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RESUMO

Este estudo descreve e analisa como a representatividade do ENADE (Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes) influencia nos fatores criticos de sucesso
relacionados a gestdo do conhecimento em uma instituicio de educacao superior
privada — IESP. Buscou-se fundamentacao tedrica nos Fatores Criticos de Sucesso -
FCS e na Gestdo do Conhecimento - GC, bem como nas dez dimensdes avaliativas
do SINAES (Sistema Nacional de Avaliagcdo da Educacéo Superior) para propor seis
categorias de analise, intituladas FCSI (Fatores Criticos de Sucesso em IES),
articuladas com as cinco etapas da GC. Metodologicamente a pesquisa caracteriza-
se como qualitativa, descritiva e analitica. Utilizou-se o método de estudo de caso,
tendo como instrumentos de coleta de dados a entrevista semiestruturada, a
observacdo assistematica e a analise documental. Para aplicar a pesquisa,
considerarm-se trés aspectos centrais: a representatividade do ENADE; a
contribuicdo de cada FCSI para o resultado do ENADE; e, as acfes gerenciais
decorrentes do resultado do ENADE. Os resultados indicam que o ENADE vem
ampliando sua representatividade dentro da IES no decorrer dos anos. Verificou-se
gue os seis FCSI propiciam de alguma forma o resultado positivo obtido pela IES no
ENADE, principalmente nos aspectos relacionados a autonomia e avaliacdo do
corpo docente, reducdo do distanciamento entre Mantenedora e Mantida e politicas
eficientes de armazenamento. Os dados mostram hierarquia de FCSI, sendo os
mais relevantes para a IES os seguintes: Politicas Educacionais e Avaliacdo
Institucional. No aspecto gestdo do conhecimento, observou-se na IES falta de
gestao disseminada, revelando GC incipiente.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento - GC, Fatores Criticos de Sucesso - FCS,
Instituicdo de Educacéo Superior - IES.



ABSTRACT

This survey both describes and analyzes how ENADE’s (National Evaluation Test of
Students’ Performance’s) comprehensiveness in Brazil influences critical success
factors with regard to knowledge management in a private college institution — PCI.
Theoretical support was sought in the Critical Success Factors — CSF — as well as in
Knowledge Management — KM, besides the 10 SINAES’ (National Evaluation System
of College Education’s) evaluative dimensions, in order to propose 6 analytical
categories, named CSFC (Critical Success Factors in College Education Institutions),
in connection to the 5 KM’s phases. This inquiry is methodologically qualitative,
descriptive and analytical. The case study method was used, having as its data-
collection tools semi-structured interviews, a-systematic observation, and documental
analysis. In order to execute the study, 3 core aspects have been considered:
ENADE’s comprehensiveness; the contribution of each CSFC to the CI's outcome in
ENADE; and the managerial actions following ENADE’s results. Those results
indicate that ENADE has been enlarging its comprehensiveness inside that college
institution along the years. It appears that the 6 CSFC propitiate somehow the CI's
yearly ENADE positive outcomes, mainly in the aspects related to professorship
autonomy and professorship evaluation, sponsor-institution approximation, and
efficient storage policies. Data analysis indicated the existence of a CSFC'’s
hierarchy, whereof Educational Policies and Institutional Evaluation stood out. In the
aspect knowledge management, it was observed that the institution has no
disseminated management practice, showing its incipient KM.

Keywords: Knowledge Management — KM, Critical Success Factors — CSF, College
Institution — CI.
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1 INTRODUCAO

O tema central deste estudo envolve o cenario da educacéo superior privada
brasileira que vem passando por inumeras modificagdes. Segundo Silva Junior e
Muniz (2004), a educacao superior brasileira se tornou nos ultimos anos um dos
setores de maior importancia e crescimento frente a economia nacional, ainda que
este seja um dos setores mais regulamentados da economia brasileira.

Em meados da década de 90, as instituices de educacao superior atuavam
em ambiente muito menos competitivo do que hoje. O nimero de matriculas era
menor, no entanto também havia menos instituicbes de educacdo superior no
mercado (FREITAS, 2006).

Porém, com a Lei n° 9394/1996, sobre as Diretrizes e Bases da Educacéo,
observou-se crescimento inédito no mercado educacional brasileiro (BARREYRO,
2008). Impulso alavancado pelas instituicbes privadas, que, reguladas pelo poder
publico, deviam atender algumas condi¢cdes basicas como o cumprimento das
normas gerais da educacdo nacional e do sistema de educacdo, envolvendo
autorizacao de funcionamento e avaliacado de qualidade.

Segundo Braga (2008), o setor de educacdo superior privado brasileiro
figura entre os 10 maiores do pais em faturamento e porcentual do PIB, atingindo na
ultima década taxas de crescimento no faturamento superiores a 20% ao ano.

No entanto, Garcia (2006) enfatiza que, depois de muitos anos crescendo
rapido, o setor atualmente estagnou, reduzindo o excedente de alunos verificado na

tltima década; s6 aumentou a competicao interinstitucional.
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Tal competicdo consistiu principalmente no aumento na procura por alunos,
preocupando muitas instituicées, pois, atualmente, crescem as compras e vendas de
instituicbes de educacdo (BRAGA, 2008). Como acontece em outros setores da
Economia, o setor educacional consolida-se.

Assim, pouco restou as instituicdes existentes afora a profissionalizacéo, a
melhoria do desempenho, parcerias ou a “simples” venda. Comprova tal fato o
Censo da Educacao Superior de 2008, INEP (2009): verifica-se aumento no numero
de IES (a titulo de exemplo, de 1637 IES em 2002, chegou-se, em 2007, a 2281);
por outro lado, constatou-se, em 2008, diminuicao de 29 instituicdes com relacéo ao
ano anterior, ou sejam, 2252 instituicbes. Ainda segundo o INEP (2009), a
diminuicdo pode ser explicada pela fusdo, compra ou integracéo de instituicbes nos
ultimos anos.

O crescimento nas compras e vendas dessas instituicdes, buscando atender
ao interesse dos grupos de gestores e consolidadores, pode ser verificado e
corroborado nas revistas das mais diversas areas do conhecimento, a exemplo de
VEJA, ISTOE e EXAME. Tais revistas vém aumentando os espacos para conteidos
educacionais, até mesmo em cadernos especiais sobre educacao superior.

Entretanto, mesmo com o0 aquecimento das negociacoes, Blatt e Barbato
(2004) salientam que, dentre as diversas atividades das instituicdes de educacao,
ainda o que realmente interessa sao 0s resultados educacionais. Resultados
possiveis de se acompanhar, face ao aumento na busca de ferramentas de gestao
institucional, de capacitacdo pedagdgica docente, de treinamentos para
implementacdo de novas metodologias de ensino e aprendizagem e de mais

estratégias de avaliacao junto ao alunado.
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Com base na ampliacdo dessa busca, verifica-se que o compartilhamento de
experiéncias intraorganizacionais, as trocas de informacdes intersetoriais,
departamentos e unidades, visando operar e incorporar as melhores praticas,
pertencem a processo maior, a Gestdo do Conhecimento (AHMADJIAN, 2004).

Wong (2005) salienta que as empresas devem estar atentas as influéncias no
sucesso da Gestdo do Conhecimento — GC; afinal, as empresas que exploram o
campo da GC visam melhorar sua sustentabilidade e competitividade. Portanto,
atentar aos Fatores Criticos de Sucesso - FCS, propiciadores da GC, em empresa
ou instituicdo, pode ser tratado atualmente como diferencial competitivo.

E nesse clima de competitividade e busca dos diferenciais que as
instituicbes de educacdo superior privadas vém buscando alternativas para a
profissionalizacédo de sua gestdo, de modo a apresentar ao mercado, ou melhor, aos
prospects (candidatos em potencial para adentrar na educagao superior), melhores
resultados de qualidade e eficiéncia (BRAGA, 2008). Verifica-se o aumento de
candidatos aferindo a qualidade e escolhendo em qual instituicdo irdo estudar, com
base nos resultados dos instrumentos de avaliacdo, componentes do Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior - SINAES, a exemplo do Exame
Nacional de Desempenho de Estudantes — ENADE (SCHWARTZMAN, 2008).

O sistema de avaliacdo e seus instrumentos constituem os critérios
encontrados por varios paises, dentre eles o Brasil, para incrementar, desenvolver e
acompanhar o processo de ensino e aprendizagem das Instituicbes de Educacéo
Superior - IES - INEP (2006). Com isso percebe-se que a LEI n°® 10.861/2004, que
institui o SINAES, tem assegurado o processo nacional de avaliagdo, cumprindo sua

funcdo ao fornecer ao mercado dados referentes as IES.



15

Em 2006, durante a formulacdo do documento intitulado pelo INEP (2006)
Avaliacdo Externa de Instituicdes de Educacao Superior - Diretrizes e Instrumento, ja
era consenso que o uso dos resultados da regulacdo estipulada pelo SINAES
indicaria a direcdo e as crescentes exigéncias da sociedade brasileira para com a
qualidade da educac&do superior. Tal afirmacdo € confirmada por Schwartzman
(2008), sociologo e especialista em educacao, quando diz que em termos gerais, em
se tratando do SINAES, algo que funcionou e que a Sociedade reconheceu foi 0
ENADE, ou seja, a Sociedade comeca a definir se uma instituicdo é de qualidade
baseando-se em indicador de qualidade proposto pelo SINAES.

Outro instrumento do SINAES que deve ser ressaltado € a Avaliacdo das
Instituicbes de Educacdo Superior, pois destaca as condicdes gerais de
funcionamento dos estabelecimentos de educacdo superior. Esse instrumento
amplia o espectro, envolvendo 10 dimensdes: 1. Missdo e o Plano de
Desenvolvimento Institucional; 2. Politicas de Ensino, Pesquisa e Extensdo; 3.
Responsabilidade Social; 4. Comunicacdo com a Sociedade; 5. Politicas de Pessoal;
6. Organizacdo e Gestao; 7. Infraestrutura Fisica; 8. Planejamento e Avaliacéo; 9.
Politicas de Atendimento, 10; Sustentabilidade Financeira.

Maccari (2002) pesquisou GC em IES brasileiras e percebeu que em 2001,
de maneira geral, o entendimento desse processo nas IES apenas principiava.

Goldomi e Oliveira (2006) afirmam que muitas organizacdes tém adotado
iniciativas para melhorar sua gestdo do conhecimento, buscando exacerbar suas
vantagens competitivas. Com o atual acirramento da competitividade das instituicoes
de educacado superior privadas brasileiras - IESP, na disputa por alunos e na
constante busca por diferenciais competitivos, justifica-se pesquisa aprofundada

sobre os FCS relacionados a GC em instituicdes de educacao superior.
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Portanto, visando ampliar as pesquisas sobre a tematica da educacéo
superior privada no Brasil, este estudo teve como problema de pesquisa analisar: De
que forma a representatividade do ENADE influencia nos Fatores Criticos de
Sucesso relacionados a gestdo do conhecimento em um a instituicao de
educacao superior privada — IESP?

Diante da problematica acima, definiu-se como objetivo geral da pesquisa
descrever e analisar como a representatividade do resultado ENADE, um dado
objetivo, influencia nos FCS relacionados a GC em uma IESP.

Para a consecucdo do objetivo geral proposto, definiram-se 0s seguintes
objetivos especificos: (a) verificar a representatividade do ENADE para a IES; (b)
descrever a contribuicdo de cada um dos FCSI para o resultado do ENADE obtido e
sua representatividade; e (c) verificar quais foram as acdes gerenciais relativas a
cada um dos 6 FCSI, tomadas em razdo do resultado e representatividade do
ENADE para a IES.

Para o desenvolvimento desse estudo, foi utilizada a pesquisa qualitativa,
com base em um estudo de caso, para analisar e descrever uma IESP, na regiao sul
do Brasil. A coleta de dados utilizou entrevistas semiestruturadas com oito
gestores/coordenadores de uma IES, além da analise documental e observacéo
assistematica.

No contexto de andlise da pesquisa, propuseram-se 6 categorias analiticas,
embasadas no Sistema Nacional de Avaliacdo de Educacdo Superior — SINAES e
nas teorias de fatores criticos de sucesso — FCS, para assim verificar como tais FCS
relacionados a GC foram influenciados pela representatividade do ENADE.

Esta dissertacdo foi estruturada em sete capitulos. O primeiro introduz o

tema, definindo o problema a ser estudado, objetivo e justificativa. O segundo
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capitulo traz breve contexto referente a realidade da avaliacdo da educacéo
superior. No terceiro e quarto capitulos foram abordados os referenciais tedricos,
divididos em duas partes, a GC e os fatores criticos de sucesso aplicados a GC. No
quinto capitulo encontra-se detalhada a metodologia utilizada na pesquisa. No sexto
capitulo abordou-se a pesquisa empirica, com apresentacdo e discussdo dos

resultados. Por fim, no ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais.



Capitulo 2
2 A AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR

2.1 O CONTEXTO DA AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR NO
BRASIL

Em acordo com as diretrizes propostas, tanto pelo Banco Mundial (1995),
como pela UNESCO (1995), com relagdo a ferramentas de controle, aumento da
eficiéncia e qualidade da educacdo superior, o Brasil implantou uma série de
programas de avaliacdo institucional. Programas estes sustentados por

pesquisadores da area como Sobrinho (1997), que relata que:

[...] avaliar uma instituicio é compreender as suas finalidades, os
projetos, a missao, o clima, as pessoas, as relacbes sociais, a dinamica
dos trabalhos, a disposi¢do geral, os grupos dominantes e as minorias,
0s anseios, os conflitos, os valores, as crengas, os principios, a cultura.
Do que conclui que avaliar € um empreendimento ético e politico; que
cada instituicdo tem sua propria casuistica e cada avaliagdo tem suas
proprias indagacgfes; e que, portanto, ndo ha um modelo de avaliagéo
pronto para uso geral e indiscrimidado [...] (SOBRINHO, 1997, p. 73).

Morosini e Leite (1997) destacam que partindo da avaliacdo institucional é
possivel repensar a instituicdo universitaria, bem como seus compromissos. Para as
autoras a avaliagdo é a alavanca de todas as mudancas necessérias, € a procura
pela qualidade deve ser um compromisso da Instituicdo para com a Sociedade.
Sobrinho (1997) destaca que, apesar de ser complexa a avaliagdo universitaria, sdo
possiveis articulagbes muito bem organizadas.

Para entender o contexto da avaliacdo da educagao superior no Brasil vale
ressaltar as etapas vencidas e as existentes. A avaliacdo institucional no Brasil

iniciou na década de 80, com o programa de avaliacdo da reforma universitaria, e
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chega em 2009 utilizando o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior —
SINAES - desde 2004 (POLIDORI et al, 2006).

Seguem no Quadro 1 alguns momentos da avaliacdo institucional nos

Séculos XX e XXI:

Ano Programa/Lei Proposta
1983 Programa de Avaliagdo da Reforma Primeira proposta de avaliagdo da
Universitaria — PARU educacéo superior.

. o Concebia a autoavaliagdo como etapa
Programa de Avaliacédo Institucional das & b

dEEE Universidades Brasileiras — PAIUB Il a2 processo se GO AEEED
com a avaliagdo externa.
1996 Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Implementacg&o progressiva de novos
Nacional - LDB - Lei n. 9.394/1996 mecanismos avaliativos.

Sistema Nacional de Avaliagéo da
2004 Educacao Superior - SINAES - Lei n.
10.861/2004

Tem entre suas finalidades a melhoria
da qualidade da educacao superior.

Quadro 1: AVALIACAO INSTITUCIONAL NOS SECULOS XX E  XXI
Fonte: Polidori et al. (2006)
Nota: Adaptado pelo Autor.

O documento Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior -
SINAES: Bases para uma nova proposta da Educacdo Superior, SINAES (2003),
elaborado pelos membros da Comissao Especial de Avaliacdo da Educacédo
Superior (CEA), relata que desde os primeiros textos publicados, relacionados a
avaliacdo institucional, existe a preocupacdo com o controle da qualidade das
instituicbes de educacéo, reflexo do amplo crescimento, tanto do numero de IES
como do numero de matriculas.

Em 1983, foi criado o Programa de Avaliagdo da Reforma Universitaria -

PARU, o primeiro programa de avaliacdo da educacdo superior no pais. O PARU
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fornecia questionarios a serem respondidos por estudantes, dirigentes universitarios
e docentes, abordando basicamente dois temas, a gestio e a
producao/disseminacao de conhecimentos (POLIDORI et al., 2006).

Ja na década de 90, surgiu em 1993 o PAIUB, Programa de Avaliacdo
Institucional das Universidades Brasileiras, estabelecendo novas formas de
relacionamento entre conhecimento e a formacdo. Assim comecaram os dialogos
com a comunidade académica e com a Sociedade. Segundo Polidori et al. (2006),
embora breve, o programa legitimou a cultura da avaliagdo e promoveu mudancas
visiveis no contexto das IES, pois teve como referéncia a globalidade institucional,
compreendendo todas as dimensdes e func¢des das IES. Catani e Oliveira (2002)

destacam que entre os principios e diretrizes do PAIUB preponderavam:

1. Globalidade;

2. Adeséo voluntaria;

3. Respeito a identidade institucional;

4. Participacéo de toda a comunidade académica vinculada a instituicao;
5. Auséncia de recompensa ou punicdo e

6. Continuidade de processo avaliativo.

Segundo Sobrinho (1997) a melhor compreensdo e critica da reforma
universitaria aconteceram somente depois do projeto de Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Superior (LDB). Para o Autor, os debates e contribuicbes das ultimas
décadas entre os pesquisadores da area de avaliagcdo universitaria foram os que
realmente destacaram o movimento de avaliacdo da educacdo superior; afinal,
originaram-se no decorrer das crises e politicas do sistema educacional superior
brasileiro.

Catani e Oliveira (2002) destacam os procedimentos avaliativos entre 1996 e
1997 pelas LDBs; dentre os aspectos das diretrizes, também salientam o Exame
Nacional de Curso (ENC) e a Avaliacdo das Condi¢cdes de Oferta (ACO). Esses

procedimentos continham os mecanismos de avaliacdo dos cursos de graduacao e
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forneciam a Sociedade e aos gestores educacionais uma série de informacdes a
serem utilizadas nas tomadas de decisdes.

Quanto a expansao da educacao superior, encontram-se dados e estudos
relativos a utilizacdo de um sistema de avaliacdo, datado de 10 de outubro de 1996,
pelo Decreto n. 2.026/96, mas sO regulamentado pelo ministro da Educacédo e
entrando em vigor em 9 de julho de 2004, instituido pelo SINAES (CATANI e
OLIVEIRA, 2002).

