas que se demitem ou sdo demitidas) na

instituicdo em comparacao a outras instituicdes do mesmo setor”.

TABELA 29 - Turnover
POLITICAS E PRATICAS DE ADM. DE RHS8 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

N AP PN

Na TAB. 29, pode-se perceber que a maior parte dos coordenadores concorda ou concorda
totalmente com o quesito proposto. Contudo parte deles discorda ou discorda totalmente.
Portanto observa-se a existéncia de um médio consenso sobre a rotatividade dos funcionarios

nas IES pesquisadas, alcancando um grau de concordancia de 3,3.
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QUADRO 4 - Analise do bloco 4 dos coordenadores de curso

Questdo Indicador Grau de concordancia
20 Processo de sele¢do bastante rigoroso (3,8). Alto
21 Selecdo de pessoal busca a diversidade (3,3). Médio
22 Carreira prevendo diferentes perspectivas e experiéncias Médio
(3,1).

23 As descricBes das responsabilidades dos cargos sdo, em Alto
geral, bastante abrangentes (3,7).

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

25 Estimula-se o aprendizado por meio da ampliacdo dos Alto
contatos e interagBes com outras pessoas de dentro e de
fora da instituicdo (3,9).

26 O treinamento estd associado as necessidades da area Alto
imediata de trabalho do colaborador e/ou as necessidades
estratégicas da instituicdo (3,8).

27 Ha um baixo turnover na instituicdo em comparacéo com Médio
outras instituicGes congéneres (3,3).

Fonte: Dados da Pesquisa.

De acordo com o resultado apresentado, observa-se que as variaveis do bloco 4, “Politicas e
administracdo de recursos humanos”, sdo quatro de médio grau de concordancia e quatro com
alto grau de concordancia, o que demonstra uma divisdo nas respostas dos coordenadores

quanto as praticas da Gestdo do Conhecimento em relacao a essa variavel.

Nesta dimensdo, a analise proposta por Terra (2005) leva em consideracdo a aquisicdo de
conhecimentos (externos e internos a organizacdo), bem como a geracdo, a difusdo e o

armazenamento de conhecimentos na empresa.

As varidveis enquadradas como médio grau de concordancia dizem respeito ao processo de
selecdo de pessoal, perspectivas de carreira, investimento em treinamento e baixa rotatividade

em relacdo a outras IES.

Sédo fatores, portanto, que precisam ser avaliados de uma maneira mais detalhada, tendo em
vista que se trata de Instituicdes em que a mdo de obra é um fator muito importante,

principalmente, pela necessidade de transmissdo do conhecimento.
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De acordo com Terra (2005), além dos fatores acima citados, a retengdo dos talentos também
deve ser realizada, por meio do acompanhamento da atuacdo dos colaboradores, para obter

maiores informacdes sobre o desempenho do seu trabalho.

4.3.6 Analise do bloco 5 — Sistemas de informacéo e comunicagao

Neste bloco, trés questbes do questionario foram analisadas. Os resultados de cada questéo
foram representados de maneira individual. A sequéncia das questdes foi mantida, conforme o

questionario original.

Questdo 28: “A comunicacao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo

para cima e entre areas distintas)”.

TABELA 30 - Comunicacao e eficiéncia
SISTEMAS DE INFORMACAO E COMUNICAGCAOL1 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

NN W DN -

Na TAB. 30, percebe-se que o resultado esta dividido, sendo que apenas 4 coordenadores
concordam ou concordam totalmente com o quesito proposto. J& 3 concordam parcialmente e
os demais discordam ou discordam totalmente. Identifica-se a existéncia de médio consenso
sobre como a comunicacdo € eficiente em seus diferentes niveis, atingindo o grau de

concordancia de 3,2.
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Questao 29: “As informagodes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos os

funcionérios, a base de dados e conhecimento da institui¢éo.”

TABELA 31 - Compartilhamento das informagoes
SISTEMAS DE INFORMACAO E COMUNICAGCAQ?2 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

N N BN O

Na TAB. 31, verificou-se que a opinido dos coordenadores esta dividida, pois 4 concordam ou
concordam totalmente com o quesito proposto, mas 4 s6 concordam parcialmente, e os demais
discordam. ldentifica-se a existéncia de médio consenso sobre o compartilhamento das

informac0es, indicando um grau de concordancia de 3,4.

Questao 30: “Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para o registro do conhecimento e

"know-how" existentes na instituicao.”

TABELA 32 - Incentivo ao conhecimento
SISTEMAS DE INFORMACAO E COMUNICACAO3 |Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

NN O O -

Na TAB. 32, a maior parte dos entrevistados concorda parcialmente (5), sendo que 4
concordam ou concordam totalmente, identificando-se a existéncia de médio consenso sobre o

estimulo ao conhecimento, atingindo um grau de concordancia de 3,4.
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QUADRO 5 - Analise do bloco 5 dos coordenadores de curso

Questdo Indicador Grau de concordancia
28 Comunicacao eficiente em todos os sentidos (3,2). Médio
29 Colaboradores com amplo acesso ao banco de dados e Médio
conhecimento da instituicéo (3,4).
30 Disciplina, eficiéncia e incentivo na documentacdo do Medio
conhecimento da institui¢do (3,4)

Fonte: Dados da Pesquisa.

Por meio do QUADRO 5, pode-se perceber que os resultados obtidos das variaveis do bloco 5

— “Sistemas de informagdo e comunicagdo” — apresentam médio grau de concordancia.

Os dados demonstram que existem praticas relacionadas aos meios de comunicacdo e a

preservacdo do conhecimento, mas ainda ha possibilidade de melhorias.

Conforme ja ressaltado por Terra (2005), muito embora a utilizagdo da tecnologia para o
desempenho da Gestdo do Conhecimento seja incentivada, os resultados dos estudos iniciais
sdo decepcionantes. De acordo com esse autor, trata-se de um quesito que merece maior

atencdo, além de investimentos em tecnologia da informacéo.
4.3.7 Analise do bloco 6 — Mensuracéo dos resultados
Neste bloco, duas questdes do questionario foram analisadas. Os resultados de cada questéo

foram representados de maneira individual. A sequéncia das questdes foi mantida, conforme o

questionario original.
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Questdo 31: “Existe uma grande preocupacdo em medir resultados sob vérias perspectivas

(financeiras, operacionais, estratégicas, aquisi¢cdo de conhecimento)”.

TABELA 33 - Resultados e perspectivas de mensuragao

MENSURACAO DE RESULTADOS1 Freq.
Discordo totalmente 0
Discordo 0
Concordo parcialmente 3
Concordo 3
Concordo totalmente 4
Total de entrevistados 10

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na TAB. 33, observa-se que a maior parte dos coordenadores concorda ou concorda
totalmente com o0 quesito proposto, o que indica a existéncia de um alto consenso no que se
refere as praticas das IES em relacdo a mensuragédo dos resultados sob diferentes perspectivas,

alcancando o grau de concordancia de 4,1.

Questao 32: “Os resultados sdo amplamente divulgados internamente”.

TABELA 34 — Divulgacao interna dos resultados
MENSURACAO DE RESULTADOS?2 Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

NP W R e

Na TAB. 34, verifica-se que as respostas se dividem em ‘“concordo” ou ‘concordo
totalmente” (5 dos 10 respondentes), mas 3 concordam parcialmente. Mesmo que 2 discordem
ou discordem totalmente, o resultado obtido demonstra um elevado consenso sobre a

divulgacdo dos resultados nas institui¢oes, atingindo o grau de concordancia de 3,6.
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v Andlise geral do bloco 6

QUADRO 6 - Analise do bloco 6 dos coordenadores de curso

Questdo Indicador Grau de concordancia
31 Os resultados sdo avaliados sob varias perspectivas (4,1). Alto
32 Resultados s&o amplamente divulgados (3,6). Alto

Fonte: Dados da Pesquisa.

De acordo com o resultado obtido, existe um alto grau de concordancia em relacdo a
mensuracao do resultado das IES, pois as duas variaveis pesquisadas obtiveram um alto grau

de concordancia.

Esta dimensdo analisa as praticas organizacionais em relacdo a avaliacdo das varias
dimensdes do capital intelectual. De acordo com Terra (2005), é complexa a mensuragdo do
valor dos ativos intangiveis, como o conhecimento, que tem sua propriedade amparada por

lei, como marcas, patentes, direitos autorais, etc.

Pode-se observar que os coordenadores conhecem os resultados das IES, sendo estes

amplamente divulgados internamente, para melhoria continua da organizacéo.

4.3.8 Analise do bloco 7 — Aprendizado com o0 ambiente

Neste bloco, quatro questdes do questionario foram analisadas. Os resultados de cada questao

foram representados de maneira individual. A sequéncia das questdes foi mantida, conforme o

questionario original.
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Questdo 33: “A instituicdo aprende muito com seus clientes. Existem varios mecanismos
formais e informais que possibilitam a instituicdo aprender com seus clientes e outros

parceiros”.

TABELA 35 - Aprendizado organizacional e mecanismos
de aprendizagem

APRENDIZADO COM O AMBIENTE1 Freq.

Discordo totalmente

Discordo

Concordo parcialmente

Concordo

Concordo totalmente

Total de entrevistados 10

Fonte: Dados da Pesquisa.

gl P W O -

De acordo com a TAB. 35, a maioria dos coordenadores concorda ou concorda totalmente
com 0 quesito proposto, o que indica a existéncia de um alto consenso sobre a preocupacédo
das IES com a criacdo de mecanismos que possibilitem o aprendizado com os seus clientes e

parceiros, atingindo um grau de concordancia de 3,9.

Questao 34: “A instituicdo tem habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas.”

TABELA 36 - Facilidade de parcerias com outras
empresas

APRENDIZADO COM O AMBIENTE2 Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

~N o NN - O

Na TAB. 36, apresenta-se o resultado de que a 7 dos 10 coordenadores concordam ou
concordam totalmente com o quesito proposto. Os dados indicam a existéncia de um alto
consenso no que diz respeito a habilidade organizacional de fazer parcerias com outras

empresas, atingindo o grau de concordancia de 4,3.
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Questado 35: “A instituicdo tem habilidade na gestdo de parcerias com outras Universidades e

Institutos de Pesquisa (contratacdo de pesquisa externa)”.

TABELA 37 - Facilidade de parcerias com outras IES
APRENDIZADO COM O AMBIENTE3 Freq.
Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

g R, N PP

De acordo com a TAB. 37, a maior parte dos coordenadores concorda ou concorda totalmente
com o quesito proposto (6 dos 10), evidenciando a existéncia de um alto consenso no que
tange a gestdo de parcerias com outras universidades ou institutos de pesquisa, alcangando um

grau de concordancia de 3,8.

Questao 36: “A decisdo de realizar aliancas esta, frequentemente, relacionada a decisdes
estratégicas e de aprendizado importantes. Os colaboradores da instituicdo percebem, muito

claramente, esse objetivo de aprendizado”.

TABELA 38 - Objetivo de aprendizado como decisao
estratégica

APRENDIZADO COM O AMBIENTE4 Freq.
Discordo totalmente 1
Discordo 1
Concordo parcialmente 1

1

6

Concordo

Concordo totalmente
Total de entrevistados 10
Fonte: Dados da Pesquisa.

Na TAB. 38, observa-se que 7 dos 10 coordenadores concordam ou concordam totalmente
com o quesito proposto. Isso indica a existéncia de um alto consenso sobre a preocupacao da
IES em realizar aliancas a partir das suas estratégias de aprendizado das instituicGes,

atingindo o grau de concordancia de 4,0.
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v Andlise geral do bloco 7

QUADRO 7 - Analise do bloco 7 dos coordenadores de curso

Questdo Indicador Grau de concordancia
33 Muitos mecanismos formais e informais para aprendizado Alto
com o cliente (3,9).
34 A instituicdo tem habilidade na gestdo de parcerias com Alto
outras empresas (4,3).
35 A instituicdo tem habilidade na gestdo de parcerias com Alto
outras universidades (3,8).
36 Aliancas estdo relacionadas as estratégias de aprendizado Alto
interno importantes (4,0).

Fonte: Dados da Pesquisa.

De acordo com as médias obtidas com as variaveis do bloco 7, “Aprendizado com o
ambiente”, pode-se perceber que o resultado € positivo, ou seja, todas as variaveis

demonstram um alto grau de concordancia.

Esse resultado indica que as IES pesquisadas realizam, de maneira significativa, acdes de
aprendizagem com seus stakeholders, o que, de acordo com Terra (2005), € um item

importante para uma efetiva Gestdo do Conhecimento.