Vinte e um anos depois da primeira proposta de avaliacdo da educacéo
superior e posteriormente a outras tentativas de implantacdo de mecanismos e
procedimentos avaliativos, o Ministério da Educacao, sob a portaria n. 2.051/2004,
regulamentou os procedimentos de um Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior, intitulado SINAES, instituido pela Lei n. 10.861/2004.

Ristoff e Giolo (2006) enfatizam que o SINAES realmente constitui sistema,
pois integra os espacos avaliativos dentro do Ministério da Educacdo (MEC) e os
organiza em torno de uma concepcdo Unica, estreitando sua vinculacdo com as
politicas para a educacéo superior e integrando os instrumentos de avaliacdo entre
si e aos instrumentos de informacdo (censo da educacdo superior, cadastro de
docentes, cadastro de instituicdes, cursos, etc.).

Polidori et al. (2006) salientam que o objetivo, com o SINAES e suas
dimensdes, ndo € rastrear, perseguir, policiar ou punir, mas sim que a IES possa
dinamizar suas atividades, solucionando aspectos frageis e construindo metas
precisas. Dentre os instrumentos do SINAES, dois foram utilizados para o
aprofundamento da pesquisa: a avaliacao institucional e o Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes — ENADE. Com relacdo a avaliacdo institucional,

foram utilizadas as dez dimensdes institucionais constantes na Lei n. 10.861/2004.
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Quanto ao ENADE, explorou-se a nota geral do curso (alunos ingressantes e
concluintes) e o QSE - questionario socioeconémico. Quanto ao QSE, a intencéo do
INEP (2007) foi apresentar alguns resultados para integrar informacfes do contexto
e perfil dos estudantes, salientando suas percepcdes e vivéncias, e ainda analisar a
capacidade de compreensao dos estudantes de sua trajetdria no curso e na IES.

A opcao pela utilizacdo do ENADE na pesquisa deveu-se a importancia
crescente do exame na Sociedade, tratando-se, conforme Schwartzman (2008), de
um dos poucos instrumentos que a Sociedade realmente introjetou quanto a
avaliacdo e medicao da qualidade de uma IES. Com base nessa afirmacao, buscou-
se aprofundar o estudo, verificando de que forma a representatividade do ENADE

tem influenciado os FCS relacionados a GC de uma IES.



Capitulo 3
3 O CONHECIMENTO E A GESTAO DO CONHECIMENTO

3.1 DEFINICOES DE CONHECIMENTO

Embora se busque aqui aprofundar a tematica gestdo do conhecimento,
segue-se breve discussdo e algumas definicdes sobre conhecimento. Uma
organizacdo que pensa em se recriar, devera destruir o sistema de conhecimento
em uso e encontrar novas formas de pensar e executar as atividades.

Conforme Nonaka e Takeushi (1997), os filésofos investigaram o que é
conhecimento, e, apesar de algumas diferencas entre o racionalismo (que afirma a
possibilidade de se adquirir conhecimento por deducdo e pelo raciocinio) e o
empirismo (que afirma a possibilidade de se adquirir conhecimento por inducéo e
experiéncias sensoriais), conhecimento pode ser definido como “crenca verdadeira
justificada”, conceito ja introduzido por Platdo - 347 a.C. - (NONAKA e
TAKEUSHI,1997).

Drucker (1993), contextualizando Sdcrates, afirmou que, “a Unica funcao do
conhecimento, € o autoconhecimento: o crescimento intelectual, moral e espiritual da
pessoa”, enquanto Protagoras, o principal oponente de Socrates, afirmava que “a
finalidade do conhecimento € tornar seu detentor eficaz, capacitando-o, a saber, 0
gue dizer e como dizé-lo”. Ainda para Drucker (1993), o capitalismo, a tecnologia e a
Revolucdo Industrial modificaram radicalmente o significado do conhecimento: o
conhecimento, sempre visto como um bem privado, fora transformado em um bem

publico.
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Na linguagem cotidiana, quando se diz que alguém tem conhecimento sobre
determinado assunto, significa afirmar que o individuo domina o tema (ANTUNES,
2000).

Ja para Davenport e Prusak (1998), conhecimento é como “[...] uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight
experimentado, o qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacéo
de novas experiéncias e informacgdes”.

Nonaka e Takeushi (1997) enfatizam que o conhecimento refere-se a crencas
e compromissos, a atitude, a perspectivas ou intencéo especifica e refere-se a acéo
e ou significado. Nonaka e Takeushi (1997) consideram conhecimento como “um
processo humano dinamico de justificar a crenca pessoal com relacéo a verdade” e
salientam que a informacédo é conteudo fundamental a extracdo e construcdo de
conhecimento.

Para Blumentritt e Johnston (1999), o conhecimento resulta de combinar
informacdo em uma ordem, formando quadro mental e agindo com base nesse
quadro; para os autores, a informacao € criada quando o conhecimento € expresso e
resulta de um processo de conhecimento.

Com base em uma série de esquemas sobre conhecimento, analisados pelos
autores Blumentritt e Johnston (1999), estes desenvolveram e propuseram um
framework contendo 4 categorias, cujo foco principal foi criar uma classificagéo entre
4 tipos de conhecimento: o conhecimento classificado, equivalente ao termo comum,
informacéo; o conhecimento comum, aquele que néo foi explicitamente formalizado;
o conhecimento social, adquirido por meio das interacdes e relacionamentos; por

altimo, o conhecimento adquirido, pelo acimulo de experiéncias durante a vida de
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uma pessoa. O intuito dessa classificacdo foi desenvolver uma base segura e
coerente para efetivas praticas e estratégias de GC.

No entanto, como estrutura conceitual basica de criacdo de conhecimento,
destaca-se a dimensado epistemoldgica, ou seja, das hipdteses e resultados das
ciéncias ja constituidas, abordada por Polanyi (1966 apud NONAKA E TAKEUSHI,
1997), distinguindo o que chamou de conhecimento tacito e conhecimento explicito,

sendo que;

O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e assim, dificil
de ser formulado e comunicado. Ja o conhecimento explicito ou
“codificado” refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem
formal e sistematica (POLANYI,1966 Apud NONAKA E TAKEUSHI,
1997, p. 65).

Terra (2001) relata que a Organizacao para Cooperacao e o Desenvolvimento
Econdmico — OCDE - vem esforcando-se para criar alguns indicadores chamados de
Knowledge-based economies, ou sejam, indicadores que avaliam o0 uso do recurso
conhecimento bem como sua producdo e distribuicho como base para as
economias. O autor destaca que a OCDE, classifica em cinco grupos os desafios
relacionados ao desenvolvimento dos Knowledge-based economies, séo eles:

Mensuracgdo de investimentos e inputs de conhecimento;
Mensuracgéo do estoque e fluxos de conhecimento;
Mensuracgéo de resultados da aplicacdo de conhecimento;
Mensuracédo de redes de conhecimento; e

Mensuragéo de conhecimento e aprendizado.

(TERRA 2001, p. 26)

Expandindo o contexto do conhecimento relacionado a negdcios, chega-se a
alguns autores como (Vasconcelos, 2001); (Ahmadjian, 2004); (Terra, 2001);
(Argote, Mcevily e Reagans, 2003); entre outros posteriormente destacados, que
ampliam a conjuntura do conhecimento, tratando-a como gestdo do conhecimento —

GC.
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A despeito das diversas definicbes sobre conhecimento encontradas, essa
pesquisa norteou-se pela abordagem iniciada por Polanyi e embasada em Nonaka e
Takeushi, (1997), que enfatizam ser o segredo para a criagdo do conhecimento a
mobilizacdo do conhecimento tacito em explicito. O motivo da escolha por essa linha
de pensamento € o fato de Polanyi (1966 apud NONAKA E TAKEUSHI, 1997) alertar
para a importancia da transformacéo do conhecimento tacito em explicito, ou seja, a
conversdo do conhecimento dificil de ser formulado e comunicado (vindo da pratica)

em conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica (teoria).

3.2 A GESTAO DO CONHECIMENTO — GC E SUAS ETAPAS

Segundo Vasconcelos (2001), para alcancar os objetivos estratégicos, a
empresa determina o0 que sabe ou deveria saber em todos o0s aspectos,
convencionalmente chamado GC.

Ahmadjian (2004) salienta que a GC incorpora melhores praticas de gestédo
para aplicacdo do conhecimento dentro de uma organizacao.

Ja Terra (2001) ressalta que as empresas que desejam adotar pro-ativamente
estratégias de GC precisardo, além de aumentar seus investimentos em
treinamento, desenvolvimento e qualificacdo de pessoal, implantar praticas
modernas de gestdo, criando ambientes propicios a inovacdo de produtos e
processos.

Em se tratando de praticas de gestdo, Terra (2001), propde sete dimensdes,

sendo:

1. O papel indispensavel da alta administragdo na definicdo dos
campos de conhecimento, no qual os funcionarios da organizacao
devem focalizar seus esfor¢os de aprendizado.

2. O desenvolvimento da cultura organizacional voltada a inovacao,
experimentacdo, aprendizado continuo e comprometida com os
resultados de longo prazo e com a otimizacdo de todas as areas da
empresa.
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3. As novas estruturas organizacionais e praticas de organizagao do
trabalho, que diversas empresas, em diferentes setores e em
diferentes paises, estdo adotando para superar os limites da
inovagao.

4. As praticas e politicas de administracdo de recursos humanos
associadas a aquisicdo de conhecimentos externos e internos a
empresa.

5. Os avancgos na informédtica, nas tecnologias de comunicacao e nos
sistemas de informacdo estdo afetando os processos de geracao,
difusdo e armazenamento de conhecimento nas organizacdes.

6. Esforcos recentes de mensuracdo de resultados sob varias
perspectivas e em sua comunicacao por toda a organizacao.

7. A crescente necessidade de as empresas se engajarem em
processos de aprendizado com o ambiente e, em particular, por
meio de aliancas com outras empresas. (TERRA 2001, p. 83 - 85).

Pode-se relacionar as dimensdes da pratica gerencial apresentadas por Terra
(2001), ao conceito “ba”, elaborado por Ahmadjian (2004). A autora prop6s um
conceito chave conhecido como “ba”, definido como uma plataforma ou contexto, no
qual as interacdes entre os individuos da organizacdo ocorrem, podendo tais
interacOes serem, fisicas, virtuais, mentais ou qualquer combinagcdo que promova a
criacdo do conhecimento. Ou seja, relacionar a proposta de Terra (2001), de induzir
a criacdo de espacos propicios a inovagcao, com a sugestdo de Ahmadijian (2004) de
proporcionar mais ambientes de interacao entre os individuos, podendo proporcionar
resultados relevantes a GC.

Segundo Argote, Mcevily e Reagans (2003), a obtencéo de sucesso na GC é
diretamente proporcional & motivacdo e oportunidades, as quais os colaboradores
da organizagdo sdo submetidos. Argote, Mcevily e Reagans (2003) contextualizam
que a GC dentro de uma organizagdo pode impactar em 3 aspectos: a criagao, a
retencdo e a transferéncia do conhecimento por parte de cada individuo. Dentro
desses aspectos, 0 contexto organizacional pode proporcionar 2 modelos: a geracao
de motivos e incentivos para a participacdo do individuo no processo de GC, e
proporcionar ao individuo a oportunidade para que ele crie, retenha, ou transfira

conhecimento (ARGOTE; MCEVILY; REAGANS, 2003).
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Gerir o que é individualmente conhecido, para integra-lo e dissemina-lo € um
desafio da GC. Vasconcelos (2001) discorre que as relagdes entre individuos e entre
grupos em uma organizacdo permitem o desenvolvimento coletivo e coerente do
conhecimento, muito além da soma das contribuicdes individuais.

Ampliando a discusséo sobre GC, verifica-se que Goldomi e Oliveira (2006)
destacam indicadores e etapas para o processo de GC em organizagoes,
possibilitando aprofundar o entendimento da tematica.

Durante a pesquisa, as Autoras analisaram as propostas de outros
pesquisadores como: Demarest (1997); Burk (1999); Armistead (1999); Lee e Lee e
Kang (2005); Ahmed e Lim e Zairi (1999); Tiwana(2002); Darroch (2003); Bose
(2004) e Chen e Chen (2005). Goldomi e Oliveira (2006) identificaram as etapas
comuns e as particularidades de cada autor e ainda sugeriram uma proposta,
resultado da sintese de todos os autores por elas pesquisados. A proposta
apresenta 5 etapas do processo de GC: 1.Criacdo; 2. Armazenamento; 3.

Disseminacéao; 4. Utilizac&o; e 5. Mensuracao.
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Etapas do processo de gestdo do conhecimento

Figura 1: Etapas do processo de gestdo do conhecimento
Fonte: (GOLDOMI E OLIVEIRA, 2006, p.5)

A primeira etapa, Criacéo , € aprofundada pela maioria dos estudiosos de GC.

O artigo das autoras Goldomi e Oliveira (2006) retrata a criagdo do conhecimento,

integrando novos conhecimentos e ajustando os existentes.

Para Nonaka e Takeushi (1997), a criacdo de conhecimento € um dos fatores
principais de sucesso das empresas japonesas, ao romper com 0 passado
possibilitando a entrada em territorios inexplorados. Os autores entendem haver
criacdo do conhecimento quando as empresas geram conhecimento, difundindo-o
na organizacao e os incorporando a produtos, servicos e sistemas. Criacao, difusao

e incorporacdo do conhecimento podem ser consideradas, verdadeiramente, uma

das grandes dificuldades das empresas pelo Mundo.
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Nonaka e Takeushi (1997) destacam que o conhecimento € criado por meio
da interacdo entre conhecimento tacito e explicito, permitindo estipular 4 modos de
conversdo, conhecidos como Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e

Internalizacdo (SECI), com os seguintes significados:

Socializacdo Processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criagéo do

conhecimento tacito.

Externalizag&o E um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos

explicitos.

Combinacéo E um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, combinando conjuntos diferentes de conhecimentos

explicitos.

Internalizacao E o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento

tacito, conhecido como “aprender fazendo”.

Quadro 2: MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO
Fonte: (NONAKA e TAKEUSHI, 1997 - pag. 68 a 79)
Nota: Adaptado pelo autor.

J& Ichijo (2004) identifica a criacdo do conhecimento como um processo fragil,
que ndo se cria por meio das técnicas da administracdo tradicional devido as
caracteristicas do conhecimento; o Autor afirma que “a criagdo do conhecimento
deve ser acompanhada pela promocdo do conhecimento, dada a fragilidade
caracteristica do conhecimento e as varias barreiras a sua criagcao”.

Segundo Ichijo (2004), o desenvolvimento de um contexto promotor do
conhecimento, ou seja, espaco compartiihado favordvel a interacdo entre o0s
membros da organizagdo minimiza as barreiras a criacdo do conhecimento, sejam
elas individuais ou organizacionais. Dentro desse contexto, o Autor propde a

utilizacéo de cinco promotores do conhecimento (ICHIJO, 2004, p. 128 a 135).

(1) Incutir uma visdo de conhecimento  — incutindo e comunicando a
visdo da organizacdo até que todos os seus membros comecem a
executa-la.



31

(2) Gestéo de conversacBes - facilitar a comunicacdo entre os membros
da organizacdo, utilizando uma linguagem comum, minimizando
qualquer mal entendido.

(3) Mobilizagéo de ativistas do conhecimento  — mobilizar agentes ativos,
divulgadores do conhecimento na empresa, espalhando a mensagem a
todos.

(4) Criacao do contexto correto  — promogao de administradores sensiveis
e conscientes, que encorajem um ambiente no qual o conhecimento
continue a crescer.

(5) Globalizacdo do conhecimento local — Distribuir cada vez mais o
conhecimento local, para uma maior area geografica, sociopolitica,
demogréfica e cultural.

Ahmadijian (2004) amplia as ideias de Ichijo (2004) quanto a promover a
globalizacdo do conhecimento, enfatizando que a criacdo do conhecimento ocorre
além das fronteiras da empresa, ou seja, de modo interorganizacional. Durante a
criacdo do conhecimento interorganizacional, as organizacfes deverdo desenvolver
um mesmo tipo de “ba”, encontrando maneiras de alimentar a cultura organizacional,
uma linguagem que facilite a troca de ideias e um ambiente de confianca e cuidado
(AHMADJIAN, 2004).

A segunda etapa do processo de GC foi proposta e identificada no estudo das
autoras Goldomi e Oliveira (2006) como Armazenamento , também referenciado a
nomes correlatos como: repositério de informacgdes, bancos de conhecimento, banco
de dados e catalogacdo de dados. Para as autoras o armazenamento € a
codificacdo do conhecimento, visando armazena-lo em bancos de conhecimento.

Quanto ao armazenamento, Cislaghi (2008) enfatiza que a memoria
organizacional e o conhecimento criado na organizacdo podem ser destacados
como base minima para uma abordagem mais abrangente de GC. O Autor salienta
ser basico para a organizacao a criacdo de repositorios adequados para a retencéo

do conhecimento, com dupla finalidade: armazenar conhecimento e facilitar o acesso

corrigueiro de informacgdes aos funcionarios da empresa.
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Atualmente, sera dificil dissociar a etapa de armazenamento da area
tecnolégica. Terra (2001) aborda a questdo de armazenamento como dimensao
especifica da boa pratica gerencial intitulada sistema de informacao.

Para Argote, Mcevily e Reagans (2003), o conhecimento acumulado dentro de
uma organizacao relaciona-se diretamente a quanto dele é retido, onde, e como ser
facilmente difundido intra ou extraorganizacao.

A terceira etapa da GC proposta pelas autoras Goldomi e Oliveira (2006) é a
Disseminacdo, que pode ser entendida como a comunicagcdo, o compartilhamento
ou distribuicdo do conhecimento internamente na organizacdo. Ahmed et al. (1999),
destacam ser essa a fase em que a organizacdo utiliza suas ferramentas de
comunicacao para compartilhar o conhecimento.

Bose (2004) também salienta em uma das fases do que chama de processo
ciclico de GC a etapa de disseminacdo do conhecimento, enfatizando que o
conhecimento deve estar disponivel a todos os colaboradores da organizacao.

Ichijo (2004), em seu estudo sobre os cinco promotores do conhecimento,
destaca, em dois deles, acbOes especificas relativas a disseminacdo do
conhecimento; em outro, aborda a globalizacdo do conhecimento local, tratando-se
da distribuicdo crescente do conhecimento para maior area geografica, sociopolitica
e demografica; e o outro promotor, intitulado mobilizacdo de ativistas do
conhecimento, cujo intuito € mobilizar agentes divulgadores do conhecimento, para
gue estes disseminem a mensagem a todos na organizacao.