Para esse autor, investir nos clientes como uma maneira de aprendizado também é
considerada uma importante estratégia empresarial, pois, por meio da antecipagéo e previsao
das necessidades destes, consequentemente, obtém-se informacgdes das tendéncias do

mercado.
4.4 Andlise descritiva dos resultados qualitativos
Os questionarios respondidos pelos coordenadores continham trés questdes abertas, feitas

com o objetivo de investigar, de maneira mais ampla, as razdes do resultado, seja ele positivo

ou negativo.
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Questdo 1: A que vocé atribui a nota de desempenho no ENADE no curso que coordena?

A maior parte dos coordenadores atribui ao empenho da equipe (coordenagdo, docentes e
discentes), bem como a aspectos ligados a lideranca da coordenacdo em relacdo aos docentes,
a obtencdo do desempenho superior no ENADE, conforme o Entrevistado 1 menciona:

“(...) a lideranga junto aos docentes foi fundamental para criar uma equipe motivada, o que
fez com que os alunos né@o se sentissem estudantes da instituicdo, mas de um curso que por

acaso estava funcionando naquele local. ”

No entanto, alguns fatores também foram importantes, como demonstra a fala do Entrevistado 3:

“Acredito que grande parte da nota do ENADE seja em decorréncia do historico estudantil
do aluno. Por ser um curso caro, com valor 30% acima da média dos precos praticados pelo

mercado na regido, o aluno é automaticamente selecionado”.

Com suas palavras, 0o Entrevistado 3 ressalta o processo de selegdo da IES, dizendo que muitos

ingressantes ndo conseguem se formar no prazo “devido”. A fala abaixo corrobora essa informacéo:

“Por exemplo, tivemos uma entrada de 120 alunos em 2009, e apenas 39 irdo conseguir se
formar em 2012. Para vocé ter uma ideia, ha uma aluna que entrou em 2009 e ainda se

’

encontra no 2° periodo do curso.’

Outras questdes também foram ressaltadas, como o fato de a IES oferecer intercambios
nacionais e internacionais, bem como uma disciplina em que o inglés € o diferencial da IES
(Entrevistado 7).

Questdo 2: Como vocé explica a Gestdo do Conhecimento na sua coordenacdo?

Alguns coordenadores atribuem essa gestdo ao capital humano e a qualificacdo do quadro de
professores, contudo reconhecem gue nem sempre conseguem a pessoa adequada para cumprir a

funcdo, conforme ressalta o Entrevistado 1:

“(...) nem sempre o profissional que atuava como professor era 0 melhor, mas aquele que a
instituicdo conseguiu. Sendo assim, o trabalho de coordenagdo do curso é que conduziu a

nota positiva no ENADE. ”
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O Entrevistado 3 afirma que o papel do lider, que neste caso é o proprio coordenador, ultrapassa a

ideia de “chefe”, assumindo uma nova funcéo:

“Acredito [que] pela liberdade que os professores tém de tomar suas proprias decisdes. O
papel do coordenador ndo é de chefe, mas de coaching. Eu preciso estar ao mesmo tempo do

’

lado dos professores, dos alunos e da propria Institui¢do.’

Além disso, ele investe em acles importantes, como dar mais seguranca aos docentes,

conforme afirmagéo abaixo:

“Eu procuro manter sempre 0 mesmo grupo, pois penso que repetir disciplinas faz com que o
professor melhore a cada semestre. O professor precisa trabalhar com confianca, saber que
suas aulas estardo disponiveis no proximo semestre, sem ameagas, sem medo de perder

renda.”

O Entrevistado 3 finaliza com sua opinido sobre o reconhecimento de que ele tem talentos
trabalhando na IES:

“A informagdo e o conhecimento que eles levam embora ao deixar o curso é algo que levara

’

muitos anos para ser reconstruido.’

O Entrevistado 6 ressalta como se da a disseminacao do conhecimento:

“O conhecimento é disseminado no curso via reunioes de Colegiado, reunioes de professores,

eventos e palestras, entre outros.”

Ja o Entrevistado 7 fala da importancia da troca de conhecimentos:

“As trocas sdo constantes, novas ideias sdo ouvidas, e estamos sempre procurando reutilizar

ideias antigas que foram de sucesso.”

O Entrevistado 9 ressalta a valorizagdo do conhecimentos dos docentes:

“Valorizamos o conhecimento e as opinides do nosso corpo docente e técnico-administrativo,

por acreditarmos que essa situacao gera ganhos competitivos interessantes.”
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Questdo 3: Qual a principal pratica da Gestdo do Conhecimento que agrega valor a sua rotina e,

consequentemente, ao curso que coordena?

Nesta questdo, o objetivo era mais especifico, ou seja, sondar as praticas da Gestdo do
Conhecimento nas IES pesquisadas.

O Entrevistado 1 afirma desconhecer o interesse da IES nesse quesito:

“Ndo podemos dizer que essa prdtica existe nesta institui¢do. A organizagdo ndo cria
mecanismos eficazes que proporcionam a producdo dindmica e continua do conhecimento,

)

nem o seu registro e o compartilhamento.’

O Entrevistado 2 acredita que a principal pratica seja a selecdo do capital humano, assim
como o Entrevistado 4, que reforca que essa pratica e a “Escolha de uma equipe qualificada e
decisdes compartilhadas.”

O Entrevistado 3 afirma que é imprescindivel estar disponivel para os alunos da IES:

“Em relagdo a esta rotina de atendimento, ela é a mais imprescindivel. O aluno deve ser
ouvido, deve sentir confianca no coordenador e ndo enxerga-lo como alguém que esta ali

para prejudica-lo. ”

Para o Entrevistado 8, “a troca do conhecimento entre os docentes € hoje a principal pratica”.
Ja para o Entrevistado 10, o incentivo a participacdo em eventos ligados a area de

administracao é atualmente a principal pratica da IES.