Ahmadjian (2004) destaca que muitas empresas utilizam a estratégia de
compartilhamento de cultura e valores, buscando com isso promover e incutir um

senso de confianca que supere as barreiras das organizacoes.
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Argote, Mcevily e Reagans (2003) ressalvam que a transferéncia de
conhecimento somente acontecera caso a unidade tenha adquirido experiéncia, ou
seja, sdo os resultados que podem ser disseminados. Os autores exemplificam
esclarecendo que para transferir conhecimento uma organizacdo necessita
primeiramente que o conhecimento seja retido; e ainda destacam algumas tentativas
de transferir conhecimento que acabam gerando novos conhecimentos (ARGOTE;
MCEVILY; REAGANS, 2003).

A quarta e penultima etapa é a chamada Utilizacdo . Trata-se de como o
conhecimento € aplicado e as formas de utilizacdo por todos os colaboradores de
uma organizacao.

As formas de aplicacdo variam. Davenport e Prusak (1998) destacam a
utiizacdo do conhecimento focalizando o pleno alcance dos objetivos da
organizacdo. Goldomi e Oliveira (2006) corroboram ressaltando que todo o contexto
de utilizacdo do conhecimento visa focalizar as alternativas utilizadas pelas
organizacdes no uso do conhecimento enquanto ferramenta para o alcance de
resultados.

Nonaka e Takeushi (1997) também salientam etapa que podemos relacionar
a utilizacdo do conhecimento. Os Autores propdem o modelo das cinco fases do
processo de criacdo do conhecimento organizacional, uma delas se referindo a
Justificacdo de Conceitos, ou a fase em que € realmente utilizado o conhecimento
anteriormente criado.

Demarest (1997) também aborda em sua proposta de GC uma etapa
intitulada  utilizacdo, destacando compreender essa etapa a aplicacdo do
conhecimento anteriormente criado, transformado e distribuido pelas etapas

anteriores em um processo de GC.
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Verifica-se ligacdo direta entre a etapa de armazenamento e a de utilizacao;
afinal, pode-se refletir sobre como sao utilizados os repositérios de conhecimento da
organizacao. Cislaghi (2008), no do contexto do armazenamento de conhecimento,
salienta encontrar dificuldades na utilizacdo efetiva dos repositérios da organizacéo
para consulta de informacdes, devido a falta de padronizacdo durante o
armazenamento dos dados.

A quinta e Ultima etapa definida por Goldomi e Oliveira (2006) é a
mensuracao . Incluem uma etapa intermediaria, chamada gerenciamento,
importante para a atualizacdo do conhecimento, embora néo fora considerada uma
das etapas do processo de GC. A mensuracdo do conhecimento ou avaliacdo das
etapas do processo pode ser acompanhada pela inclusdo de indicadores de
desempenho.

Frequentemente encontram-se instrumentos de mensuracdo de desempenho
e de objetivos, em praticamente todas as areas de uma organizacdo. Como
contribuicdo a essa afirmativa, Terra (2001), em uma de suas dimensdes de boas
praticas gerenciais, salienta os esforcos recentes de mensuracao de resultados sob
varias perspectivas por toda a organizacao.

Ahmed et al. (1999) também propdem a etapa de mensuracdo em seu modelo
de GC, considerada 0 momento em que a organizacao utiliza as suas informacdes
para avaliar o sucesso das atividades. Os autores ainda salientam algumas
caracteristicas de um sistema de mensuracao para a GC, sendo elas a mensuracao
do desempenho em todos dos niveis da organizacdo compreendendo desde o nivel
estratégico ao operacional e a mensuracao da performance, combinando as tarefas

individuais com as tarefas de gerenciamento dos processos.
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Segundo Bose (2004) a etapa de mensuracédo da GC esta incipiente; muitos
gestores ainda ndo conseguem associar GC com maximizacdo de retornos para
uma organizacao.

Com o embasamento tedrico discutido até o momento, verifica-se que a GC
busca envolver todas as areas de uma organizacdo, desde aspectos relacionados a
tecnologia da informacdo, a aspectos ligados aos fatores humanos, como
comunicacdo interpessoal, aprendizado organizacional, ciéncias cognitivas,
movimentacao, treinamento e analise de processos (MACCARI, 2002).

Dentro dessa perspectiva, a GC pode ser destacada por um modelo centrado
no conhecimento existente e potencial, alavancado pelos membros das
organizacdes, e que, administrada de modo sistematizado, produz diferenciais
competitivos. Assim, as empresas serdo levadas a questionar valores, crencas e
pressupostos, que formam o alicerce da organizacdo (MACCARI, 2002).

Referindo-se a uma administracdo sistematica conducente a diferenciais
competitivos, segue-se contextualizacdo sobre GC focada diretamente na IES,
relacionando suas especificidades no contexto educacional brasileiro.

Antes de aprofundar especificamente a GC em IES, ressalte-se que, dentre
as definicbes sobre GC encontradas durante o aprofundamento tedrico, essa
pesquisa embasou-se na definicdo de Vasconcelos (2001), ao descrever que GC é o
que a empresa sabe ou deveria saber, em todos 0s aspectos, para alcancar seus
objetivos estratégicos, reforcando a importancia de gerir conhecimento visando

identificar as questdes fundamentais para que se atinjam os objetivos.
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3.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS INSTITUICOES DE
EDUCACAO SUPERIOR - IES

Todos os integrantes de uma empresa, organizacdo ou instituicdo de
educacdo, sejam eles reitores, diretores, gerentes, coordenadores, analistas,
profissionais das diversas areas, ou mesmo funcionarios operacionais e de suporte,
sdo, em conjunto, os mais importantes gestores do conhecimento (DAVENPORT E
PRUSAK, 1998).

Segundo Drucker (2000, p.19): “Para se manterem competitivas — e até
mesmo para sobreviver — as empresas deverdo converter-se em organizagdes de
especialistas perspicazes e bem-informados”. O mesmo vale para instituicbes de
educacgdo superior; afinal, essas também deverdo converter-se em instituicdes de
especialistas perspicazes, bem informados e ainda entendendo, além das questdes
académicas, de assuntos gerenciais.

Geng et al. (2005) definem GC aplicada a IES como sequéncia de processos
qgue criam, organizam, compartilham, aperfeicoam e aplicam o conhecimento, para o
alcance de metas e das missfes universitarias. Para os Autores, a GC envolve
criacdo e organizacdo do conhecimento, e o compartiihamento desses com as
pessoas e grupos apropriados, assim facilitando a aplicacdo dos conhecimentos
para o alcance dos objetivos, metas e misséo institucional.

Para Davenport (2001), bastante problematica é as organizacdes possuirem
muitas informacdes e, principalmente, conhecimento, que ficam, porém,
majoritariamente  dispersos internamente, dificultando sua utilizacdo e
impossibilitando sua gestdo eficiente. Assim, melhor entendimento de etapas,
processos, e ferramentas pode propiciar gestdo eficaz de todo o contexto das

informacdes institucionais.
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Ainda para Geng et al. (2005), gerir essa massa de conhecimento produzida
por uma IES é complexo e sutil, envolvendo prioridades, necessidades, ferramentas,
e uma série de componentes e apoios administrativos. As prioridades dos
programas de GC em IES podem ficar nos aspectos do conhecimento aplicados ao
ensino e a operacao da IES, ou seja, em termos académicos, o conhecimento é
disseminado por meio do proprio ensino; ja em termos da equipe operacional, os
profissionais das IES podem gerar conhecimento explicito em diversas areas como:
infraestrutura, suporte a pesquisas, servigcos estudantis entre outras (GENG et al.
2005).

Thives Jr (2007) destaca que, tanto na area académica quanto na de
operacdo (técnico-administrativa), ainda sado poucas as IES que adotam os
processos de GC, apesar de as duas areas terem a prerrogativa de utilizar a GC em
seus procedimentos.

Uma das estratégias para ampliar a adocdo de tais praticas pode ser a
proposta de Davenport e Prusak (1998), quando apresentam o uso de ferramentas
de GC, proporcionando modelos que possam transformar o conhecimento existente
na memoria das pessoas, juntamente com o0s documentos dispersos nas
organizacdes, dispondo-0s para seu uso enquanto reais fontes de informacdes.

Geng et al. (2005) verificaram que algumas universidades altamente
organizadas priorizam o0 conhecimento relacionado a processos organizacionais,
enguanto outras, menos estruturadas, favorecem e priorizam o uso do conhecimento
mais relacionado a atividade académica.

Cabe, portanto, as IES que desejam melhor estruturar-se, atentarem para o
desenvolvimento do conhecimento relacionado aos processos organizacionais,

utiizando alternativas como: 1.criacdo do conhecimento, 2. facilitacdo e



38

disseminacdo de informacdes interna e externamente, 3. integracdo do
academicismo a gestdo administrativa e 4. alinhamento dos objetivos estratégicos.

Os quatro pontos acima destacados perfazem os processos de GC que, na
concepcao dos autores Geng et al. (2005), vém crescendo dentro das IES. A adocéo
de ferramentas para implantacdo de GC, segundo os autores, apresenta algumas
peculiaridades; enquanto algumas sdo desenvolvidas internamente, porcentagem
crescente de ferramentas de GC utilizadas pelas universidades tem sido provida por
desenvolvedores externos de sistemas. Assim, cada ferramenta deve ser adaptada
de acordo com o publico interno e externo da IES e com as suas caracteristicas
infraestruturais.

A identificacdo de componentes basicos para a implementacdo da GC nas
IES deve ser ampliada constantemente. Geng et al. (2005) relacionaram algumas
funcdes administrativas a implementacdo da GC em instituicbes de educacéo,
incluindo: 1. recursos financeiros para atividades da GC; 2. potencial gerador de
renda explorado por meio dos ativos do conhecimento; 3. esforcos recompensados
pelo desenvolvimento do conhecimento organizacional; 4. declaracdo da visao
conseguida por intermédio da GC; 5. apoio da infra-estrutura na unido dos
envolvidos no negocio; 6. inclusdo da GC nas estratégias e metas da IES; 7.
Conexdo da GC com o orcamento da IES; 8. promocdo do acesso a memoria
organizacional ao longo de sua existéncia; e 9. criacdo de um clima de confianca.

De modo geral, cresce a implantacdo da GC nas IES, mais gestores
institucionais percebem que a GC aplicada as IES aperfeicoa e aplica o
conhecimento para o alcance de metas e das missfGes universitarias (GENG et al.

2005).
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Para que se atinjam metas e objetivos institucionais, alguns fatores sao
primordiais, como boa politica de gestdo de pessoas, cultura organizacional forte,
investimentos em tecnologia, entre outros. Tais fatores também podem ser
chamados de fatores criticos de sucesso.

Alguns autores, como Skyrme e Amidon (1997); Davenport et al. (1998);
Liebowitz (1999); e Wong (2005), pesquisaram fatores criticos para sucesso na GC,
em instituicbes ou organizacdes, de pequeno, médio ou grande porte. Segue-se,

portanto, no proximo capitulo, a contextualizacédo desses autores sobre FCS.



Capitulo 4
4 OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO - FCS

4.1 OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO APLICADOS A GESTAO
DO CONHECIMENTO

A expressao “Fatores Criticos de Sucesso” foi proposta por Rockart (1979),
em paper sobre novos sistemas embasados na identificacdo de fatores criticos de
sucesso possibilitando o atingimento de metas organizacionais.

Segundo Rockart (1979), os FCS podem ser definidos como “areas nas quais
os resultados, se forem satisfatorios, irdo assegurar um desempenho competitivo e
prospero para a organizacao”. Wong (2005) trata os FCS como os fatores internos
pelos quais uma organizagdo pode ser controlada. Ainda para Rockart (1979) os
FCS sao as areas-chave onde as "coisas” devem acontecer corretamente para que
0 negaocio prospere, ou sejam, as areas em que o bom desempenho proporciona o
alcance das metas e, certamente, caso o desempenho nao acontega como previsto,
os resultados da organizacdo podem ser menores do que o planejado.

Segundo Testa (2002), decisdes equivocadas podem comprometer o
resultado de um programa em desenvolvimento. Ainda para o Autor, uma estratégia
é definida em meio a diversas escolhas, porém o mais importante no caso € manter
o foco e identificar os fatores criticos de sucesso envolvidos.

Os FCS podem servir para diversos niveis gerenciais, apesar de sua
concepcao, desenvolvida na pesquisa de Rockart (1979), ter focado apenas as
necessidades de informacdo do principal executivo da empresa. O problema
abordado por Rockart (1979) originava-se do excesso de informacao disponivel

espalhada pela organizacéo.
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Rockart (1979) salienta em sua pesquisa 4 fontes principais de FCS,

apresentadas no Quadro 3:

Estrutura do negécio:

Cada empresa possui conjunto de fatores criticos de
sucesso, particulares a sua natureza e

caracteristicos.

Estratégia competitiva e

localizacdo geogréfica:

As empresas sdo individuais e possuem fatores
criticos de sucesso discrepantes com relagcdo as
suas estratégias competitivas e sua localizagédo

geogréfica.

Fatores ambientais:

Outra fonte de fatores criticos de sucesso vincula-se
ao ambiente em que a empresa esta inserida, Ex: 0
comportamento de seu consumidor, a populacéo

economicamente ativa entre outros.

Fatores temporais:

As consideracdes organizacionais internas
conduzem com frequéncia para FCS temporais. S&o
areas em que as atividades sdo significantes para o
sucesso da organizagcdo em periodo de tempo

especifico (sazonalidade).

Quadro 3: FONTES PRINCIPAIS DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Fonte: (ROCKART, 1979 - pag. 86-87)

Nota: Adaptado por este autor.

Tais fontes de FCS apresentadas no Quadro 3 destacam a empresa enquanto

organismo unico com caracteristicas proprias, que devem se diferenciar entre as

estratégias dos concorrentes, atuando em nichos especificos e ainda aproveitando

as oportunidades considerando a sazonalidade, atividades significantes para o

sucesso da organizacdo em determinado periodo (ROCKART, 1979).

Relacionando os FCS a GC, temos Wong (2005) salientando que os FCS

aplicados a GC podem ser vistos como as atividades e praticas que deveriam ser

perseguidas para assegurar a prospera implementacdo da GC. Tais praticas

precisam ser criadas ou, caso ja existam, aprimoradas.
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Durante o desenvolvimento da pesquisa e ampliacdo do entendimento sobre
os fatores criticos de sucesso — FCS - aplicados a GC verificou-se que alguns
autores sistematizaram e definiram quantidades diferentes de fatores criticos para o

sucesso na GC. Seguem-se, no Quadro 4, os FCS propostos.

—

////////////////// m——
////////////////// / //////// / ////////
/ //////////////// / ///////////////////// 1 e

Quadro 4: QUATRO AUTORES E SEUS FCS
Fonte: SKYRME E AMIDON (1997); DAVENPORT et al (1998); LIEBOWITZ (1999); WONG (2005)
Nota: Adaptado pelo autor

Inicialmente temos Skyrme e Amidon (1997), que descrevem sete FCS no
campo da GC. Davenport et al. (1998) apresentam oito FCS depois de estudo
exploratério em 24 empresas para determinar fatores ligados a eficiéncia da
organizacdo. Na sequéncia, Liebowitz (1999) destaca seis FCS, ou, segundo o

Autor, seis ingredientes-chave para o sucesso na GC em organizagdes. E por fim,
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Wong (2005), desenvolveu sua pesquisa propondo onze FCS para a implantacdo da
GC em pequenas e médias empresas.

Segundo Wong (2005), as empresas devem estar cientes e atentas aos
fatores influentes no sucesso da GC; afinal, para o Autor, as empresas que exploram
o campo da GC visam melhorar sua sustentabilidade e competitividade.

Segue-se ao destacado neste item 4.1, sobre FCS, proposta de relagdo com

os FCS relativos a GC em Instituicdes de Educacao Superior - IES.

4.2 OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO RELATIVOS A GESTAO

DO CONHECIMENTO EM INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR

Retomando as fontes principais de FCS propostas por Rockart (1979),
enfatizando a fonte estrutural do negdécio (cada empresa possui conjunto de fatores
criticos de sucesso particulares a sua natureza e caracteristicos), buscou-se
identificar os FCS préprios as IES. Para tanto, recorreu-se ao Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacédo Superior - SINAES - que, segundo Ristoff e Giolo (2006),
apresenta visao sistémica da avaliacdo permitindo gerir e disseminar indicadores e
informacdes sobre as IES.

O SINAES pretende, por meio de 10 dimensfes, examinar e analisar o interior
das IES, possibilitando envolver os “atores” da instituicdo de modo participativo, na
melhoria ou reforco dos aspectos relevantes verificados na IES (POLIDORI et al,

2006).
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Tais aspectos podem ser interpretados como caracteristicas fundamentais

pelo SINAES para estabelecer os FCS relativos a GC nas IES.

pedagégica das politicas

DIMENSOES DO SINAES CONTEUDO

Dimenséo 1: Caracteriza o perfil institucional em relagdo a

A Missé@o e o PDI - Plano | Sociedade, sua missdo, finalidade, objetivos e

de Desenvolvimento | compromissos declarados nos documentos oficiais.

Institucional. Relata ainda suas politicas formadoras, autonomia,
responsabilidade e participacdo dos estudantes e sua
politica de pesquisa, extensdo e producdao do
conhecimento. Todos esses aspectos sao retratados no
PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional -
articulando as propostas da Instituicdo com seus PPCs
Projetos Pedagégicos de Curso.

Dimenséo 2: Relacdo das politicas de ensino, pesquisa e extenséo

Perspectiva cientifica e | com as demandas locais, regionais, nacionais e

internacionais, com os PPCs - Projetos Pedagodgicos

Responsabilidade social da
IES.

de ensino, pesquisa e |dos Cursos - e dimensbes curriculares, visando a

extensao. qualificacéo profissional e a formagéo cidada alinhadas
a missédo da Instituicdo.

Dimenséo 3: E considerada especialmente a contribuicdo da

Instituicdo a inclusdo social, ao desenvolvimento
econdmico e social, a defesa ambiental, a producao
artistica e ao patriménio cultural.

Politicas de pessoal,
carreira, aperfeicoamento e
condicBes de trabalho.

Dimenséo 4: A consisténcia e possibilidade de implantacdo de

Comunicacdo com  a | propostas de comunicacdo com a comunidade interna e

Sociedade. externa, possibilitando  disseminar  informacdes,
constituindo uma referéncia na resolucéo de problemas
das mais diversas naturezas.

Dimenséo 5: A coeréncia dos objetivos institucionais com as politicas

de admissdo, acompanhamento, desenvolvimento
profissional e regime de trabalho docente e técnico-
administrativo.

Dimensé&o 6:
Organizacdo e Gestdo da
Instituicao.

Autonomia dos colegiados internos e sua relagdo com a
Mantenedora, respeitando critérios de
representatividade e participacdo dos diferentes
agentes. Atencdo ao cumprimento de objetivos e metas
constantes no PDI.

Dimenséo 7:
Infraestrutura  fisica e
recursos de apoio.

Adequacdo da infraestrutura fisica especialmente
relacionada ao ensino e pesquisa e politicas de
atualizacao e reposicéo de equipamentos de informacéo
e comunicacdo e manutencdo e atualizacdo do acervo
das bibliotecas, atendendo as exigéncias do Ministério
da Educacéo.

Dimenséo 8:
Planejamento e avaliacéo.

Relacdo entre os Projetos Pedagdgicos dos Cursos e o
Plano de Desenvolvimento Institucional.
Desenvolvimento de metodologias para a analise e
reflexdo sobre os resultados da avaliagdo e a eficacia
da autoavaliacéo institucional.

Dimenséo 9:
Politicas de atendimento
aos estudantes.

Politicas de sele¢cdo e acompanhamento de estudantes,
bem como o estimulo a participacdo dos estudantes em
posicdes de representacao politica e acdo comunitéaria.
Existéncia de servicos e programas de apoio as
necessidades dos estudantes atuais e egressos.

para o sucesso de uma IES. Segue-se o detalhamento das 10 dimensdes propostas
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Dimensao 10: Recursos para os cursos e atividades com os padrdes
Sustentabilidade de qualidade propostos no PDI. Planos de
Financeira. desenvolvimento de pessoal, incluindo obrigacdes

trabalhistas, atualizac&o de infraestrutura e controle das
despesas de custo, de pessoal e investimentos, além do
cumprimento das obrigac@es legais.

Quadro 5: AS DEZ DIMENSOES DO SINAES
Fonte: (INEP, 2006)
Nota: Adaptado pelo Autor.

Com base nos FCS propostos pelos autores Liebowitz (1999), Skyrme e
Amidon (1997), Davenport et al. (1998) e Wong (2005) e nas 10 dimensdes
integrantes do SINAES desenvolvidas pelo INEP(2006), propbem-se 6 categorias de
analise utilizando como critério a proximidade entre os assuntos, visando aprofundar
a pesquisa da GC dentro de uma IES.

Tal agrupamento possibilitou a proposicdo das seis categorias de analise
intituladas FCSI (Fatores criticos de sucesso em instituicbes de educacdo superior):
1. FCSI Gestao Operacional; 2. FCSI Gestao de Pessoas; 3. FCSI Responsabilidade
Social; 4. FCSI Politicas Educacionais; 5. FCSI Planejamento Institucional; e 6.
Avaliacao Institucional. Alguns FCSI relacionam-se diretamente aos FCS (propostos
pelos Autores) e as 10 dimensdes propostas pelo SINAES; ja outros FCSI foram
relacionados, mas com maior grau de abstracdo; por fim, algumas relacdes entre os
FCS e as dimensdes nao foram possiveis.

Percebe-se também, dentro de visdo sistémica, interdisciplinaridade entre os
FCSI definidos nesta pesquisa. Seguem-se no Quadro 6 as categorias de andlise

definidas neste estudo:
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CATEGORIAS DE ANALISE

OS 6 FCSI - Fatores Criticos de Sucesso aplicadosa  Gestdo do Conhecimento em IES

1. FCSI - Gestdo Operacional (Estrutura administrativa, Financeira e Infra-estrutura)

2. FCSI - Gestdo de Pessoas (Treinamento e Desenwlvimento, Motivagéo e Lideranca)

3. FCSI - Responsabilidade Social (A¢Ges Sociais e Comunica¢do com a Sociedade)

4. FCSI - Politicas Educacionais (Processos, Sistemas e Ferramentas de ensino, Pesquisa e Extens&o)

5. FCSI - Planejamento Institucional  (PDI - Missé&o, Vis&o e Objetivos Estratégicos)

6. FCSI - Avaliagdo Institucional  (Avaliagdes internas e ENADE)

Quadro 6: CATEGORIAS DE ANALISE — OS 6 FCSI
Fonte: (AUTOR, 2009)

A primeira categoria de analise proposta foi o FCSI Gestado Operacional , que
caracteriza os fatores criticos relacionados a estrutura administrativa, infraestrutura e
desempenho econbémico. Apresenta relacdo com os FCS (1. GC e desempenho
econdbmico e 5. Infraestrutura técnica e organizacional) propostos por Skyrme e
Amidon (1997). Com os autores Davenport et al. (1998), podem relacionar-se o0s
FCS (1. GC e desempenho econdmico, 5. Infraestrutura técnica e organizacional e
6. Padrao e estrutura de conhecimento flexivel); ja com o autor Liebowitz (1999),
podem relacionar-se os FCS (4. Infraestrutura de GC e 5. Sistemas e ferramentas de
GO).

Os FCS (4. Estrutura organizacional e 5. Processos e atividades) propostos
por Wong (2005) também séo relacionaveis e, por fim, este FCSI liga-se diretamente
as dimensdes (6. Organizacdo e gestdo, 7. Infraestrutura fisica, 8. Tl e 10.
Sustentabilidade financeira) propostas no SIANES. Todos os FCS e as dimensdes
relacionados refletem as relagdes tanto estruturais da organizacdo como seus
recursos financeiros, assim assegurando boa GC na Gestao Operacional.

A segunda categoria analitica foi o0 FCSI Gestdo de Pessoas , relacionado a

treinamento e desenvolvimento, motivacéo e lideranca. As politicas de pessoal, no
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tocante a IES, sdo importantes e, no contexto desta pesquisa, podem-se agrupar
com os FCS (2. Lideranca de conhecimento e 4. Aprendizagem continua) propostos
por Skyrme e Amidon (1997), e os FCS (1. Apoio de lideranca sénior e 3. Incentivos
para encorajar o compartilhamento do conhecimento) propostos por Liebowitz
(1999).

Dos autores Davenport et al. (1998), destacam-se os FCS (2. Apoio de
administracdo sénior, 4. Mdultiplos Canais para transferéncia de conhecimento, 8.
Mudancas nas praticas motivacionais) e ainda os FCS (1. Gestéo da lideranca e de
staff, 3. Treinamento e educacédo, 7. Apoio motivacional e 10. Recursos humanos)
propostos por Wong (2005). Por fim, a ultima relacdo efetuada foi com a dimensao
do SINAES (5. Politicas de pessoal). Esse FCSI apresenta as a¢cfes de sucesso ou
fracasso desenvolvidas pela IES para recrutamento, selecdo, desenvolvimento e
capacitacdo de pessoal e ainda as condi¢cbes de trabalho que podem impactar
diretamente a motivacao profissional.

Com relacdo a Gestdo de Pessoas, destaque-se de Nonaka e Takeushi
(1997), “ [...] a organizag&o n&ao pode criar conhecimento em si sem a iniciativa dos
individuos e das inten¢des que ocorrem em grupo”.

A terceira categoria, o0 FCSI Responsabilidade Social, relaciona-se as acdes
sociais e a comunicacao com a Sociedade pela IES. A pratica da Responsabilidade
Social é fator cujas acdes refletem no Mercado tanto preocupacdes ambientais da
IES, quanto com funcionarios, comunidade, clientes, entre outras.

Quanto ao FCSI Responsabilidade Social, o agrupamento foi feito com Wong
(2005) em seu FCS (2. Cultura) e com as dimensdes propostas no SINAES (3.
Responsabilidade Social e 4. Comunicacdo com Sociedade). Ao retratar o FCS

cultura, Wong (2005) define as convic¢cbes do negocio, permeando valores, normas
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e costumes, assim extrapolando um pouco a abrangéncia desta pesquisa; o0
agrupamento foi possivel por valores como conscientizacdo ambiental e incluséo
social, crescentemente presentes no contexto da cultura organizacional, em sua
vertente Responsabilidade Social.

A Responsabilidade Social — RS - pode melhorar a imagem institucional e
ainda favorecer o compromisso da empresa com seus parceiros (MARTINELLI,
1997). Tratando-se do aspecto comunicagcdo com a Sociedade, € comum, em alguns
casos esperado pela comunidade, que uma IES, pratigue e comunique seus
programas de RS, por se tratar de instituicdo educativa. Cresce no Brasil a
preocupacao das organizacfes com a responsabilidade social, seguindo tendéncia
mundial (COUTINHO et al. 2002).

Os demais autores, Liebowitz (1999), Skyrme e Amidon (1997) e Davenport et
al. (1998) nao retratam FCS relativo a responsabilidade social, impossibilitando
assim a associacao com o FCSI.

A quarta categoria, FCSI Politicas Educacionais, refere-se a todos os
processos, sistemas e ferramentas de ensino, pesquisa e extensdo. Pela
perspectiva cientifica e pedagogica, o SINAES (2004) contempla, em sua segunda
dimensao, politicas, normas e estimulos para o ensino, a pesquisa e extensao, ou
seja, € o cerne de uma IES.

Esse FCSI foi relacionado apenas a dimensdo (2. Politicas de ensino,
pesquisa e extensdo) proposta pelo SINAES, sem relacgdo com os FCS
apresentados pelos tedricos Liebowitz (1999), Skyrme e Amidon (1997), Davenport
et al. (1998) e Wong (2005). A impossibilidade da relacédo entre os FCS deve-se a

nenhum desses autores terem direcionado seus FCS para uma IES, e esse FCSI ter
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sua concepcao focada ao principal objetivo de uma IES, o ensino, a pesquisa e a
extenséo.

A penultima categoria, o FCSI Planejamento Institucional, relaciona-se
diretamente ao Planejamento Estratégico de uma IES. Trata-se de fator critico ao
planejamento de iniciativas, objetivos e metas, constantes no Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI - assim como o cumprimento da razdo de
existéncia da IES, representada por sua misséo.

Foram relacionados neste FCSI os FCS (1. Ligacéo forte as necessidades
empresariais e 7. Arquitetura e visao) propostos pelos autores Skyrme e Amidon
(1997), referentes aos autores Davenport et al. (1998); agrupou-se ao FCSI o FCS
(7. Linguagem e propdsitos claros); ja Wong (2005) propds em seu paper o FCS (6.
Estratégia e objetivos), também integrando esse FCSI. Quanto ao SINAES, a
dimensdo associada a esse FCSI é chamada Missao e PDI, além de parte da
dimenséo nove, intitulada planejamento e avaliagdo. Salientou-se parte da dimenséao
nove, pois o conteudo relativo a avaliacdo constante daquela dimensao ficou
associado ao sexto FCSI (Avaliacao Institucional).

Por fim, a sexta e Ultima categoria de analise proposta foi o FCSI Avaliacao
Institucional , ou sejam, as acgles relativas as avaliagcbes internas e SINAES,
buscando analisar e refletir sobre os resultados alcancados, embasando decistes
futuras da IES. Dos autores pesquisados, apenas Wong (2005) salienta um FCS
diretamente relacionavel (9. Avaliacdo), e, no SINAES, verifica-se a dimensao
Planejamento e Avaliacdo, especificamente no que se refere ao conteudo
relacionado a avaliacdo institucional. Avaliacdo Institucional € crucial as IES
brasileiras, a forma encontrada pelo Brasil para desenvolver e acompanhar o ensino

e aprendizagem no pais.



Capitulo 5
5 ASPECTOS METODOLOGICOS

5.1 A ESTRATEGIA DE PESQUISA

Para o alcance dos objetivos propostos nesta dissertacdo, utilizou-se a
abordagem qualitativa, a mais adequada para este estudo, ja que, segundo Trivifios
(1987), permite aprofundamento no objeto de pesquisa.

A pesquisa qualitativa pode caracterizar-se como descritiva, visando
familiarizar o Autor com o problema, possibilitando assim ampliar a interpretacdo da
realidade pela perspectiva do pesquisador (TRIVINOS, 1987).

Quanto a pesquisa descritiva segundo Trivifios (1987), auxilia ha exposi¢do
das caracteristicas de determinada populacéo ou fendmeno. No entanto, a anélise e
interpretacdo dos conteludos expostos, dentro de uma pesquisa qualitativa, nao
opinam simplesmente, mas exploram o conjunto de opinibes e representacdes

sociais sobre o tema (MINAYO, 2009).

5.2 O METODO DE PESQUISA

A pesquisa utilizou o método do estudo de caso, definido por Yin (2001) como
investigacdo empirica de um fenémeno, dentro de contexto real, quando a fronteira
entre o fendbmeno e o contexto € incerta e com multiplas fontes de evidéncia.

Ainda para Yin (2001), o estudo de caso € situagdo Unica com muitas
variaveis de interesse, comumente utilizado em estudos organizacionais e

gerenciais.
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Para Severino (2007) o termo “estudo de caso” origina-se de uma tradi¢cdo de
pesquisa médica e psicologica, referindo-se a analise detalhada de caso individual; o
método supde aquisicdo de conhecimento do fenbmeno a partir da exploracao
intensa de um Unico caso.

Essa afirmacéo confirma os achados de Trivifios (1987), quando se refere ao

fato de o estudo de caso visar ao aprofundamento em pesquisa especifica.

5.3 A UNIDADE DE ANALISE E OBSERVACAO

O presente estudo buscou descrever e analisar o contexto da IESP melhor
classificado no ENADE (2006) no Curso de Administracdo, em municipio
paranaense. A analise teve como fundamento da pesquisa o referencial tedrico
sobre GC, analisado sob seis categorias intituladas fatores criticos de sucesso,
possibilitando verificar como a representatividade do resultado do ENADE influiu nos
FCSI de GC de uma instituicdo de educacédo superior privada.

O estudo discorreu sobre a IESP omitindo seu nhome, passando a denomina-
la IES BETA. Também foi eliminada a mencdo ao estado em que se localiza,
impossibilitando assim sua identificacao.

Seguem-se na Tabela 1 os resultados do ENADE das 7 instituicbes sediadas
na regido onde foi aplicada a pesquisa. A instituicdo pesquisada foi a melhor

colocada no ENADE 2006 no municipio analisado.
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TABELA 1 - RESULTADO ENADE DO CURSO DE ADMINISTRAGCA O NO ANO DE 2006

Média Geral

Nome da IES Curso Ano ' Enade
Ingressante  Concluinte
IES A (Publica - Estadual) ADMINISTRACAO 2006 44.4 48.1 4
IES BETA (Privada) ADMINISTRACAO 2006 35.0 43.5 3

IES C (Privada) ADMINISTRACAO 2006 27.1 42.0 3
IES D (Privada) ADMINISTRACAO 2006 31.8 40.3 3
IES E (Privada) ADMINISTRACAO 2006 34.0 37.8 2
IES F (Privada) ADMINISTRACAO 2006 31.4 35.3 2
IES G (Privada) ADMINISTRACAO 2006 0.0 28.9 SC

Fonte: INEP (2007)
Nota: Adaptado pelo Autor.

Destacam-se dois critérios: o de exclusdo da IES publica regional, pois a
pesquisa visa analisar a representatividade do ENADE em uma IES privada; e o de
inclusdo, escolhendo-se a IES com melhor nota no ENADE 2006 na regiao
pesquisada. Dentre as 3 instituicbes com nota 3,00, foi escolhida a IES com maior
meédia geral do aluno concluinte, por ser o indicador comumente utilizado pelo

Mercado (BRAGA, 2008).

5.4 A COLETA DE DADOS

Para realizacdo deste estudo, foram adotadas trés técnicas como
procedimentos para a concretizacdo desta pesquisa de campo: observagao
assistematica, analise documental e entrevistas semiestruturadas.

A técnica da observacdo assistematica consiste em observacdo espontanea
sem meios técnicos especiais ou perguntas diretas. Trata-se de tipo de observacéo

no qual, segundo Rudio (2004, p.42):

[...] o conhecimento pode ser obtido através de uma experiéncia casual,
sem que tenha determinado de antemé&o quais 0s aspectos relevantes a
serem observados e que meios utilizar para observa-los: isto vai
depender da iniciativa do observador, enquanto esta atento ao que
acontece]...]
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Tal observacdo € realizada sem planejamento ou controle previamente

definidos, decorrendo de fenébmenos imprevistos.

A outra técnica utilizada foi a analise documental, segundo Richardson (1999)
0 conjunto de operagdes que visam analisar o conteddo de um documento, assim
facilitando, posteriormente, referenciar-se aos dados. Segundo Severino (2007), a
analise documental tem como fonte documentos no sentido amplo, ou sejam, nao sé
impressos, mas sobretudo de outros tipos, ao modo de jornais, fotos, filmes,
gravacdes, documentos legais. Nesses casos, 0s conteudos ainda ndo tiveram
tratamento analitico, sdo ainda matéria-prima para investigacao e analise.

Segundo Richardson (1999), a andlise documental possibilita verificar a
interacdo de algumas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos e
ainda contribuir para a mudanca. Essa técnica facilita a correlacdo entre os
documentos disponiveis, ou seja, a teoria com a pratica apresentada.

Quanto a analise documental deste estudo, utilizaram-se no tratamento dos
dados secundarios os seguintes documentos da IES: o Projeto Pedagdgico do Curso
de Administracéo e o relatdrio de avaliacdo do ENADE.

A Ultima técnica aplicada foi a entrevista semiestruturada, que fornece
material de pesquisa rico em informagdes, pois permite que, com o desenvolvimento
do didlogo entre entrevistador e entrevistado, surjam espontaneamente informacdes
e experiéncias, sem qualquer filtro, possibilitando a participacdo direta do
entrevistado no desenrolar da pesquisa (TRIVINOS, 1987).

As entrevistas semiestruturadas foram aplicadas a oito gestores/
coordenadores (em alguns casos, também docentes da IES), atuantes nas seguintes
funcdes: 1. Diretor Geral (Docente); 2. Coordenador de Ensino e Graduagao

(Docente); 3. Gerente Administrativa/Financeira (Interface da Mantenedora na IES);
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4. Gerente Administrativa - Operacional; 5. Coordenadora Adjunta do Curso de
Administracdo (Docente); 6. Ex-coordenadora do Curso de Administracéao
(Atualmente apenas Docente); 7. Secretaria Académica; e 8. Coordenadora da
Comisséo Propria de Avaliacao (Docente).

As entrevistas foram marcadas pessoal ou telefonicamente, depois de
autorizacdo da Mantenedora da IES. Durante a reunido inicial com a Mantenedora,
além da apresentacdo da pesquisa e de seus objetivos, foi levantado o historico e
dados gerais da IES.