4.5 Comparacao dos resultados das IES com a pesquisa de Venuto (2010)

A tabela a seguir demonstra a comparacao dos resultados da pesquisa atual com o trabalho
realizado por Venuto (2010). Depois, sdo apresentadas as consideracoes relevantes referentes

aos dois estudos em questao.
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TABELA 39 - Comparacéo dos resultados das IES estudadas com a pesquisa de Venuto (2010)

QUESTOES / VARIAVEIS

GRAU DE
CONCORDANCIA
(Pesquisa atual)

GRAU DE
CONCORDANCIA
(Pesqg.Venuto 2010)

1 Clara definigdo das competéncias-chave. 3,8 3,9
2 | Estratégia amplamente disseminada. 4,1 3,6
3 | Instituicdo inspirada por grandes desafios. 41 4,0
4 | Missdo e valores frequentemente promovidos pela instituicao. 41 4,0
5 | Elevado nivel de confianga, orgulho em trabalhar para a instituic&o. 4,4 41
6 As pessoas néo estdo focadas apenas no curto prazo. 4,2 35
7 Experimentagéo, tentativa e erro sdo estimulados. 4,0 35
8 | Honestidade intelectual é altamente apreciada. 3,8 3,3
9 | Os colaboradores n&o estdo preocupados apenas com sua area de trabalho. 3,7 3,4
10 | Tempo é visto como importante recurso para a inovacao. 4,2 3,8
11 | Novas ideias s&o valorizadas. Ha permiss&o para discutir ideias "bobas". 4,0 3,3
12 | Resultados importantes sdo comemorados. 4,3 3,9
13 | Hagrande tolerancia para piadas e humor. 3,8 3,7
14 | Uso constante de equipes multidisciplinares com grande autonomia. 3,4 3,0

Héa um uso constante de equipes ad-hoc ou temporérias, com grande autonomia, 3,1
15 . . : 2,9

totalmente dedicadas a projetos inovadores.
16 Pequenas reorganizagdes ocorrem com frequéncia, para se adaptar as demandas 39 3,5

do ambiente competitivo. '
17 | Reunibes e brainstorms ocorrem com frequéncia fora do local de trabalho. 3 2,5
18 Uso de espagos abertos, poucos simbolos de status. 3,5 3,4
19 | O processo decisério € agil; a burocracia € minima. 3,1 2,8
20 | Processo de seleg&o bastante rigoroso. 3,8 3,5
21 | Selegdo de pessoal busca a diversidade. 3,3 3,6
22 | Carreira prevendo diferentes perspectivas e experiéncias. 3,1 3,4

As descricdes das responsabilidades dos cargos s&@o, em geral, bastante 3,6
23 | abrangentes. 3,7
24 | Elevado investimento e incentivo ao treinamento. 3,3 3,2
o5 Estimula-se o aprendizado por meio da ampliagdo dos contatos e interagBes com 39 3,4

outras pessoas de dentro e fora da instituic&o. ’

O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de trabalho do 3,4
26 N . o PN 3,8

colaborador e/ou as necessidades estratégicas da institui¢ao.
27 H& um baixo turnover na instituicdo em comparagdo com outras instituicGes 33 4.1

congéneres. ’
28 | Comunicagdo eficiente em todos os sentidos. 3,2 3,2
29 Colaboradores com amplo acesso ao banco de dados e conhecimento da 34 2,9

instituicdo. ’
30 | Disciplina, eficiéncia e incentivo a documentag&o do conhecimento da instituico.. 3,4 3,0
31 | Os resultados séo avaliados sob varias perspectivas. 4,1 3,6
32 | Resultados s&o amplamente divulgados. 3,6 2,9
33 | Muitos mecanismos formais e informais para aprendizado com o cliente. 3,9 3,4
34 | Alinstituicdo tem habilidade na gest&o de parcerias com outras empresas. 4,3 3,7
35 | Alinstituicdo tem habilidade na gestdo de parcerias com outras universidades. 3,8 3,2
36 | Aliancas estdo relacionadas as estratégias de aprendizado interno importantes. 4,0 3,4

Fonte: Dados da Pesquisa atual e dados da Pesquisa de VENUTO, 2010.

Venuto (2010) aplicou o questionario de Terra (2005) para 14 (quatorze) coordenadores das

27 (vinte e sete) IES que obtiveram nota igual ou superior a 4 no ENADE - 2006.
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Apenas duas IES pesquisadas por Venuto (2010) permaneceram com nota igual ou superior a
4 no ENADE. Duas IES aparecem na relacdo, sendo estas de localidades diferentes. Portanto
observa-se que as 25 IES restantes ndo obtiveram um resultado igual ou superior a 4 no
ENADE/2009.

Das questdes avaliadas, a maioria obteve um avanco em relacdo ao grau de concordancia que
pode ser observado em 30 das 36 questdes. Isso demonstra que, nas IES atuais, ha uma
resposta maior as variaveis da Gestdo do Conhecimento, no que tange as dimensfes propostas
por Terra (2005).

Cinco questdes tiveram queda pouco significativa no valor, sendo que:

v Trés permaneceram com 0 mesmo grau de concordancia — médio: (Clara definicdo das

competéncias-chave — Dimensdo 1: Fatores estratégicos e o papel da alta
administracdo / Carreira prevendo diferentes perspectivas e experiéncias - Dimensao 4:
Administracdo de recursos humanos) / Comunicacédo eficiente em todos os sentidos -
Dimensao 5: Sistemas de informacéao).

v" Uma questéo alterou de médio para baixo o grau de concordancia: (Ha um uso constante

de equipes ad-hoc ou temporarias, com grande autonomia, totalmente dedicadas a projetos
inovadores - Dimenséao 3: Estrutura organizacional).

v Duas alteraram de alto para médio o grau de concordancia: (Selecdo de pessoal busca a

diversidade / H& um baixo turnover na instituicdo em comparagdo com outras instituicdes

congéneres, ambas da Dimensdo 4: Administracédo de recursos humanos).

Observa-se, portanto, uma evolucao dos resultados, porém uma queda brusca do nimero de
IES que conseguiram obter e manter uma nota igual ou superior a 4 no ENADE, pois, em
2009, apenas 14 IES se enquadraram neste quesito, sendo a maioria destas diferentes das

pesquisadas por Venuto (2010).

4.6 Comparacao da Pesquisa atual com a Pesquisa de Terra (1999)

Para finalizar a analise comparativa do estudo, os resultados desta Pesquisa foram

comparados com os da pesquisa realizada por Terra (1999).
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Cabe ressaltar que a pesquisa realizada pelo autor ndo contempla nenhuma empresa do ramo
educacional, porém isso ndo impossibilita que a analise seja feita, uma vez que os itens

verificados condizem também com o ambiente da educacéo e das IES pesquisadas.

Terra (1999), em sua pesquisa, classifica as empresas em trés grupos de organizagdes, sendo:

v" Grupo 1 (G1): nomeadas como “Empresas que Aprendem”, em que as praticas gerenciais
estdo mais associadas a gestdo proativa do conhecimento organizacional.

v" Grupo 2 (G2): nomeadas como “Empresas Tradicionais”, em que as praticas gerenciais
estdo associadas de forma mediana a gestdo proativa do conhecimento organizacional.

v" Grupo 3 (G3): nomeadas “Pequenas Atrasadas” em que as praticas gerenciais estdo menos

associadas a gestdo proativa do conhecimento organizacional.

As questdes de 31 a 36 do questionario originalmente elaborado por Terra (1999) ndo foram
utilizadas na pesquisa atual. Portanto a numeracao esta demarcada a seguir, de acordo com a
ordem atual. A TAB. 40, a seguir, demonstra as diferencas entre os resultados da pesquisa

atual com a de Terra (1999) e 0s grupos em que 0s dados atuais se enquadram.

TABELA 40 - Comparacao das IES estudadas com os resultados da pesquisa de Terra (1999)
(continua)

- Diferenca das Inst. de
Média dos :
Questdo GTerra Terra Terra Coordenadores Ens.NSup. priv. em
rupo 1l | Grupo 2 | Grupo 3 de Curso relacdo ao resultado
de Terra (1999)

1 4,3 3,8 3,0 3,8 = Empresas Tradicionais
2 41 3,2 2,1 4,1 = Empresas que aprendem
3 4,3 3,6 2,7 41 > Empresas Tradicionais
4 3,6 2,8 2,0 4,1 > Empresas Tradicionais
5 3,7 2,8 2,0 4,4 > Empresas Tradicionais
6 3,8 2,9 2,2 4,2 > Empresas Tradicionais
7 4,3 3,2 2,4 4,0 > Empresas Tradicionais
8 4,3 3,5 2,4 3,8 > Empresas Tradicionais
9 3.8 3,2 2,4 3,7 > Empresas Tradicionais
10 4,0 3,2 2,2 4,2 > Empresas Tradicionais
11 3,7 3,0 2,0 4,0 > Empresas Tradicionais
12 3,5 2,8 1,9 4,3 > Empresas Tradicionais
13 4,1 3.4 2,7 3,8 > Empresas Tradicionais
14 4,1 3,3 2,3 3,4 > Empresas Tradicionais
15 4,3 3.4 2,7 2,9 > Pequenas Atrasadas
16 4,0 3,6 3,0 3,9 > Empresas Tradicionais
17 4,0 3,0 2,2 3,0 = Empresas Tradicionais
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18 3,6 2,6 2,1 3,5 > Empresas Tradicionais
19 4,1 3,4 2,7 3,1 > Pequenas Atrasadas
20 3,3 2,3 1,7 3,8 > Empresas Tradicionais
21 4,1 3,1 2,4 3,3 > Empresas Tradicionais
22 3,4 2,4 1,6 3,1 > Empresas Tradicionais
23 4,0 3,2 2,5 3,7 > Empresas Tradicionais
24 3,8 3,1 2,2 3,3 > Empresas Tradicionais
25 3,8 2,8 1,8 3,9 > Empresas Tradicionais
26 4,0 3,5 2,8 3,8 > Empresas Tradicionais
27 4,2 3,2 2,0 3,3 > Empresas Tradicionais
28 4,1 3,2 2,1 3,2 = Empresas Tradicionais
29 4,1 3,6 2,8 3,4 > Pequenas Atrasadas
30 4,0 3,6 2,8 3,4 > Pequenas Atrasadas
36 (31) 4,3 3,5 2,7 4,1 > Empresas Tradicionais
37 (32) 4,1 3,0 2,0 3,6 > Empresas Tradicionais
38 (33) 4,0 3,2 2,5 3,9 > Empresas Tradicionais
39 (34) 3,9 3,2 2,5 4,3 > Empresas Tradicionais
40 (35) 3,2 2,6 1,8 3,8 > Empresas Tradicionais
41 (36) 3,4 2,7 2,0 4,0 > Empresas Tradicionais

Fonte: Dados da Pesquisa e dados de TERRA, 1999.

Pode-se observar que, de acordo com a TAB. 40, os resultados obtidos demonstram que a
maioria deles foi superior aos das empresas do grupo 2. Porém existe um significativo

resultado superior aos das empresas do Grupo 1, como é mostrado a seguir:

Em 4 variaveis os resultados foram superiores aos das empresas do Grupo 3.
Em 17 variaveis os resultados foram superiores aos das empresas do Grupo 2.
Em 11 variaveis os resultados foram superiores aos das empresas do Grupo 1.

3 variaveis obtiveram o mesmo resultado do Grupo 2.

AN NN N

1 variavel obteve o mesmo resultado do Grupo 1.

4.7 Resultado identificado com base nas sete dimensdes da Gestdo do Conhecimento
Como o objetivo geral da pesquisa foi analisar as praticas da Gestdo do Conhecimento nas
IES privadas de Minas Gerais, faz-se importante relembrar as sete dimensées de Terra (2005),

modelo utilizado para realizacdo deste trabalho.

As sete dimensdes propostas por Terra (2005) representam, sobretudo, a capacidade que a

organizacdo tem de aprender, criar e adquirir conhecimento de maneira sistémica.
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Para melhor entendimento, a analise foi realizada de maneira individual, de cada dimensao.

4.7.1 Dimensdo 1: Fatores estratégicos e o papel da alta administracdo

Nesta dimensdo, destaca-se o alto grau de concordéancia entre o conhecimento das
competéncias essenciais e as estratégias organizacionais, assim como o estabelecimento de

metas por parte da alta administracdo das IES.

4.7.2 Dimenséo 2: Cultura e valores organizacionais

Nesta dimensdo, observa-se que os valores organizacionais séo divulgados e percebidos pelos
coordenadores pesquisados. Além disso, destaca-se o orgulho dos funcionarios em trabalhar
na IES, bem como o cuidado destas com o todo e ndo somente com a sua atividade de
trabalho. O ambiente em que trabalham é propicio a experimentagdo ¢ ha “espago” para o

erro.

4.7.3 Dimenséo 3: Estrutura organizacional

Ja na estrutura organizacional, ndo houve um consenso sobre todas as praticas pesquisadas.
Existem resultados negativos, por exemplo, quanto a autonomia dos coordenadores no
desenvolvimento de projetos inovadores, bem como a falta de ocorréncia de reunides e
brainstorms. Destacam-se, positivamente, a facilidade de adaptacdo ao ambiente competitivo,

com reorganizagdes, quando necessario, e 0 pouco uso de simbolos de status.