As entrevistas com gestores/coordenadores duraram em meédia 50 minutos,
todas gravadas e transcritas para analise. Para a realizacéo das entrevistas, seguiu-
se o roteiro de entrevista semiestruturada, com perguntas adicionais na medida da
necessidade por mais informacgdes, considerando-se as peculiaridades da IES. As
questdes do roteiro de entrevista constam no Apéndice A, e foram divididas em
quatro fases:

1. Apresentacdo do pesquisador e identificacdo do entrevistado — essa etapa

inicial buscou desenvolver empatia entre o entrevistado e o pesquisador;

2. Verificacdo do conhecimento do resultado do ENADE e do questionario
socioeconémico do Curso de Administracdo — o0 objetivo dessa etapa foi
analisar o conhecimento do resultado do ENADE do Curso de
Administracdo, pelo olhar dos diversos gestores entrevistados, assim
como o conhecimento e utilizacdo do relatorio socioeconémico do ENADE
2006 por parte deles;

3. ldentificacdo sobre a representatividade do ENADE na IES - visou

analisar a real representatividade do ENADE nas decisdes institucionais;
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4. Diagnostico das 6 categorias analiticas, intituladas e categorizadas como
fatores criticos de sucesso (FCSI) de uma IES - etapa mais extensa da
entrevista, em que o pesquisador verificou as seis categorias e suas
respectivas caracteristicas em duas fases especificas:

a) DIAGNOSTICO: verificacdo sobre as ac¢des praticadas pela IES, em
cada uma das seis categorias, que justificam/explicam o resultado obtido
no ENADE, articulando-as com as 5 etapas da GC (criacao,
armazenamento, disseminacéo, utilizacdo e mensuracéo).

b) ACOES: a partir do diagnéstico inicial, buscou-se verificar o conjunto
de aclOes realizadas pela IES para ratificar ou modificar o conceito obtido

no ENADE, também em cada uma das categorias.

5.5 A ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados ocorreu em trés fases: andlise das entrevistas
semiestruturadas, seguindo-se a transcricdo das mesmas; depois, aprofundou-se a
pesquisa documenta dos dados; e em um terceiro momento foi adicionada a analise
a interpretacdo das informacdes coletadas durante a observagéo assistemética.

Os dados obtidos na observacdo assistematica, por meio da pesquisa
documental e das entrevistas semiestruturadas, foram submetidos a analise de
conteudo, que Minayo (2000) afirma ser o método mais adotado no tratamento de
dados de pesquisas qualitativas, também muito utilizado na analise de
comunicacoes.

Para Bardin (1979, p.42) o método de andlise de conteudo importa ao

desenvolvimento desta fase, por tratar-se de:
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Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, visando a obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteltdo
das mensagens, indicadores quantitativos e objetivos de descricdo do
conteddo das mensagens, indicadores quantitativos ou néo, que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producédo/recepcao (variaveis inferidas) das mensagens.

Minayo (2009) enfatiza que o produto final de uma pesquisa, por mais
interessante que pareca, deve ser sempre visto de maneira provisoria e
aproximativa. Tal postura se baseia no fato de que, tratando-se de ciéncia, as
afirmacdes podem suplantar as conclusdes prévias e essas ainda podem ser
superadas por outras afirmacdes futuras.

Dentre os procedimentos metodoldgicos da analise de conteudo utilizados a
partir da pesquisa qualitativa, utilizaram-se as categorias de analise (ou
classificacdo), podendo-se assim expor os achados especificos encontrados nas
analises. Bardin (1979, p.117) destaca que “As categorias sao rubricas ou classes,
as quais reunem um grupo de elementos (unidades de registro) sob um titulo
generico”.

As categorias de andlise foram definidas conforme a grade de analise
escolhida. Dentre as 3 possibilidades de grades analiticas, este pesquisador optou
pela grade fechada, pois, segundo Vergara (2006), é utillizada em pesquisas
descritivas, possibilitando a formulacdo de categorias com base na literatura
pertinente ao tema pesquisado. Ainda para o autor, trata-se de grade rigida,
permitindo verificar a presenca ou auséncia de determinados elementos.

Segundo Minayo (2009), para que tenhamos uma categorizacdo (ou
classificacdo) € de extrema importancia garantir que as categorias sejam
homogéneas, ou seja, oS mesmos principios devem ser adotados em todas as

categorias ou classes.
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Descrevem-se a seguir as seis categorias analiticas estipuladas para reunir
0sS grupos de elementos, ou as unidades de registro, desenvolvidas com base na
grade de analise escolhida; sdo elas: 1. FCSI Gestdo Operacional; 2. FCSI Gestéo
de Pessoas; 3. FCSI Responsabilidade Social; 4. FCSI Politicas Educacionais; 5.
FCSI Planejamento Institucional; e 6. FCSI Avaliacao Institucional.

Ja que essas categorias foram analisadas, interpretaram-se os resultados

com o auxilio da fundamentacéao tedrica deste estudo.

5.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Ressalvem-se as limitac6es desta pesquisa, uma delas devida ao proprio
ENADE, pois autores como Schwartzman (2008) questionam a efetividade do
exame, suas limitacdes relativas a forma de avaliacdo dos conteudos, a aplicacao do
exame e 0s procedimentos estatisticos de padronizacdo das notas. Embora o
proprio Schwartzman (2008) a considere atualmente a melhor forma de avaliacéo
até hoje, vigorando desde 2004.

Uma segunda limitagdo da pesquisa relaciona-se ao foco exclusivo da coleta
de dados na Mantida, sem entrevista com o0s gestores da Mantenedora. Para
estudos posteriores, sugere-se aprofundar a coleta de dados na estrutura de
governanca corporativa da IES, pois em alguns casos a Mantenedora pode ter
grande atuacéao e influéncia nas decisdes da Mantida.

Quanto a escolha do método da pesquisa, entrevistas semiestruturadas,
ressalvem-se lapsos de memaria de alguns entrevistados, ja que os fatos analisados
ocorreram em 2006. Apesar dessa limitacdo, esse método de estudo € considerado
proveitoso, pois 0 pesquisador vai a campo, contatando diretamente a amostra

estudada e seu ambiente de trabalho.
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Havendo sido expostos os aspectos metodologicos da pesquisa, apresentam-

Se a seguir seus resultados e a analise respectiva.



Capitulo 6

6 PESQUISA EMPIRICA

Neste capitulo, sintetiza-se o relato e a interpretacdo dos dados de campo,
pesquisados em IES privada. Primeiramente apresenta-se o contexto em que a IES
esta inserida, e posteriormente as consideracfes analiticas obtidas a partir da coleta
de dados, sobre os objetivos especificos da dissertacdo, visando responder ao

problema de pesquisa.

6.1 RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1.1 A IES e seu contexto

A IES BETA é uma sociedade civil de direito privado, constituida na forma de
sociedade por quotas de responsabilidade limitada. O contrato social propde modelo
de administracdo autbnoma da IES, reservando aos sécios apenas o direito a
indicacdo do diretor e ao controle dos aspectos financeiros e orcamentarios, para
gue os planos e metas anuais ou semestrais propostos pela diretoria e aprovados
pelo conselho deliberativo da Mantenedora sejam efetivamente atingidos.

A IES BETA salienta por meio de seu Projeto Pedagdgico de Curso - PPC -
do Curso de Administracdo visar ao desenvolvimento de ensino de qualidade,
resultado do trinbmio competéncia docente, projetos consistentes e metodologia
sustentada em tecnologia. E possivel encontrar no PPC do Curso de Administrac&o
(2007, p.9) a seguinte frase: “a Instituicdo procura manter um corpo docente muito
bem qualificado e permanentemente atualizado, material didatico de primeira linha e

mecanismos de avalia¢do institucional permanente”.
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O quadro de socios da IES BETA inclui empresarios, professores e
profissionais liberais de diferentes areas. Todos residem na cidade onde a IES esta
instalada. Uniram-se para criar uma IES, como centro de ensino de exceléncia que
impulsionasse o desenvolvimento econdmico, social e cultural da cidade onde esta
instalada. A IES BETA foi inaugurada em 2001, iniciando suas atividades
académicas com 5 cursos (dentre eles o Curso de Administracdo). Atualmente a
Instituicdo oferece 14 cursos de graduacao, com 171 professores, 92 funcionarios
técnico-administrativos e 48 de apoio, totalizando 311 funcionarios e 2.673 alunos.

O projeto pedagdgico do Curso de Administracdo data de 2001, quando foi
autorizado na IES BETA. Tratando-se da quantidade de alunos especificamente do
Curso de Administracéo, verifica-se na Tabela 2 a quantidade de ingressantes e
matriculados do curso e sua evolucdo de 2004 a 2007, bem como a quantidade de
ingressantes e matriculados em todas as IES instaladas na cidade da IES BETA no
mesmo Ccurso.

TABELA 2 - INGRESSANTES E MATRICULADOS DO CURSO DE ADMINISTRAGAO

Market Share Ingressantes - Curso de Administracéo

Curso de administracdo 2004 2005 2006 2007
IES BETA 210 185 89 56
Ingressantes na Cidade 604 563 613 422
Mark et Share Ingressantes 34,8% 32,9% 14,5% 13,3%

Market Share Matriculados - Curso de Administragao

Curso de administracéo 2004 2005 2006 2007
IES BETA 350 372 280 227
Matriculas na Cidade 1576 1528 1687 1767
Mark et Share Matriculados 34,8% 24,4% 14,5% 12,9%

Fonte: INEP, 2008
Nota: Adaptado pelo Autor

A andlise dos dados da IES BETA demonstra que a instituicdo perdeu
mercado entre 2004 e 2007, fato confirmado pelos dados coletados junto a IES

(Tabela 2). Verifica-se taxa de crescimento negativa de 35,6% ao ano, caindo de
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210 ingressos/ano em 2004 para 56 em 2007. Na cidade em que a IES esta inserida
também caiu o total de ingressantes dos cursos de Administracdo, mas menos:
porcentual negativo de 11,3% ao ano.

O numero de alunos matriculados na Instituicho também caiu
expressivamente, -13,4% ao ano, chegando-se a 2007 com 227 alunos, versus os
350 matriculados de 2004. Ressalve-se, quanto ao total de alunos matriculados nos
cursos de Administracdo, que nos mesmos anos analisados o numero absoluto de
alunos cresceu na cidade, de 1576 em 2004 para 1767 em 2007, ou seja, a cidade,
ao contrario da IES BETA, obteve crescimento de 3,9% ao ano.

Com base nas movimentacfes de quantidade de alunos ingressantes e
matriculados, verifica-se abalo na participacdo de mercado do Curso de
Administracéo da IES BETA, caindo de 35% em 2004 para apenas 13% em 2007.

Deixando o contexto quantidade de alunos e adentrando os dados relativos
aos resultados do ENADE da IES BETA, encontra-se a seguinte populacao (amostra
e numero de ingressantes/concluintes que participaram do ENADE 2006): 36 alunos
ingressantes e 48 concluintes (o tamanho da amostra exigido pelo INEP foi de 31
alunos ingressantes e 40 alunos concluintes e a quantidade de presentes no exame
foi de 29 ingressantes e 33 alunos concluintes).

Na Tabela 3 estdo os dados relativos as meédias do resultado geral, da
formacédo geral e do componente especifico em uma comparacao simples entre a

IES BETA e a média das IES no Brasil, relativas apenas ao Curso de Administracao.

TABELA 3 - NOTAS DOS INGRESSANTES E CONCLUINTES DO ENADE 2006 - CURSO
DE ADMINISTRACAO

ENADE 2006 - Administraciio IES BETA . Médias das IES no I?;rasl
Ingressantes Concluintes  Ingressantes Concluintes

Resultado Geral (Média) 35 43,5 35,1 42
Formacdo Geral (Média) 40,1 43,7 40,8 441
Componente Especifico (Média) 33,3 43,4 33,2 41,3

Fonte: INEP (2007)
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Quanto ao ENADE, o exame foi respondido por 62 estudantes, e tanto a nota
dos ingressantes, quanto a dos concluintes, aproximaram-se das médias obtidas nas
IES brasileiras. Com relacdo a quantidade de pontos adicionados entre os alunos
ingressantes e concluintes, tanto no resultado geral (média), formacéo geral (média)
e componente especifico (média), a IES BETA adiciona mais pontos que a média
das IES no Brasil.

Por exemplo, quanto ao resultado geral a IES BETA adiciona 8,5 pontos entre
o aluno ingressante e concluinte, enquanto na média geral (Brasil), o acréscimo € de
apenas 6,9 pontos. A mesma condicdo aparece no componente especifico:
enquanto a IES BETA acresce 10,10 pontos, na média geral (Brasil) sdo adicionados
apenas 8,10 pontos.

Referindo-se ao questionario socio-econémico - QSE, a seguir, nas Figuras 2
e 3, sdo apresentadas as respostas dos alunos da IES BETA, sobre duas questdes
contidas no QSE, relacionadas a impressao dos alunos quanto a maior dificuldade
encontrada ao responder o exame e sobre a percepcdo dos alunos frente as
perguntas objetivas.

Ainda nas figuras 2 e 3, verificam-se os resultados médios encontrados na

regido onde a IES esté inserida, além dos resultados médios das IES no Brasil.
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(A} Desconhecimento do conteldo 37.5 38,0 34,9

(B} Forma diferente de abordagem do 34,4 32,6 35,5
conteldeo

(C) Espago insuficliente para responder 3,1 1,7 1,8
s questdes

(D} Falta de motivacho para fazer a 18,8 21,0 20,0
prova

[E} Mo tive dificuldade para responder
4 prova 6,2 £ 6 7.8

(A) ndo estudou ainda a maicria desses 56,3 e, 3 49,3
contetdos

(B) estudou alguns desses conteddos, mas 12,5 14,3 15,0
ndo o aprendseu

(€} estudou a maicria desses conteldos, 3.1 5 1 6.1
mas nfio os aprendeu ! ! !

(D} estudou & aprendeu muite desses 21,9 24,4 27,8
contelidos

(E} estudou & aprendeu todos ssses
contetidos €.2 19 1.9

Figura 2: Respostas dos ingressantes as questdes relativas a impresséo sobre a prova
Fonte: Adaptado pelo Autor (Dados: INEP, 2007)

(A} Desconhecimento do contelddo 11:5 10;8 106
(B} E:Dr;a'ﬁil:amta de abordagem do 42,3 47,4 46, 3
() Espase insuficiente para responder _ s 58
ks questies ’ ‘
(D) I::‘:;m sotivacks para fazer a 10,8 25,5 26,3
(E} l;l;:'::;u: dificuldads para responder 15, 4 14,3 14,6
(A} ndc estudou ainda a maioria desses _ 4.0 4.4
conteldos - ‘
(B} estudou alguns desses contelddos, mas 15, 4 12,0 12,5
ndo os aprendsu
(€} estudou a maicria desses conteuddos, 18,2 14,8 14,4
mas ndo o5 aprendeu
=]} :::;:m; aprendeu muito desses 57,7 58,3 Ee, &
(E} *:s::::d:;j'l;;: aprendew todos esses 7,7 10,9 10,2

Figura 3: Respostas dos concluintes as questdes relativas a impresséo sobre a prova.
Fonte: Adaptado pelo Autor (Dados: INEP, 2007)

Em se tratando do QSE (Figuras 2 e 3), observa-se pelos resultados dos
alunos ingressantes da IES BETA ao responderem a primeira pergunta (qual a maior
dificuldade com a qual se deparou em responder a prova), na soma geral, em se
tratando do item D (falta de motivacdo para fazer a prova), os alunos da IES BETA

apresentaram-se mais motivados a fazer o exame do que a média regional e Brasil.
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Ja a motivacdo dos alunos concluintes retraiu em relacdo a dos ingressantes, afora
porcentual 15% menor do que a motivagcdo encontrada entre os concluintes nas
meédias regionais e nacionais.

No tocante a segunda pergunta (considerando apenas as questdes objetivas
da prova), os concluintes da IES BETA, ao responderem o item A (ndo estudou
ainda a maioria desses conteudos), ndo atribuiram nenhum porcentual, enquanto as
meédias Brasil e regido receberam porcentual minimo de 4%; portanto, segundo o
QSE a IES BETA vem cobrindo a maioria dos conteudos avaliados no ENADE. No
entanto, quanto ao item D (estudou e aprendeu muito desses conteudos), os
mesmos alunos atribuem uma pontuacdo menor do que as medias, tanto regionais
quanto nacionais. Ainda quanto aos conteudos estudados, sobressaem-se 0s
porcentuais atribuidos pelos alunos concluintes ao item C (estudou a maioria dos
conteudos, mas ndo os aprendeu), em que o porcentual da IES BETA distanciou-se
(negativamente) da média regional e Brasil em aproximadamente 30%.

Pode-se, portanto, considerar que os alunos da IES BETA perpassam por

todo o conteudo, mas pode falhar a retencédo do conhecimento e aprendizagem.

6.1.2 Consideracdes Analiticas

Durante a fase de coleta de dados foram entrevistados oito gestores da IES:
Ex-coordenadora do Curso (entrevistada A); Coordenadora Adjunta (entrevistada B);
Coordenador de Ensino e Graduacédo (entrevistado C); Diretor Geral (entrevistado
D); Secretaria Académica (entrevistada E); Coordenadora da CPA (entrevistada F);
Coordenadora Administrativa Financeira (entrevistada G); e a Gestora Administrativa

— Operacional (entrevistada H). Saliente-se que a Gerente Administrativa —
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Operacional contribuiu menos, alegando pouco saber sobre o ENADE, dizendo néo

se tratar de informacéo especifica a sua funcao e setor.

6.1.2.1 A representatividade do ENADE para a IES

Quanto a representatividade do ENADE para a IES, serdo expostas e
discutidas a seguir as percepcdes dos entrevistados sobre o0 exame,
contextualizando-as com o trazido por este pesquisador na fundamentacao teorica.

Verifica-se avanco da representatividade do ENADE na IES BETA,
comprovado nesta e nas proximas secOes deste estudo. Pode-se afirmar que a
Instituicdo utilizou alternativas, segundo Goldomi e Oliveira (2006), comuns nas
empresas que aplicam a GC, ou seja, 0 uso do conhecimento enquanto ferramenta
para 0 alcance de resultados. Isto poéde ser observado nas falas dos seguintes
entrevistados:

Entrevistado C: “o ENADE contribuiu para a imagem interna do curso”.
Entrevistada A: “o0 ENADE serviu para o marketing e a autoestima do curso”; porém,
fez mais duas ponderacdes: “a IES deve deixar de trabalhar apenas sob demanda,
sendo mais proativa junto as questdes estratégicas” e “para que a IES utilize o
ENADE como instrumento gerencial alguns processos de gestdo terdo de ser
modificados”.

Quanto as ponderacbes da entrevistada A, resgate-se a afirmativa de
Demarest (1997), destacando que a utilizacdo e aplicacdo do conhecimento devem
acompanhar-se de transformacéo, ou seja, buscar sempre a proatividade, novos

processos de gestéo e estratégias inovadoras.
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A entrevistada E tem a seguinte percepc¢do: “Os alunos do ensino médio ndo
se interessam pelo ENADE”, “o aluno ndo est4d maduro para fazer uma andlise e
escolha da faculdade pelo conceito ENADE” e ainda acha: “o que realmente
interessa para o jovem € o preco da faculdade e a sua localizagéo”.

Tais comentarios se opdem a afirmativa de Schwartzman (2008) que salienta
o fato de os candidatos mensurarem crescentemente a qualidade do ensino e
escolherem onde irdo estudar, com base nos resultados do ENADE.