4.7.4 Dimensao 4: Administracéo de recursos humanos

Nesta dimensdo, destaca-se a preocupacao das IES com a selecdo das pessoas, assim como o

estimulo ao aprendizado e as interagdes com outras instituicdes, como forma de parceria.

Ressalta-se a necessidade de uma atencdo maior no que diz respeito a busca de diversidade da
mdo de obra, com o planejamento mais efetivo das carreiras, bem como um maior
investimento em treinamentos oferecidos pelas IES, além da preocupacdo em manter as

pessoas em seus postos, pois a rotatividade também foi referida pelos coordenadores.
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4.7.5 Dimenséo 5: Sistemas de informacao

No que tange aos sistemas de informacdo, as trés variaveis pesquisadas demonstram que a
area ¢ passivel de melhorias nas IES, pois todas apresentaram médio grau de concordancia.

Destaca-se, portanto, a necessidade de investimento em melhores formas de comunicagéo,
facilitando o acesso ao banco de dados da Instituicdo e a disciplina para documentar o

conhecimento gerado na IES.

Este item é relevante, pois documentar o conhecimento gerado serve como base e até como
referéncia para qualquer outro docente que for atuar na IES. De certa forma, padroniza a

maneira como a organizagéo transmite o conhecimento, melhorando sua qualidade.

4.7.6 Dimenséo 6: Mensuracao de resultados

Nesta dimensdo, destaca-se o conhecimento dos coordenadores em relacdo aos resultados
apresentados pelas IES. Da mesma forma, ha um consenso no que diz respeito a maneira

como os resultados sdo avaliados.

4.7.7 Dimenséo 7: Aprendizado com o0 ambiente

Quanto ao aprendizado com o ambiente, destaca-se 0 uso de diferentes mecanismos para

aprender com o cliente, outras empresas, universidades e aliangas estratégicas.

Além disso, por se tratar nesta pesquisa de Instituicdes que lidam diretamente com o

aprendizado, os alunos se tornam parte integrante deste processo.

A seguir, sdo feitas as considerac@es finais sobre este trabalho, quando também se apontam as

possibilidades de novas pesquisas acerca do tema tratado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes acerca do objetivo proposto pelo
estudo, que consistiu em, usando o modelo proposto por Terra (2005), analisar as préaticas de
Gestdo do Conhecimento percebidas pelos coordenadores do Curso de Administragédo das IES

privadas de MG que obtiveram nota final na avaliagdo do ENADE igual ou superior a 4.

Também foram integralmente cumpridos os objetivos especificos, que tém por foco:

a) ldentificar as praticas de Gestdo do Conhecimento com base nas sete dimensdes propostas
por Terra (2005).

b) Analisar a percepc¢éo de cada coordenador de curso em relacdo ao modelo de Terra (2005)
quanto ao uso da Gestdo do Conhecimento.

c) Levantar as praticas mais citadas pelos coordenadores dos cursos analisados.

d) Analisar e comparar as préaticas de Gestdo do Conhecimento percebidas como causa do

melhor desempenho das Instituicfes pesquisadas em relacdo ao estudo de Venuto (2010).

Assim, pbde-se perceber que os coordenadores de curso, em relacdo ao modelo citado, tém,
quanto ao uso da Gestdo do Conhecimento, a percepcdo de que esta € importante para a
obtencdo da nota superior no Enade, porém precisa ser mais praticada pelas IES, para um

melhor resultado.

As préticas de Gestdo do Conhecimento relacionadas as dimensdes 1 (Fatores estratégicos e 0
papel da alta administracdo), 2 (Cultura e valores organizacionais) e 7 (Aprendizado com o

ambiente) foram as que obtiveram um maior grau de concordancia dos coordenadores.

Essas préaticas revelaram-se como fatores relevantes para o bom desempenho das IES

pesquisadas.

Por meio do mapeamento das dimensdes do conhecimento, em seu questionario ja validado,
Terra (2005) consegue abstrair as informacBes pertinentes e associa-las a Gestdo do
Conhecimento, mesmo que os coordenadores entrevistados ndo a conhecam com “esse

nome”.
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Em relacdo as referidas dimensfes, ressaltam-se alguns fatores que ainda devem ser
melhorados, tais como os mencionados na Dimensdo 3 — Organizagdo e processo de
trabalho, como a predominancia da burocracia e a consequente demora do processo

decisério.

Além disso, na Dimensdo 4 — Politica de recursos humanos, percebe-se a necessidade de
maior investimento no processo de selecdo do corpo docente, passivel de melhorias, bem

como na qualificacdo desses profissionais, conforme apontado nas respostas ao questionario.

Ao final deste trabalho, por meio da comparacdo com os resultados encontrados por Terra
(2005) em sua pesquisa, observa-se uma representacdo significativa dos resultados das
praticas da Gestdo do Conhecimento nas IES. Isso porque percebe-se que, nos resultados
obtidos pelas IES aqui estudadas, os niveis de concordancia em relacdo a classificacdo dos
grupos definidos por Terra (2005) sdo maiores do que os da pesquisa realizada pelo autor, o
que ja demonstra uma preocupacdo maior das organizacbes na Era do Conhecimento em

praticar acOes voltadas para a gestdo do conhecimento.

De uma maneira geral, os resultados demonstram que as IES pesquisadas estao alinhadas com
as praticas das sete dimensdes da Gestdo do Conhecimento. Considerando isso, pode-se
afirmar que esta dissertacdo teve o seu objetivo geral do estudo integralmente cumprido,

incluindo os objetivos especificos.

Além disso, podem-se considerar os resultados satisfatorios, visto que foi possivel realizar
tanto a comparacdo do estudo atual com o trabalho de Terra (2005), que elaborou 0 método
para avaliacdo das sete dimensGes do conhecimento, quanto com o trabalho escrito por
Venuto (2010).

Os resultados obtidos proporcionam uma oportunidade de reflexdo sobre as praticas da Gestédo
do Conhecimento, bem como da analise delas, a fim de melhorar os processos de trabalho nao
somente nas IES, objeto deste estudo, mas também nas demais organiza¢6es que pretendem

adotar estratégias de competitividade.
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No que tange as contribui¢des do trabalho, ressalte-se sua aplicacdo na area académica, sendo
que, por meio dele, novos estudos poderdo ser realizados, servindo este trabalho como base,

pela relevancia do tema, sua importancia e evolucao.