Ampliando a analise sobre a representatividade do ENADE, verificou-se ainda
o conhecimento sobre o ENADE, especifico do Curso de Administracédo, para cada
entrevistado. Percebeu-se maior alinhamento e conhecimento do exame por parte
dos profissionais académicos e maior distanciamento das informacbes pelos
profissionais técnico-administrativos.

Durante a andlise, verificou-se que o cargo mais informado, ou seja, com
pleno conhecimento dos dados, foi a entrevistada A, e isso se explica por ser a
profissional que lidou mais diretamente com as questdes relativas ao ENADE, sendo
a responsavel por disseminar tais informacgdes entre o corpo docente e discente da
IES.

A entrevistada B também apresentou conhecimento, porém ressaltou néo
pertencer ao corpo de funcionarios em 2006. O entrevistado C demonstrou ter
conhecimento sobre os resultados do ENADE e ainda relatou que “a IES ja pensou
em estratégias para que o ENADE fosse melhor divulgado internamente”,
ressalvando que “pouco foi feito com relagao a isso”.

Ja o entrevistado D, recém-chegado ao cargo, apresentou conhecimento
superficial sobre os resultados do ENADE 2006, embora ja atuasse entdo enquanto

docente do Curso de Administracdo. A entrevistada E cadastra na IES os alunos
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junto ao INEP e divulga os prazos do exame, embora também desconhecesse o
resultado do ENADE 2006 do Curso de Administracdo, dizendo ainda que “o
resultado do ENADE foi pouco comunicado dentro da IES”.

A entrevistada F conhece o resultado do ENADE n&o s6 do Curso de
Administracdo: tem até mesmo (afixado em sua mesa) tabela com os resultados de
todos os cursos; mas salienta que “falta um trabalho interno de conscientizagéo da
importancia do ENADE”. Ja a entrevistada G sabe apenas que o Curso de
Administracédo obteve conceito positivo e que foi a IES melhor avaliada na regiao.

A entrevistada B disse que “s6 atualmente (ano-base 2009) o ENADE ganhou
peso significativo dentro da IES”, mas salientou que “o0 modelo de questbes do
exame j4 vem fazendo parte das avaliacdes mensais aplicadas pelos professores do
curso”.

As entrevistadas F e H comungam a opinido de que “falta uma maior
conscientizacdo interna sobre a importancia do ENADE”. Fala unissona também
ocorre entre os entrevistados D, E e G: “o resultado do ENADE deveria aparecer no
diploma do aluno”; para eles, s6 assim os alunos valorizariam realmente o exame.

Verifica-se, pelas ponderagdes anteriores, que o ENADE é representativo
para a IES, pois se destacou, “ganhou peso significativo” na Instituicdo e ainda vem
integrando as avaliacbes mensais, embora se percebam falhas na disseminacdo do
conhecimento. No relato do paragrafo anterior, quanto a aparecer a nota do ENADE
no diploma, tal ponderacdo reflete provavelmente a ndo percepcédo real, pelos
alunos, da importancia do exame, ou seja, a IES vem falhando na disseminacéo do
conhecimento, tratado por Goldomi e Oliveira (2006) como a fase da comunicacéo,

compartilhamento ou distribuicdo do conhecimento.
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Em sintese, apesar de o ENADE apresentar representatividade na IES como
salientado nesta secao, um dos maiores problemas verificados, quanto ao nivel de
representatividade, € a falta ou falha na disseminacdo do conhecimento, dentro e
fora da IES, que poderia ser melhor explorada. Tal afirmacéo, sobre a dificuldade da
IES em disseminar o conhecimento confirma o que Ichijo (2004) descreve sobre a
importancia da globalizacdo do conhecimento, quando a empresa distribui cada vez
mais a informacdo internamente, e ainda amplia a area geografica quanto a
disseminacéao do conhecimento.

A sequir, serdo apresentados os resultados e discutidas as seis categorias de
analises pesquisadas (os 6 FCSI).

Todas as categorias foram pesquisadas e analisadas sob as 5 etapas da GC,
em duas fases: uma que buscou verificar a contribuicdo de cada FCSI que justifique
ou explique o resultado obtido no ENADE (2006) e sua representatividade e outra
que buscou verificar as acfes praticadas pela IES para ratificar ou modificar o
resultado do ENADE (2006) e sua representatividade apoés ter recebido a nota.

Ressalve-se que algumas contribuicbes dos entrevistados foram
apresentadas no tempo Presente, embora se refiram ao contexto vivenciado no
passado (2006), sendo intuito deste pesquisador ndo alterar a fala dos
entrevistados, reproduzindo-as literalmente, a exemplo da frase em que o
entrevistado salienta que “ndo é feita muita coisa com relagéo a treinamento dentro
da IES”: Tal contexto, apesar de apresentar-se no presente, refere-se ao momento
anterior ao ENADE, podendo a frase ser interpretada como: em 2006 nao era feita
muita coisa em relacao a treinamento.

Nos dois proximos subtopicos serdo explorados os 6 FCSI, verificados em

dois momentos (antes e depois do resultado do ENADE): o primeiro sera um



69

diagnoéstico (subtopico - 6.1.2.2), analisando as contribuicbes de cada FCSI que
justificam o resultado obtido no ENADE 2006 do Curso de Administracdo; e o
segundo momento (subtopico - 6.1.2.3), as acOes tomadas em cada um dos 6 FCSI
em razéao do resultado obtido pelo curso no ENADE 2006.

A articulagdo das analises dos subtdpicos (6.1.2.2 e 6.1.2.3), quando se
remeterem aos FCSI, ndo serdo acompanhadas de citacfes, visto que tais FCSI
foram originalmente propostos no contexto desta dissertacdo, declinando

autocitacoes.

6.1.2.2 Contribuicdo de cada FCSI justificando o resultado obtido no

ENADE

CATEGORIA 1 (FCSI - GESTAO OPERACIONAL)

Seguem-se 0s resultados e analise, sobre as pondera¢6es dos entrevistados,
no tocante as justificativas e ou explicacées para o resultado obtido no ENADE do
Curso de Administragéo.

A primeira contribuicdo que pode justificar o resultado obtido no ENADE,
dentro do FCSI Gestdo Operacional, refere-se a estrutura administrativa, permitindo
verificar que, pela proximidade e centralizacdo das decisbes, a Mantenedora acaba
atuando rapidamente em qualquer das necessidades do curso.

A segunda contribuicdo refere-se a infraestrutura do curso e investimentos
necessarios: verificou-se que, embora a Mantenedora decida, ela segue e atende as

demandas pedagdgicas.



70

Outro destaque, que também pode ter impactado no resultado do ENADE, foi
a implantacdo do projeto Portas Abertas’, feito pela Mantenedora. O problema de
uma possivel desinformacdo devida a distancia fisica entre a Mantenedora e
Mantida, foi minorado com a implantacédo desse programa. Verifica-se também que a
disseminacdo do conhecimento por meio da utilizacdo do sistema de comunicacao
interno, utilizado junto aos colaboradores da IES, chamado Cronos?, explica mais um
motivo para o bom resultado da IES no ENADE. Ambas as solu¢cbes contribuem
para fortalecer uma das fases da GC proposta por Goldomi e Oliveira (2006),
intitulada disseminacao do conhecimento.

Verificou-se junto a sete dos oito entrevistados que o conhecimento sobre a
gestdo operacional € majoritariamente criado pela Mantenedora. Seguem-se duas
contribuicdes ressaltando tal verificagdo: o entrevistado D salientou que “é a
Mantenedora que faz as proposi¢coes de mudanca”, e o entrevistado C afirma que:
“algumas acdes de modificacdo no organograma foram criadas pela diretoria
anterior, mas sempre com a anuéncia da Mantenedora”. Essas contribuicdes
permitem verificar que apenas parte do previsto no contrato social da IES vem sendo
atendido. A autonomia da Mantida ndo vem sendo cumprida, uma vez que € comum
a proposicao de mudancas diretamente por parte da Mantenedora, ndo se limitando
a aprovacdo e ou controle dos aspectos financeiros e orcamentarios conforme
contrato.

Na visdo da entrevistada G, a criacdo do conhecimento de estrutura
administrativa e financeira, assim como a de infraestrutura, embora efetuada sempre
com anuéncia da Mantenedora, decorre de necessidade do setor pedagogico da

IES. A entrevistada B enfatiza ser a estrutura administrativa do colegiado de curso

! Projeto implantado pela Mantenedora visando diminuir a distancia com a Mantida.
2 Sistema eletrénico de comunicacaio, (modelo intranet) utilizado pelos colaboradores da IES BETA.
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pensada e criada pelo préprio colegiado do curso. Tal autonomia pode sustentar as
adequacdes, melhorando assim os resultados do ENADE dos cursos. Segundo
Geng et al. (2005), criar e organizar conhecimento com as pessoas e grupos
apropriados facilita o alcance dos objetivos e metas institucionais.

Para a entrevistada A o projeto desenvolvido pela Mantenedora chamado
Portas Abertas (que acontece pontualmente, disponibilizado pela Mantenedora, pelo
qual os funcionarios podem esclarecer-se e ponderar diretamente com a mesma)
facilitou a solucdo de problemas operacionais e acabou informando a Mantenedora
sobre as necessidades prementes.

Verificou-se que pouca ou nenhuma informacdo € armazenada na IES no
contexto da Gestdo Operacional. Para o entrevistado D “nada € armazenado, as
informacdes ficam apenas na memoria das pessoas”. A Unica que relatou algum
armazenamento de conhecimento foi a entrevistada B, salientando que tudo o que
acontece no curso, e discutido em reunido, € relatado no livro-ata, outra acéo
disponivel a gestdo operacional que pode ter contribuido, explicando o resultado do
ENADE. Ressalte-se que a simples inclusdo dos relatos em ata € apenas um
exemplo de armazenagem de dados, ndo podendo destaca-la como sistema de
armazenamento de informacgdes organizacionais; porém, segundo Cislaghi (2008), a
memoria organizacional e o conhecimento criado na organizacdo ja podem ser
considerados base para o armazenamento dentro de uma abordagem de GC.

Durante a coleta de dados sobre o FCSI Gestédo Operacional, verificou-se que
pouco é disseminado sobre a gestdo operacional dentro da IES: apenas 3
entrevistados comentaram. A entrevistada A relatou “pouco é disseminado” e o
entrevistado C salientou que “ndo se disseminam informacdes sobre a estrutura,

guem entra na IES conhece apenas como funciona a estrutura do préprio setor” e
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relatou ndo existir nada escrito sobre o funcionamento dos setores. O Unico que
relatou existir disseminacdo da Gestdo Operacional foi o entrevistado D, explicando
que “a disseminagdo de tais informacdes acontece nas reunides quinzenais ou
mesmo pelo Cronos”. O fato de o conhecimento relativo a gestdo operacional ser
pouco disseminado pode refletir, conforme Bose (2004), a baixa disponibilidade de

conhecimento a todos os colaboradores de uma organizacao.

CATEGORIA 2 (FCSI GESTAO DE PESSOAS)

Na sequéncia, serdo apresentados os conteudos coletados envolvendo os
aspectos treinamento e desenvolvimento, motivacdo e lideranca, que justifiquem ou
expliqguem o resultado obtido no ENADE pelo Curso de Administracao.

Em sintese, apesar de visdes diferentes dos entrevistados sobre a
capacitacdo na IES, essa é possivel explicacdo para o bom resultado do ENADE do
Curso de Administracdo. Pois, por menor que seja a quantidade de treinamentos,
guando acontecem, propiciam ambiente para a criagdo do conhecimento no ambito
da gestdo de pessoas - GP - na IES. Segundo o autor Ichijo (2004), sempre que
houver contexto promotor do conhecimento, ou seja, um espaco compartilhado que
favoreca a interacdo entre os membros da organizacao, reduzir-se-ao as barreiras a
criacao do conhecimento.

Outro destaque para o resultado do ENADE ¢é a frase do PPC do Curso de

Administracdo, “a Instituicdo procura manter um corpo docente muito bem
qualificado e permanentemente atualizado, material didatico de primeira linha e
mecanismos de avaliacdo institucional permanentes”. Quanto aos mecanismos de

avaliacdo permanentes, € um fato na IES, existe (conforme sera discutido no FCSI
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Avaliacao Institucional), esta implantado, é utilizado e provavelmente contribuiu para
o resultado do curso no ENADE (2006).

Pode-se, portanto afirmar a questdo dos mecanismos de avaliacdo por meio
da relevancia dada a mensuracédo do conhecimento, feita junto aos docentes recém-
chegados a IES, e o0s processos avaliativos sucessivos nos 3 meses de experiéncia,
além do acompanhamento posterior. Segundo a entrevistada E, “todos os docentes
passam por um processo avaliativo inicial, além de serem acompanhados em um
processo continuo”.

Em se tratando da criacdo de conhecimento por meio de treinamento e
desenvolvimento, verificaram-se poucas acdes desenvolvidas na IES. Segundo o
entrevistado C, “ndo é feito muita coisa com relacdo a treinamento dentro da IES”.
Apesar de a entrevistada B também salientar que “pouco € feito com relacdo a
treinamento”, ela relata que “existe uma capacitacao anual’ e “um levantamento de
necessidades desenvolvido pela CPA".

Os entrevistados D e H argumentam que para os docentes ha treinamento
todo comeco de ano; segundo o entrevistado D, trata-se de uma “capacitagcao
continuada” e a entrevistada H define que “além desse treinamento acontece um
trabalho motivacional com os professores todo inicio de ano”.

Na mesma linha, a entrevistada G diz que “existe investimento em
treinamento e desenvolvimento junto aos docentes, mas eles acontecem apenas sob
demanda e a participacéo, e o envolvimento dos docentes € sempre fraca”.

Questiona-se, portanto, o objetivo do PPC do Curso de Administracédo da IES
BETA de “manter um corpo docente muito bem qualificado e atualizado”, com

relacdo a quantidade — insuficiente - de treinamentos da IES. Diante do exposto,
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sera que a IES alcancara esse objetivo, se mantiver a quantidade atual de
treinamentos?

Ao se tomar por base Terra (2001), tal quantidade de treinamentos
provavelmente sera insuficiente para manter o corpo docente qualificado e
atualizado; afinal, segundo o Autor, em casos de qualificacdo as empresas deveréo
investimentos mais em treinamento de pessoal, além de implantar praticas
modernas de gestao.

Ainda sobre o FCSI Gestdo de Pessoas, verifica-se armazenamento do
conhecimento majoritariamente individual na IES, ou seja, as informacfes estédo
armazenadas na memoéria das pessoas, Ou em Seus arquivos pessoais. Por
exemplo, a entrevistada A relatou fazer levantamentos e conhecer bem os
professores, mas segundo ela “isso ndo estd armazenado em nenhum lugar”, e
ainda finalizou dizendo “eu conhe¢o os professores, sei por ter contato com o0s
docentes”. Tal afirmacdo é também chancelada pelo entrevistado C: “cada
coordenador conhece a sua area, mas nada é armazenado, fica tudo na cabeca
deles”. As falas desses entrevistados corroboram a afirmacédo de Cislaghi (2008), ao
verificar dificuldades na utilizacdo do conhecimento devidas a falhas no
armazenamento e consulta de informacdes.

Por mais que sejam valorizadas as colocac¢fes sobre o coordenador do curso
ter conhecimento sobre o seu professorado, ainda assim a falta de armazenamento
prepondera sobre o conhecimento produzido. Ja o entrevistado D mantém em seus
arquivos planilha prépria, com os dados de necessidades de treinamentos; porém,
nao esta acessivel aos demais da IES. Segundo a entrevistada F, “o Unico dado que
fica armazenado sobre o pessoal sdo os testes efetuados no momento de sua

admissao”.
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Verifica-se que, embora exista em alguns casos a transformacdo de
conhecimento tacito (pessoal e especifico ao contexto) em explicito (coligido em
uma linguagem formal), conforme teorizado por Polanyi (1966 apud NONAKA E
TAKEUSHI, 1997), o conhecimento fica apenas no ambito pessoal, ndo passando
por algumas das fases do modo de conversdao do conhecimento intitulado por
Nonaka e Takeushi (1997) — SECI.

Verificou-se que as fases do SECI — Socializacdo e Externalizacdo — acabam
nao utilizadas, devido a tais conhecimentos n&o serem transformados em
informacdes disponiveis a IES, ou seja, conhecimento explicito, ndo organizacional.

Ainda dentro do FCSI GC verificou-se mensuracdo bem ativa, ao menos com
relacdo ao corpo docente. Segundo a entrevistada E, “os professores recém-
chegados séo avaliados durante os primeiros 90 dias, e uma das técnicas utilizadas
€ o Grupo Focal’. Segundo a entrevistada A: “em alguns momentos sao levantadas
as necessidades de treinamento, mas pouco é feito com esses dados, para por ai”.
A entrevistada B afirma que qualquer tipo de mensuracdo de pessoas é feito pela

CPA.

CATEGORIA 3 (FCSI RESPONSABILIDADE SOCIAL)

Seguem-se 0s principais pontos permitindo explicar o resultado do ENADE do
Curso de Administracdo sobre o FCSI Responsabilidade Social, ou seja, tudo que
envolve as agdes sociais e comunicagcao com a Sociedade.

Em sintese, nesse FCSI, a questdo central, que pode justificar diretamente o
resultado obtido no ENADE, relaciona-se com a mensuracdo do conhecimento.
Trata-se das reunides, todo final de ano, junto ao colegiado do Curso de

Administracdo. Nessas reunides foram discutidas as a¢Oes desenvolvidas durante o
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ano e, ainda, analisados os resultados. A mensuracéo possibilita, segundo Goldomi
e Oliveira (2006), avaliar as etapas de um processo e ainda criar indicadores. Fato
confirmado pela entrevistada B: “na reunido de final de ano, no colegiado do curso,
faz-se um levantamento e posterior discussdo das acdes que foram desenvolvidas
durante o ano, avaliando os resultados”.

Um aspecto percebido na IES enquanto caracteristica marcante, porém nao
diretamente influenciado pelo resultado do ENADE, sé&o os Projetos Sociais — PS -
desenvolvidos pela IES. Até porque, segundo os entrevistados, pouco é feito pelo
Curso de Administracdo com relacéo a responsabilidade social -RS.

Em se tratando de investimentos em RS, verifica-se real preocupacao da IES
com a questédo; segundo o entrevistado C, “existe uma cultura de responsabilidade
social dentro da IES, isso faz parte da alma da faculdade”. Segundo dados
fornecidos pelo entrevistado D, a IES BETA “é a que apresenta a maior insercdo
social na cidade”; ainda para o entrevistado, “a IES tem mais de 320 parcerias
firmadas, fornecendo desde descontos até oportunidades de emprego”.

Em relacéo a cultura de RS salientada pelo entrevistado C, importa considerar
a abordagem de Ahmadjian (2004), quando destaca que empresas utilizam a
estratégia de compartiihamento com relacdo a cultura, buscando interconfianca
superando as barreiras das organizacoes.

Questado real bastante relatada pelos entrevistados, grande parte das acdes
sociais é diretamente proposta pela Mantenedora. O entrevistado D afirma que “as
ideias vém da Mantenedora”, e a entrevistada A também valida que “a maioria dos
projetos sdo provenientes da Mantenedora, pouco € feito internamente visando
motivar novos projetos”. Verifica-se, assim, que a Mantenedora pode dificultar ou

mesmo inibir a criacdo do conhecimento, causando repeticdo de modelos existentes,
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nao trafegando novos territdrios, postura, segundo Nonaka e Takeushi (1997),
inibidora da criacdo de conhecimento. Ressalve-se, porém, a impossibilidade de a
Mantenedora impedir a criacdo do conhecimento na IES, pois, segundo Nonaka e
Takeushi (1997), o conhecimento € um processo natural, eminentemente humano,
baseado na crenca pessoal.

Segundo a entrevistada H “a maioria dos projetos sociais criados sdo na area
da saude”. Confirmam tal afirmacéo as falas tanto da entrevistada B, “no Curso de
Administragcdo poucos eventos foram criados”, quanto da entrevistada A, “o Curso de
Administracéo pouco faz nesse sentido”.

Em se tratando do armazenamento de informacbes, relativo a
Responsabilidade Social, verifica-se fala “padronizada”, junto as entrevistadas E, F e
G, “tudo fica registrado em pastas” - disseram que é s0 ir ao setor de extensao, que
tudo relativo ao armazenamento das questdes de Responsabilidade Social esta la
disponivel. Segundo Argote, Mcevily e Reagans (2003), o conhecimento acumulado
em uma organizacao relaciona-se diretamente a quanto dele esta retido, onde, e
como pode ser facilmente difundido.

Também foi verificado que a IES comunica, interna e externamente, todas as
acOes de responsabilidade social, acabando por acredita-la perante a Sociedade,
pois mais pessoas sdo impactadas pelo nome da Instituicdo em causas “cidadas”.
Ainda quanto a relevancia da disseminacdo do FCSI Responsabilidade Social,
importa destacar o livro “IES BETA 5 anos”, que, embora com publicacdo esparsa,
salienta ja em seu titulo a tematica Compromisso e Responsabilidade Social.

A forma de comunicacéo ou disseminacdo de informacdes relativas a projetos

sociais, segundo a entrevistada H, “sédo desenvolvidas no jornal interno, site e jornal
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da cidade”. A entrevistada G se coaduna com a entrevistada H quanto a divulgacao
no jornal da IES, ressalvando ser pequena a comunicacao externa.

Os entrevistados D e A dizem que quanto a RS, “a IES utiliza a disseminacao
de projetos sociais como marketing institucional, e acaba divulgando a imagem da

IES”.

CATEGORIA 4 (FCSI POLITICAS EDUCACIONAIS)

Em se tratando do FCSI Politicas Educacionais, seguem-se as acoes
salientadas pelos entrevistados, que explicam e ou justificam o resultado do ENADE,
relacionado aos processos, sistemas e ferramentas de ensino, pesquisa e extensao.

Uma das justificativas para o bom resultado do ENADE é a autonomia e
insercdo proporcionada aos professores no ambito das definicbes de politicas
educacionais - segundo os entrevistados, tais politicas foram propostas pelo proprio
colegiado. As entrevistadas A e B expressam que “os professores foram sempre
inseridos nos ajustes necessarios relativos a Politicas Educacionais”; segundo a
entrevistada B “eles sdo convidados a participar da criagdo de novos modelos” e,
ainda, “tém autonomia para propor modificacoes”.

Tais mudancas e definicbes podem ser referidas como criacdo do
conhecimento, ou seja, a existéncia da interacdo entre o conhecimento tacito e
explicito, relatada por Nonaka e Takeushi (1997), ao descrever essa interacdo como
processo de criacdo de conhecimento. Exemplificando, pode-se perceber a criacao
do conhecimento tacito por meio da interacdo entre os docentes nas reunides de
colegiado, nas quais se discutem e propdéem novos modelos, que poderdo ser

explicitados em diretrizes do PPC do curso.
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Outros dois aspectos que provavelmente contribuiram para o resultado do
ENADE do Curso de Administracdo foram a disseminacdo e mensuracdo do
conhecimento na IES. A comunicacao intracolegiado € mediada pela coordenacao
do curso; quanto a mensuracdo do conhecimento, hd acompanhamento do
coordenador apoiado pela CPA e nucleo de apoio docente.

Tanto na mensuracdo quanto na disseminacdo do conhecimento, conforme
relatado acima, pode-se retomar Vasconcelos (2001) quando discorre ser nas inter-
relacdes entre individuos e grupos o ambiente propicio ao desenvolvimento coletivo
e coerente do conhecimento, muito aléem da soma das contribui¢cdes individuais.

Relacionando-se especificamente a disseminacao de informacdes relativas as
politicas educacionais, as seguintes contribuicbes foram recebidas: o entrevistado D
discorreu que “todos sabem das politicas educacionais, € tudo discutido no
colegiado”; também para o entrevistado C “a disseminacéo é feita via colegiado”. A
entrevistada G afirma que “tudo que € modificado sempre é divulgado, internamente
no colegiado”. Verifica-se, portanto, coeréncia nas afirmacdes dos entrevistados ja
que, segundo Argote, Mcevily e Reagans (2003), ha transferéncia do conhecimento
somente por experiéncia adquirida, ou seja, 0s resultados sdo disseminados
mediante compreensao e entendimento do conteudo.

JA em se tratando da mensuracdo do conhecimento, verificou-se
acompanhamento das politicas educacionais pela coordenacdo do curso e pela
CPA. Segundo a entrevistada A “as mensura¢cdes acontecem durante as reunides de

colegiado”, e a entrevistada B adverte que “nas reunides de colegiado verifica-se o

[N

gue valeu a pena e o que nao”. O entrevistado D aborda que “o docente

acompanhado pelo nucleo de apoio, mas ndo é policiado”, embora para o
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entrevistado C “ndo se faz mensuracédo na IES, o que é feito acontece sob demanda,
por problemas que aparecem”.

As aclOes, eficazes ou ndo, sdo avaliadas nas reunides de colegiado,
corroboram Ahmed, et al. (1999) quando citam que a etapa de mensuracdo é
quando a organizacao utiliza as suas informacdes para avaliar o sucesso das
atividades.

Um quarto aspecto, que pode ser definido também como um item que
contribuiu para o resultado obtido no ENADE, foi o armazenamento do
conhecimento sobre as politicas educacionais. Verifica-se que embora falte
documento especifico, ou sistema com historico das informa¢cdes, com base na
afirmativa dos entrevistados A e C é possivel detectar um cuidado ao se armazenar
os dados na IES. Segundo a entrevistada A, “temos arquivos antigos e novos”, ou
sejam, projetos pedagodgicos anteriores e atuais; o entrevistado C também afirma
qgue “o banco de memdria esta nos documentos impressos”, mas ambos relatam
inexistir histérico das informacdes alteradas.

Vale, portanto, retomar a afirmacdo de Goldomi e Oliveira (2006) destacando
ser uma das fases da GC o simples armazenamento do conhecimento como forma
de manter bancos de dados disponiveis, de modo que ele ndo se perca no decorrer
do tempo.

Ainda quanto as politicas educacionais, segundo o entrevistado C, o definido
no PDI e PPC é seguido pelos cursos; contudo, relata que “em certas épocas novas
propostas foram discutidas entre a coordenacdo do curso e a diretoria”. O
entrevistado D também se coaduna com a afirmacéo do entrevistado C, salientando
gue o0s cursos seguem seus projetos (PPC), criados anteriormente; para ele “o

proprio PPC ja fornece o direcionamento, mas as modificagbes ficam por conta do
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colegiado de curso”. Também para a entrevistada G “sao o0s proprios colegiados que
propdem as mudancas necessérias” nas politicas educacionais.

Finalizando as ponderac¢des sobre o FCSI Politicas Educacionais, traz-se uma
reflexdo sobre o Projeto Pedagdgico de Curso - PPC do Curso de Administracdo da
IES BETA - ja relatado, apresentando em seu objetivo final o desenvolvimento de
ensino de qualidade, resultado do trinbmio — competéncia docente, projetos
consistentes e metodologia sustentada em tecnologia.

Pondera-se sobre a aplicabilidade desse trinbmio, verificando-se um esforgo
quanto a avaliacdo docente na IES, corroborando o primeiro aspecto desse trindbmio
(competéncia docente). Quanto ao segundo (projetos consistentes), verificaram-se
algumas mudancas no projeto de curso, provavelmente visando atingir consisténcia
minima. Porém, ndo foi verificada aplicacdo pratica que comprove a utilizacdo de
metodologia sustentada em tecnologia, possibilitando assim retomar Maccari (2002),
quando enfatiza ser a tecnologia da informacdo um dos aspectos relevantes na

implantacdo da GC em organizacgdes.

CATEGORIA 5 (FCSI PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL)

Em sintese, a contribuigdo central deste FCSI para o resultado do ENADE € o
sistema intitulado Cronos. Trata-se de sistema de comunicacdo interno em que
todas as decisdes tomadas pela IES, ou sejam, seus proximos passos, Sao
disseminados aos colaboradores, conforme a especificidade do assunto.

Segundo a entrevistada F, grande parte das decisfes é disseminada pelo
sistema Cronos, “uma vez que se tomam decisbes, em sua maioria S&o
comunicadas via sistema”, embora a entrevistada destaque que “tudo o que

acontece internamente também € disseminado no Cronos”. Aqui, pode-se atrelar a
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utilizacdo do sistema para o bom andamento do cotidiano da IES como fator critico
de sucesso relacionado a gestao operacional, reafirmando o contexto sistémico dos
FCSI. Em se tratando da disseminacéo de informacdes, vale ressaltar a contribuicéo
de Argote, Mcevily e Reagans (2003) quando destacam que transferir conhecimento
acaba possibilitando ou conduzindo novos conhecimentos.

Segundo o entrevistado D “alguns planos sao propostos pelos colegiados e
outros provém diretamente da Mantenedora”. Segundo o entrevistado C “os planos
sao da IES como um todo, néo existe um planejamento de curso, o coordenador ndo
é exigido para que faca o proprio planejamento do curso”; relatou ainda que “no
passado houve uma tentativa, mas que nao foi mantida”. A entrevistada E foi mais
enfatica: “ndo existe planejamento estratégico na IES, conforme surgem as
necessidades é que se corre atras”.

Ha ressalva da entrevistada A, salientando que numeros extrapolam a
realidade do coordenador do curso, “nada que envolva numeros € feito pelo
coordenador”.

Verifica-se, portanto, restricdo por parte da IES quanto ao FCSI Planejamento
Institucional. Os coordenadores da IES BETA tém autonomia quanto a planejar
apenas o calendario do proprio curso, embora a proposicao reproduza a do ano
anterior. Em relacdo ao planejamento financeiro, pelo verificado na coleta de dados,
a coordenacao de curso ndo tem a responsabilidade pelo mesmo.

Pelo fato de a IES néo incentivar que o coordenador crie e planeje seu curso
em contexto de planejamento estratégico, observa-se que a Instituicd,0 nesse
aspecto, perfaz contrariamente a obtencdo de sucesso na GC; afinal, para Argote,
Mcevily e Reagans (2003), o sucesso na GC vincula-se diretamente a motivacéo e

oportunidades dos colaboradores da organizacéo.
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CATEGORIA 6 (FCSI AVALIACAO INSTITUCIONAL)

Por fim, seguem-se os conteludos coletados junto aos oito entrevistados, com
as contribuicbes sobre o FCSI Avaliacdo Institucional, que possam justificar ou
explicar o resultado obtido no ENADE. Verificou-se neste FCSI interdisciplinaridade
com o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI.

Percebe-se como a principal contribuicdo deste FCSI para o resultado do
ENADE a mensuracdo do conhecimento, feita na IES. O contexto da avaliacao
docente € pratica percebida e destacada por quase todos os entrevistados, segundo
eles ja estd institucionalizado o modelo de avaliacdo docente e a forma de
disseminacdo deste instrumento. Provavelmente, a complexidade da avaliacao,
destacada por Sobrinho (1997), ja fora superada pela Instituicdo, possibilitando por
meio das articulacdes obter os resultados ja conseguidos pela IES; afinal, sdo varias
as afirmativas dos entrevistados salientando que todos recebem retorno de sua
avaliacdo e que os coordenadores levam a sério o processo avaliativo, promovendo
nos professores um senso de seriedade.

Com relacdo a mensuracao do conhecimento, vale salientar a contribuicdo do
entrevistado D: “o rendimento do docente € acompanhado por uma avaliagdo junto
ao aluno, e os docentes com nota abaixo de 3 sdo chamados pelo coordenador para
discutir as questdes prementes”. Segundo a entrevistada A, existe uma politica de
mensuracdo bem definida junto aos docentes ingressante; por meio de um grupo
focal é avaliado o novato, verificando sua adesdo ou adaptacdo a funcédo, a
disciplina e postura. Ndo sO 0s ingressantes, mas também o restante do corpo
docente é avaliado; segundo a entrevistada E “todos os docentes sabem das
politicas de avaliagdo docente”, sendo esse processo avaliativo continuo, salientado

pelo entrevistado D: “todo docente é avaliado semestre sim e semestre nao”.
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Quando Ahmed et al. (1999) propdem a etapa de mensuracdo em seu modelo
de GC, os Autores salientam algumas caracteristicas de um sistema de mensuracéo
para a GC, dentre elas a mensuracao do desempenho organizacional, combinando
tarefas individuais com tarefas de gerenciamento dos processos.

Um segundo ponto que veio provavelmente contribuir com o resultado do
ENADE é a Comisséao Propria de Avaliacdo - CPA. Embora a avaliagdo docente seja
desenvolvida pela CPA, esse setor € mais abrangente e muito bem visto pela
totalidade dos entrevistados. A entrevistada F afirma que “para tudo existe base de
dados, estdo em arquivos na CPA, apesar de ndo existir um sistema integrado”. Tal
afirmativa € corroborada pelas entrevistadas A e B, que apresentam a mesma fala:
“tudo fica armazenado na CPA”, segundo a entrevistada B “pode-se encontrar
muitas coisas sobre os docentes na CPA”.

Segundo o entrevistado C “tudo é definido com a CPA junto com a dire¢éo,
coordenadores e docentes”, afirmativa corroborada pelas entrevistadas G e A.

Quanto a CPA, vale retomar a estrutura de armazenamento, salientada pelos
entrevistados, destacando que 0s arquivos encontram-se em formato impresso e em
arquivos eletrbnicos, embora a entrevistada F destague que os dados “ndo estao
estruturados em um sistema que facilite o acesso imediato da diregao”. Cislaghi
(2008) salienta que os repositérios de conhecimento devem, entre outras funcdes,
facilitar o acesso corriqueiro dos dados da empresa; aparentemente, 0
armazenamento é praxe para este FCSI. Qualquer informacéo necessaria, para o
acompanhamento e ajuste dos docentes, esta facilmente disponivel no setor de

avaliacao institucional, embora ndo em sistema integrado de dados.



85

6.1.2.3 AcOes propostas para cada um dos 6 FCSI (tomadas em razao

do resultado e representatividade do ENADE para a IES)

CATEGORIA 1 (FCSI GESTAO OPERACIONAL)

Para o FCSI Gestao Operacional, durante a coleta dos dados nao sei verificou
modificacdo ou agdo corretiva quanto a estrutura administrativa, estrutura financeira
e infraestrutura da IES, desenvolvida posteriormente a instituicdo ter recebido o
resultado e representatividade do ENADE. Tanto com relacdo ao resultado do
exame, quanto a sua representatividade, ressalvam-se 0s comentérios dos
entrevistados A, D e F, pois assinalam manutencdo do status quo institucional.

Segundo o entrevistado D “felizmente nada precisou mudar, pois a nota ja
estava suficiente”. Para a entrevistada A, como a nota do curso foi boa, nada foi
feito, na percepcédo da entrevistada, “somente seria feita alguma acdo se o0 curso
fosse mal avaliado”. Apenas a entrevistada F relatou que “apesar do resultado néo
ter sido ruim, houve preocupacdo da Mantenedora em melhora-lo, no entanto nada
foi feito”. Tal postura de inanicdo pode dificultar questionamentos dos valores,
crengas e pressupostos, que segundo Macarri (2002) formam o alicerce de uma
organizagao.

Diante do exposto, foi percebido, quanto ao FCSI Gestdo Operacional, que a
principal acdo tomada em razéo do resultado do ENADE foi a manutencdo do que ja

vinha sendo desenvolvido pela IES.

CATEGORIA 2 (FCSI GESTAO DE PESSOAS)
Quanto ao FCSI Gestdo de Pessoas, sob o0s aspectos treinamento e
desenvolvimento, motivacdo e lideranca, verificaram-se algumas intervencdes

consequentes ao resultado e representatividade do ENADE. Segundo o entrevistado
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D “a preocupacédo de capacitar os docentes quanto ao ENADE vem ganhando forca
ultimamente, sendo mais efetiva entre os anos de 2008 e 2009”, e ainda ressalta
gue: “atualmente esta sendo criado um modelo de treinamento continuo utilizando
tecnologia EaD".

Verificaram-se relatos dos entrevistados sobre a Instituicdo ter valorizado a
disseminacdo de informacdes sobre o ENADE junto aos profissionais da IES. A
entrevistada A nos fornece ponderacdo relevante sobre o resultado e
representatividade do ENADE: “havia pouco conhecimento sobre o seu real impacto
do exame, era divulgado apenas que iria ocorrer”; segundo ela, “depois que passou,
€ que ficou mais claro como seria a avaliacdo e os resultados”, e destacou que so
atualmente algumas acOes vém sendo desenvolvidas para capacitar melhor os
profissionais sobre a importancia do ENADE.

Especificamente sobre o ENADE, os entrevistados D, G e F enfatizaram que:
“houve uma disseminacdo interna, focada nos professores e depois nos alunos
sobre o que é o ENADE”, mas, segundo o entrevistado D, “nada muito estruturado”.
Pode-se associar a disseminacdo focada primeiramente nos professores e
posteriormente nos alunos com o conceito apresentado por Ichijo (2004) intitulado
mobilizacdo de ativistas do conhecimento, quando a IES mobilizou os docentes para
que eles disseminassem a mensagem a publico maior.