Recomenda-se que novos estudos sejam realizados, por exemplo, estender a pesquisa atual
para todas as IES que obtiveram um resultado superior no ENADE, considerando todo o
territorio nacional, a fim de obter um nimero possivel para efetivar a analise quantitativa

multivariada, verificando qual dimensdo se mostra mais relevante no cenario nacional.

Além disso, podem-se listar outras possibilidades de estudos, tais como comparar 0S
resultados da pesquisa atual com os do ENADE (2012), investigando por que o nimero de

IES que obtém uma nota superior no exame tem se reduzido de maneira tdo expressiva.
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ANEXOS

ANEXO A - CARTA DE APRESENTACAO DA PROPOSTA DE PESQUISA

Questionario sobre Gestao do Conhecimento com os Coordenadores de Curso

Prezado(a) Coordenador(a),

Meu nome é Heloisa Fonseca de Aradjo da Costa e estou concluindo o Mestrado
em Administracdo na FUMEC/MG, sob a orientagdo da Profa. Dra. Cristiana Fernandes De
Miylder. Este questionario é parte de uma pesquisa da incidéncia de préaticas de Gestdo do
Conhecimento nos cursos de Administracdo, nas Instituicdes de Ensino Superior Privadas —
IES — do estado de Minas Gerais, que obtiveram desempenho no Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes — ENADE/2009 > = 4. Este esta sendo direcionado a essa
Instituicdo de Ensino Superior Privada — IES — por ser uma das quatorze (14) instituicdes
selecionadas por atenderem ao requisito proposto. Pretende-se, com este instrumento, coletar
as opinides e conhecer as préticas relacionadas a Gestdo do Conhecimento em sua instituicdo
e para isso necessitamos de sua colaboracao.

Por gentileza, responda de forma sincera. Todas as informacbes serdo em

carater confidencial, ndo havendo necessidade de sua identificacdo pessoal.

Agradeco sua cooperagao.
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ANEXO B — QUESTIONARIO A SER APLICADO

Caracteristicas do coordenador do curso de Administracéo:

Graduacgéo em:

Administracao
Economia

Ciéncias Contabeis

HUOL

Outro. Especifique:

Maior nivel de titulacao:

Graduacéo
Especializacdo
Mestrado

Doutorado
Pés-doutorado

HEEEE

Maior titulacdo: completa [ 1] incompleta [ 1]

Sexo: Feminino ] Masculino [ ]

Numero de anos em que atua como 0a2 | 3a5 | 6a10 | Maisde 10
coordenador

NuUmero de anos em que atua como 0a2 | 3a5 | 6a10 | Maisde 10
coordenador nesta IES

No curso de Administracéo, a Instituicdo oferece alguma disciplina de Ensino a Distancia?

[ ] Ndo [ PBim

| Percentual de disciplinas de EAD Até 10% De 11 a20% | De 21 a30% | Mais de 30%




93

Em relagdo as perguntas apresentadas, assinale apenas uma alternativa conforme o seu

grau de concordancia ou discordancia de acordo com a legenda.
Legenda:
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo
(3) Concordo parcialmente
(4) Concordo

(5) Concordo totalmente

Questdes
1 Discordo 2 Discordo 3 Concordo 4 Concordo 5 Concordo
totalmente parcialmente Totalmente
Questdes 1 3 4 5
1- ESTRATEGIA E ALTA DIREGAO
1 Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as competéncias
essenciais (core competences) da instituicdo, ou seja, todos sabem
quais sdo os pontos fortes da instituicAo em termos de habilidades e
competéncias.
2 A macroestratégia da InstituicAo é comunicada, amplamente, para
todos os niveis organizacionais.
3 A alta administracdo estabelece, frequentemente, metas desafiadoras e
um sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo a uma
visdo estabelecida.
2 - CULTURA ORGANIZACIONAL
4 A missdo e os valores da instituicdo sdo promovidos, de forma
consistente, por meio de atos simbdlicos e acdes.
5 Ha um elevado sentimento de confianca entre instituicdo e
colaboradores; existe, de maneira geral, um grande orgulho em
trabalhar para a instituicéo.
Questbes 1 3 4 5
6 As pessoas desenvolvem seus trabalhos com foco também no médio e
longo prazo.
7 Estimula-se a experimentagdo. Ha liberdade para tentar e falhar.
8 As pessoas séo auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e
também o que ndo conhecem.
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9 As pessoas estdo preocupadas com toda a instituicdo e ndo apenas
com sua area de trabalho, ou seja, buscam uma otimizac¢éo conjunta.

10 | As pessoas reconhecem gque 0 tempo € um recurso importante para o
processo de inovagao.

11 | Novas ideias sdo valorizadas. Ha permissdo para discutir ideias
"bobas".

12 | As realiza¢des importantes séo comemoradas.

13 | Ha grande tolerancia para piadas e humor.
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3- ORGANIZAGCAO E PROCESSO DE TRABALHO

Questdes 5

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 reorganizagdes ocorrem com frequéncia, de forma natural,
para se adaptar as demandas do ambiente competitivo.

17 | Realizam-se, com frequéncia, reunides informais, fora do local de
trabalho, para a realizacéo de brainstorms.

18 | Os lay-outs sdo conducentes a troca informal de informacgdo (uso de
espacos abertos e salas de reunido). Sdo poucos os simbolos de status
e hierarquicos.

19 | As decisfes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo
deciso6rio é agil; a burocracia é minima.

4- POLITICAS E PRATICAS PARA A ADMINISTRA(;AO DE RECURSOS HUMANOS

Questdes 5

20 | O processo de selegdo é bastante rigoroso.

21 | H4 uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura,
educacdo formal e outros) e aumento da criatividade por meio do
recrutamento.

22 [ O planejamento de carreira busca dotar os colaboradores com
diferentes perspectivas e experiéncias.

23 | As descricbes das responsabilidades dos cargos sdo, em geral,
bastante abrangentes.

24 | HA um elevado investimento e incentivo ao treinamento e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionérios. Estimulam-se
treinamentos que levam ao autoconhecimento.

25 | Estimula-se o aprendizado por meio da ampliacdo dos contatos e
interacdes com outras pessoas de dentro e fora da institui¢éo.

26 | O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de
trabalho do colaborador e/ou as necessidades estratégicas da
instituicao.

Questbes 5

27 | Ha um baixo turnover (nimero de pessoas que se demitem ou sao

demitidas) na instituicdo, em comparacdo a outras instituicbes do
mesmo setor.
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5 - SISTEMAS DE INFORMAGAO E COMUNICACAO

Questdes 5
28 | A comunicacdo é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de
baixo para cima e entre areas distintas).
29 | As informacdes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de
todos os funcionarios, a base de dados e conhecimento da institui¢ao.
30 | Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para o registro do
conhecimento e "know-how" existentes na institui¢ao.
6- MENSURACAO DOS RESULTADOS
Questdes 5
31 | Existe uma grande preocupacdo em medir resultados sob vérias
perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicdo de
conhecimento).
32 | Osresultados sdo amplamente divulgados internamente.
7- APRENDIZADO COM O AMBIENTE
Questdes 5
33 | A instituicAo aprende muito com seus clientes. Existem varios
mecanismos formais e informais que possibilitam a instituicdo
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, frequentemente, relacionada a

decisdes estratégicas e de aprendizado importantes. Os colaboradores
da instituicAo percebem, muito claramente, esse objetivo de
aprendizado.
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1 Discordo 2 Discordo 3 Concordo parcialmente | 4 Concordo
totalmente

A que vocé atribui a nota de desempenho no ENADE no curso que coordena?

Como vocé explica a Gestdo do Conhecimento na sua coordenagao?

Qual a principal pratica da Gestao do Conhecimento que agrega valor a sua rotina e,
consequentemente, ao curso que coordena?

Fonte: Adaptado de Terra (2005) por Venuto (2010).



ANEXO C

Resultados dos Coordenadores de Curso

Resultados dos Coordenadores de Curso

1- ESTRATEGIA E ALTA DIRECAO 5] 4] 3]2]|1 X

1 Clara definicdo das competéncias-chave. 3 4 2 0 1 3,8

2 A estratégia amplamente disseminada. 3 6 0 1 0 4,1

3 Instituicdo é inspirada por grandes desafios. 3 5 2 0 0 4,1

Total do Bloco 9 |15 | 4 1 1 4,0

2 - CULTURA ORGANIZACIONAL

4 Misséo e os valores séo frequentemente promovidos pela 3 5 2 0 0 4,1
instituicao.

5 Existe elevado nivel de confianca, orgulho em trabalhar 5 4 1 0 0 4,4
para a instituicao.

6 As pessoas ndo estao focadas somente no curto prazo. 3 6 1 0 0 4,2

7 Experimentacao, tentativa e erro sdo estimulados. 3 4 3 0 0 4,0

8 A honestidade intelectual é altamente apreciada. 3 2 5 0 0 3,8

9 Os colaboradores ndo estao preocupados apenas comsua | 1 5 4 0 0 3,7
area de trabalho.

10 [O tempo é visto como importante recurso para a inovagao. 3 6 1 0 0 4,2

11 | Novas ideais sdo valorizadas. Ha permisséo para discutir 2 6 2 0 0 4,0
ideias "bobas".

12 | Os resultados importantes sdo comemorados. 5 3 2 0 0 4,3

13 | Ha grande tolerancia para piadas e humor. 4 1 4 1 0 3,8

Total do Bloco 32| 42 | 25 1 0 | 4,05

3 - ORGANIZACAO E PROCESSO DE TRABALHO

14 | Uso constante de equipes multidisciplinares com grande 1 4 4 0 1 3,4
autonomia.

15 | Ha um uso constante de equipes ad-hoc ou temporarias, 1 2 4 1 2 29
com grande autonomia, totalmente dedicadas a projetos
inovadores.

16 | Pequenas reorganiza¢des ocorrem com frequéncia, para 1 7 2 0 0 3,9
se adaptar as demandas do ambiente competitivo.

17 | Reunides e brainstorms ocorrem com frequéncia fora do 1 1 6 1 1 3,0
local de trabalho.

18 | Uso de espacos abertos; existem poucos simbolos de 3 2 2 3 0 3,5
status.

19 | O processo decisério é 4gil; a burocracia é minima. 3 1 1 4 1 3,1

Total do Bloco 10 | 17 | 19 9 5 3,3

4 - ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

20 | O processo de selecéo é bastante rigoroso. 3 5 0 1 1 3,8

21 | Selecéo de pessoal busca a diversidade. 3 2 2 1 2 3,3

22 | Carreira prevendo diferentes perspectivas e experiéncias. 0 4 4 1 1 3,1

23 | As descri¢des das responsabilidades dos cargos séo, em 2 3 5 0 0 3,7
geral, bastante abrangentes.

24 | Elevado investimento e incentivo ao treinamento. 2 2 3 3 0 3,3

25 | Estimula-se o aprendizado por meio da amplia¢éo dos 4 2 3 1 0 3,9
contatos e interacdes com outras pessoas de dentro e fora
da institui¢éo.

26 | O treinamento esta associado as necessidades da area 3 2 5 0 0 3,8
imediata de trabalho do colaborador e/ou as necessidades
estratégicas da instituicéo.

27 | Baixo turnover da instituicdo em comparacgdo com outras 2 4 1 1 2 3,3
instituicbes congéneres.

Total do Bloco 19| 24 | 23 8 6 3,53

5 - SISTEMAS DE INFORMACAO E COMUNICACAO

28 | A comunicacao é eficiente em todos os sentidos. 2 2 3 2 1 3,2

29 | Colaboradores com amplo acesso ao banco de dados e 2 2 4 2 0 3,4
conhecimento da instituicao.

30 | Disciplina, eficiéncia e incentivo na documentacgao do 2 2 5 0 1 3,4
conhecimento da instituicao.

Total do Bloco 6 6 12 4 2 3,33
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6 - MENSURACAO DOS RESULTADOS

31 | Os resultados séo avaliados sob varias perspectivas. 4 3 3 0 0 4,1

32 | Os resultados sdo amplamente divulgados. 4 1 3 1 1 3,6

Total do Bloco 8 4 6 1 1 | 3,85

7- APRENDIZADO COM O AMBIENTE

33 | Existem muitos mecanismos formais e informais para 5 1 3 0 1 3,9
aprendizado com o cliente.

34 | Ainstituicdo tem habilidade na gestao de parcerias com 7 0 2 1 0 4,3
outras empresas.

35 | Ainstituicdo tem habilidade na gestao de parcerias com 5 1 2 1 1 3,8
outras universidades.

36 | As aliancas estédo relacionadas as estratégias de 6 1 1 1 1 4,0
aprendizado interno importantes.

Total do Bloco 23| 3 8 3 3 4,0

Fonte: Dados da Pesquisa.