Outro relato foi feito pela entrevistada F, ponderando que, apesar de nao
considerar as modificagcdes decorrentes apenas do ENADE, “algumas alteragdes
tem sido continuas no processo de avaliagcdo interna”, possibilitando corrigir e ajustar

0 processo avaliativo junto aos docentes.
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Verifica-se, portanto, que acdes corretivas relativas a criacao, disseminacao e
mensuracdo do conhecimento referentes ao resultado e representatividade do

ENADE foram desenvolvidas pela IES depois da nota no exame.

CATEGORIA 3 (FCSI RESPONSABILIDADE SOCIAL)

Em se tratando do FCSI Responsabilidade Social, ou seja, tudo que envolve
responsabilidade social e comunicagdo com a Sociedade, nenhum entrevistado
relatou ter verificado qualquer alteracdo quanto a esse FCSI devido a nota e
representatividade do ENADE.

Confirma tal afirmacdo o comentario da entrevistada E: “como o Curso de
Administragcdo foi o melhor da cidade, isso bastou”, segundo ela, “n&o se investiu
nem mais nem menos em novas politicas visando fortalecer a cultura da Instituicao”.

Com base em tais ponderacdes verifica-se que as acdes aplicadas a este

FCSI foram apenas mantidas pela IES, sem reforco ou revisdo no desenvolvido.

CATEGORIA 4 (FCSI POLITICAS EDUCACIONAIS)

Foi no FCSI Politicas Educacionais que ocorreram mais alteracdes
provenientes do resultado e representatividade do ENADE. Aqui, foram perceptiveis
algumas contradicdes, ou seja, enquanto alguns dos entrevistados ndo perceberam
mudancas, outros perceberam modificacdes significativas. Tal contradicdo corrobora
com os achados de Terra (2001), quando descreve que mensuracao por diferentes
olhares pode ser considerada uma dimenséao da boa pratica gerencial.

O entrevistado D, que na época (anos-base: 2006 e 2007) atuava apenas
enquanto docente do curso, salientou que “ndo houve nenhuma modificacdo ou
recomendacao que pudesse alterar algo em funcédo do resultado do ENADE”. Para a

entrevistada F “pouco aconteceu de melhorias no curso por conta do ENADE”,
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porém ressaltou a maratona de leitura, que foi implantada no Curso de
Administracéo, e em sua percepcao “acabou por impactar positivamente na nota dos
alunos e por consequéncia a nota do curso no ENADE".

Relacionado a percepcdo de mudancas decorrentes do recebimento do
resultado e representatividade do ENADE, observou-se na fala da entrevistada B:
“para 0 ENADE de 2009, algumas taticas foram utilizadas para divulgar a
importancia do exame, os docentes foram solicitados a discutir esse assunto em
sala de aula”; mas a entrevistada ndao tem lembranca de intervengdes anteriores.
Destaque-se que o ENADE 2009 seguiu-se ao ENADE de 2006 para o Curso de
Administracdo, ou seja, em decorréncia do resultado anterior algumas acdes foram
implantadas visando corrigir e ou reforcar o que vinha sendo desenvolvido
anteriormente. O entrevistado C disse que “com base nas exigéncias do ENADE,
alguns treinamentos foram implantados visando disseminar mais informacoes”.

Tanto com relacdo ao aumento dos treinamentos sobre o ENADE, ou mesmo
quanto a ampliacdo do conhecimento sobre o exame, pode-se enfatizar a
consideracdo de Davenport e Prusak (1998) ao destacarem a utilizacdo do
conhecimento como forma legitima de se atingir os objetivos da organizacao.

A entrevistada E tem Ilembrancas, especificamente do Curso de
Administracdo, sobre modificacdes posteriores ao ENADE. Para ela, “a ex-
coordenadora do curso trabalhou em reestruturacdo de grades e tipos de
avaliagbes”. Pode-se confirmar a informagéo pelo relato da entrevistada B: “as
provas sofreram modificagfes visando alinhar ao ENADE”; segundo ela, “além de
existir o simulado no ultimo periodo, os docentes ja comecaram a incluir questdes no

padrdo do ENADE em suas avaliagfes”. Para a entrevistada A, apos o resultado do
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ENADE 2006, “iniciou-se entdo uma reformulacdo da grade curricular para atender
as diretrizes e os tipos de prova que seriam cobrados no ENADE".

Em se tratando das modificagcbes ocorridas, tanto nas grades como nas
questbes das avaliacdes, percebe-se alinhamento a consideracdo de Maccari
(2002), pois, com base no conhecimento existente, a coordenadora organizou,
administrou e sistematizou o curso, possibilitando provaveis diferenciais ao curso.

Duas outras contribuicbes importantes no contexto das politicas educacionais
foram feitas pelo entrevistado C: “conforme a IES foi recebendo a nota do ENADE
dos cursos, alguns projetos que ndo estavam sendo priorizados foram alavancados”;
para ele “o0 ENADE foi o argumento para que levassem algumas questdes mais a
sério”; e a segunda contribuicdo refere-se aos ajustes nos tipos de provas,
alinhando-as ao modelo cobrado pelo ENADE, integrando as habilidades e
competéncias preconizadas pelo ENADE nos treinamentos internos. Ressalte-se
que o entrevistado nao foi especifico quanto ao ENADE do Curso de Administracéo
em 2006, ele abrangeu os cursos e as participacdes da IES nos exames ENADE dos
anos subsequentes.

Aqui, ressaltem-se Goldomi e Oliveira (2006) ao associarem a utilizacdo do
conhecimento enquanto ferramenta para o alcance de resultados, ou seja, conforme
as informacdes do ENADE foram recebidas, novas estratégias foram utilizadas para
divulgar a importancia do exame:

Retomando questdo abordada na secéo sobre a IES e seu contexto, trazendo
para a reflexdo a falha percebida na resposta dos alunos ao questionario

socioecondmico, deixando transparecer nitidamente seu problema na aprendizagem.
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Sera que a implantacdo de modelos centrados nas habilidades e competéncias
preconizados pelo ENADE, agora trabalhados pela IES, conseguira ao menos
minimizar a deficiéncia da aprendizagem dos alunos?

Percebeu-se que os entrevistados apresentaram pequena dificuldade em
relatar acbes especificas quanto ao ENADE 2006 devido ao lapso temporal;
contudo, localizaram em 2006 o real entendimento do que seria cobrado no exame,

iniciando assim as ac¢0fes corretivas, de reforco e revisao das politicas educacionais.

CATEGORIA 5 (FCSI PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL)

Referindo-se ao FCSI Planejamento Institucional, nenhum entrevistado
relatou ter verificado qualquer alteracdo quanto a esse FCSI devido a nota e
representatividade do ENADE.

Neste aspecto, ndo se pode relatar nem mesmo que a IES desenvolveu
acOes que mantivessem as atuacdes relativas a planejamento, pois, conforme
relatado pelos entrevistados, pouco ou nada é feito quanto a planos para o futuro por
parte da Mantida.

Provavelmente, resgatando Vasconcelos (2001), para alcancar os objetivos
estratégicos, definidos em planejamento institucional, a Mantenedora devera clarear
seus planos junto a Mantida, para assim se conseguir implantar a GC neste FCSI.

Provavel razéo para a falta de planos e ou um planejamento estratégico por

parte da Mantida pode ser a ndo concessao de autonomia pela Mantenedora.

CATEGORIA 6 (FCSI AVALIACAO INSTITUCIONAL)
Quanto ao FCSI Avaliagédo Institucional, segundo a entrevistada F, “apds a
IES receber o resultado do ENADE algumas ac¢fes foram implantadas no tocante a

avaliagcdo interna”; mas, no aprofundamento da coleta de dados, a entrevistada ndo
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conseguiu exemplificar que tipo de inovacfes ou alteracdes foram desenvolvidas.
Também a entrevistada G salientou que “muitas alteracdes vém acontecendo no
processo de avaliagao interna” e, apesar de n&o considerar tais acoes fruto apenas
do resultado do ENADE, pensa que o resultado do exame influa indiretamente na
criacao e atualizacdo das politicas de avaliacdo interna.

Verificou-se por meio das entrevistas que a CPA aumentou sua preocupacgao
em disseminar os dados das avaliagdes internas. A entrevistada H afirmou que “a
CPA divulga com frequéncia os resultados das pesquisas internas com docentes”, e,
ainda segundo a entrevistada F, como o setor da CPA é responsavel pela avaliacao,
“preocupa-se cada vez mais em fazer esclarecimentos constantes sobre o ENADE”;
ambas as colocacdes sdo destacadas pelas entrevistadas como fruto e reflexo dos
resultados e representatividade do ENADE dos cursos. Davenport e Prusak (1998)
discorrem sobre a mistura entre experiéncia e informacdo como algo que
proporciona estrutura para a avaliacdo e incorporacao de novas experiéncias.

Ressalte-se que, embora se verifiquem alteracbes neste FCSI, reflexo do
ENADE, alguns relatos ndo se referem apenas ao ENADE 2006 do Curso de
Administracdo, e sim aos outros ENADEs anuais; € como se a cada ano a
representatividade interna do ENADE fosse aumentando, e as estratégias de
divulgacdo crescessem. Verifica-se, portanto, que devido ao resultado e
representatividade do ENADE para a IES, algumas acdes corretivas e refor¢o foram
implantadas neste FCSI, fato este alinhado ao destaque de Morosini e Leite (1997)
quando salientam ser possivel repensar a instituicdo universitaria, partindo da

avaliacao institucional.
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7 Consideracoes finais

No conjunto, os dados da pesquisa indicam que o ENADE vem ampliando sua
representatividade na IES no decorrer dos anos. Se for feita analise do histérico do
ENADE na IES BETA, percebe-se o crescimento, de 2006 até hoje, do
conhecimento quanto ao exame, das acdes de capacitacdo docente e da
disseminacéao sobre a importancia do ENADE.

Em se tratando das contribuicbes que justifiquem o resultado do ENADE,
percebe-se que em todos os FCSI analisados alguma contribuicdo foi verificada;
porém, alguns pontos se destacaram: a autonomia disponibilizada ao docente, tendo
no contraponto uma efetiva, continua e disseminada avaliacdo docente; o projeto
Portas Abertas implantado pela Mantenedora visando aproximacao com a Mantida;
o pronto atendimento da Mantenedora as demandas do setor pedagogico; o
armazenamento de dados bem estruturado pela CPA; e o sistema de comunicacéo
interno Cronos.

No entanto, percebem-se algumas questbes-chave, tratadas no trabalho
como fragilidades na IES: excessiva centralizacdo do processo decisorio da
Mantenedora (provavelmente refletindo inseguranca para com a dire¢cdo da Mantida,
ou até mesmo falta de autonomia); a quantidade reduzida de treinamentos anuais
junto aos docentes (embora atualmente ocorram mais treinamentos dos
professores); a falta de uma politica junto a fase da GC referente ao armazenamento
do conhecimento (muitos dados ficam apenas guardados particularmente); e ainda a
falta de um Planejamento Estratégico Institucional.

Quanto as contribuicdbes nos FCSI posteriormente a Diretoria receber o
resultado do ENADE, verificou-se que nem todos os fatores criticos foram

impactados. Apenas em trés, dos seis FCSI, foram verificadas modificactes,
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referentes: & ampliacdo na capacitacdo e treinamento docente (tanto quanto ao
exame em si como relacionado as habilidades e competéncias exigidas para o
ENADE); reestruturacdo de matrizes curriculares; inclusdo de novos modelos de
questdes nas avaliacdes (alinhadas ao exigido pelo ENADE); novas politicas de
avaliacdo docente; e ainda uma ampliacdo na representatividade do exame frente a
todos os “atores” da IES.

Ainda sobre os FCSI, os dados parecem indicar hierarquia de fatores criticos
de sucesso, sendo que os FCSI Politicas Educacionais e Avaliacdo Institucional,
pelos aportes recebidos, foram considerados os mais relevantes para a IES.

O estudo indicou que a definicdo dos seis FCSI foi efetiva para avaliar uma
IES, visto que foram desenvolvidos com base em pesquisas especificas ao contexto
de GC em IES e estdo alinhados as 10 dimensdes preconizadas no SINAES. Foi
possivel durante a pesquisa de campo verificar e chancelar a efetividade do
instrumento e suas categorias de analise. Pelo fato de as IES apresentarem
aspectos padronizados (regulados pelo MEC), verifica-se que os seis FCSI criados
podem ser replicados em outras IES, ja que, segundo Rockart (1979), os FCS, se
satisfatorios, asseguram desempenho competitivo e prospero para a organizacao.
Pode-se, portanto, destacar os FCSI enquanto contribuicdo do presente estudo para
0 atual contexto competitivo envolvendo as IES.

Com relacédo a GC, buscou-se gestdo mais evoluida; afinal, a IES tem em sua
natureza, preceitos de transmissdo, producdo e aplicacdo do conhecimento,
respectivamente ensino, pesquisa e extensao; porém, paradoxalmente, encontrou-
se uma GC ainda incipiente.

Embora a IES tenha obtido a melhor nota no ENADE, possivelmente fruto de

boas praticas de GC aplicadas aos alunos, ndo se observou a mesma eficacia nas
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etapas da GC aplicadas as praticas internas da IES (mais especificas aos
profissionais). Verificou-se que internamente a IES vem praticando GC ainda
embrionaria, evidenciando maior maturidade nas etapas de mensuracdo e
armazenamento do conhecimento e pouca utilizacdo das etapas de criacdo e
disseminacéo.

Tal consideracéo contraria definicdo de Vasconcelos (2001), quando o Autor
descreve que GC € o que a empresa sabe ou deveria saber, para alcancar seus
objetivos. Segundo essa definicdo, verifica-se fragilidade no uso da GC pela IES,
quando, percebeu-se pelos relatos, pouco ou nada é feito quanto ao planejamento
estratégico, ou sejam, as acdes fundamentais para que a IES atinja seus objetivos.
Verificou-se que as acoes criadas e disseminadas internamente ainda sao reduzidas
ou em alguns casos inexistem, talvez pela forte influéncia da centralizacdo do
processo decisoério e ou falta da autonomia da Mantida.

Destaque-se que a IES apresenta diferencial relacionado a quantidade de
projetos de responsabilidade social implantados na cidade onde esta inserida,
percebido pela IES enquanto estratégia para fortalecer a imagem e o marketing
institucional, alinhada ainda a um de seus objetivos, o desenvolvimento social.

Apesar da literatura de estudo de caso impossibilitar generalizacdes, verifica-
se, segundo Yin (2001), que as contribuicbes tedricas sdo passiveis de se
generalizar; assim, conforme salientado, destacam-se os seis FCSI propostos
enguanto instrumento aplicavel em IES, sejam pequenas, médias ou grandes, ja que
tais instrumentos foram criados por meio do agrupamento de FCS apresentados em
diferentes contextos, ja discutidos ha mais de 40 anos (a primeira publicacdo de

FCS é datada de 1979), associados as 10 dimensdes propostas pelo SINAES.
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Este estudo nado pretende encerrar as reflexdes sobre GC em IES; espera-se,
que esta pesquisa possa contribuir e ampliar o entendimento e identificacdo dos
FCS fundamentais a aplicacdo da GC em IES. Para estudos futuros, sugere-se a
utilizacdo de uma pesquisa quantitativa, analisando os mesmos aspectos, com

amostragem maior de IESP.
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APENDICE A -
Roteiro de entrevista com gestores da IES

1. Apresentacao do pesquisador e caracterizacao do entrevistado
a) Apresentacdo do pesquisador e da pesquisa.

b) Nome do entrevistado:

c) Formacgéo e titulagéo:

d) Tempo de casa, fun¢des exercidas:

e) Verificar o conhecimento que o entrevistado tem sobre a nota do curso e sobre a
existéncia do relatorio sintese do ENADE:

f) Questionar sobre a representatividade do resultado do ENADE nas decisdes da IES.

DIAGNOSTICO (5 etapas da GC) - Gestao Operacional

Diagnostico sobre a criacdo, armazenamento, disseminacao, utilizacdo e mensuracdo da
Gestao Operacional e como estas justificam o resultado do ENADE da IES?

ACOES: (5 etapas da GC) - Gest&o Operacional

O que foi feito quanto a criagdo, armazenamento, disseminacao, utilizacdo e mensuracao,
quais acdes foram desenvolvidas junto a Gestdo Operacional apds a IES receber o
conceito do ENADE?

DIAGNOSTICO (5 etapas da GC) - Gestéo de Pessoas

Diagnéstico sobre a criagdo, armazenamento, disseminagdo, utilizacdo e mensuragdo da
Gestdo de Pessoas e como estas justificam o resultado do ENADE da IES?

ACOES: (5 etapas da GC) - Gest&o de Pessoas

O que foi feito quanto a criacdo, armazenamento, disseminacao, utilizacdo e mensuracao,
quais a¢les foram desenvolvidas junto a Gestdo de Pessoas apds a IES receber o conceito
do ENADE?




10.

11.

12.
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DIAGNOSTICO (5 etapas da GC) — Responsabilidade Social

Diagnostico sobre a criacdo, armazenamento, disseminacao, utilizacdo e mensuracdo da
Responsabilidade Social e como estas justificam o resultado do ENADE da IES?

ACOES: (5 etapas da GC) - Responsabilidade Social

O que foi feito quanto a criagdo, armazenamento, disseminacao, utilizacdo e mensuracao,
quais acdes foram desenvolvidas junto a Responsabilidade Social apos a IES receber o
conceito do ENADE?

DIAGNOSTICO (5 etapas da GC) — Politicas Educacionais

Diagnéstico sobre a criagdo, armazenamento, disseminagdo, utilizacdo e mensuragdo da
Politicas Educacionais e como estas justificam o resultado do ENADE da IES?

ACOES: (5 etapas da GC) - Politicas Educacionais

O que foi feito quanto a criagdo, armazenamento, disseminacao, utilizacdo e mensuracao,
quais acdes foram desenvolvidas junto a Politicas Educacionais apos a IES receber o
conceito do ENADE?

DIAGNOSTICO (5 etapas da GC). — Planejamento Institucional

Diagnéstico sobre a criagdo, armazenamento, disseminagdo, utilizagcdo e mensuragdo do
Planejamento Institucional e como estas justificam o resultado do ENADE da IES?

ACOES: (5 etapas da GC) - Planejamento Institucional

O que foi feito quanto a criagdo, armazenamento, disseminacao, utilizacdo e mensuracao,
guais ac¢bes foram desenvolvidas junto ao Planejamento Institucional apds a IES receber
o conceito do ENADE?

DIAGNOSTICO (5 etapas da GC) — Avaliag&o Institucional

Diagnostico sobre a criacdo, armazenamento, disseminacao, utilizacdo e mensuracdo da
Avaliacdo Institucional e como estas justificam o resultado do ENADE da IES?

ACOES: (5 etapas da GC) - Avaliacao Institucional

O que foi feito quanto a criacdo, armazenamento, disseminacao, utilizacdo e mensuracao,
quais acdes foram desenvolvidas junto a Avaliacdo Institucional apds a IES receber o
conceito do ENADE?



