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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo apresentar a Auto-avaliagdo Institucional,
conduzida pelas Comissdes Proprias de Avaliacdo (CPAs) como ferramenta
geradora e disseminadora de conhecimentos que possam auxiliar no processo
de tomada de decisdes estratégicas por parte das Instituicdes de Ensino Superior
(IES). A abordagem escolhida foi a pesquisa exploratéria. Baseou-se na revisao
literaria de autores nacionais e internacionais para se conhecer e analisar
mais profundamente o0s conceitos de auto-avaliagdo institucional, estratégia
organizacional, gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional. A partir
deste ponto, foi possivel construir argumentos capazes de Vviabilizar a
consecugao do objetivo proposto. Ao final do trabalho pdde-se constatar que o
processo de auto-avaliagao institucional conduzido anualmente pelas CPAs pode,
de fato, gerar conhecimentos que, ao serem disseminados, sao capazes de
potencializar a tomada de acbes estratégicas por parte das IES.

Palavras-chave: Auto-avaliacdo Institucional, Estratégia Organizacional, Gestao
do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional.



ABSTRACT

The present dissertation aims to present the institutional self-assessment conducted
by the own assessment Committees (CPA’s), as a generating and disseminating
knowledge tool that can help in the process of making strategic decisions on the
part of Higher Education Institutions (IES). The approach chosen was the exploratory
research. Based on the literary review of national and international authors to meet
and analyze more deeply the concepts of institutional self-assessment,
organizational strategy, knowledge management and organizational learning. From
this point, it was possible to construct arguments capable of enabling the attainment
of the objective proposed. At the end of the work it could be noted that the process of
institutional self- assessment conducted annually by the CPAs can, in fact,
generate knowledge which are able to potentiate the taking of strategic actions on
the part of the IES.

Keywords: Institutional Self-Assessment.  Organizational strategy.
Knowledge Management, Organizational Learning.
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1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

A necessidade de se adequar as novas exigéncias do mercado e da
sociedade em geral sempre foi caracteristica primordial para organizagdes que
querem sobreviver nos dias atuais. Com a educacdo nido ¢é diferente. Os
estabelecimentos de ensino estdo passando por um momento em que sédo cada vez
mais forgados, pelo ambiente em que estao inseridos, a evoluir. Segundo Tachisawa
e Andrade (2010), esse novo contexto tem cobrado das Instituicbes de Ensino
Superior — IES, um modelo administrativo que possa elevar os padrées de qualidade
e produtividade de seus processos internos, sejam eles académicos e/ou

administrativos.

Constata-se claramente que o acesso ao ensino superior esta crescendo. As
perspectivas para 2020 sao chegar aos 10 milhdes (Revista Ensino Superior
Ed160/2012), por isso se faz necessario investir na qualidade do que Fernandes
(apud TACHIZAWA e ANDRADE 2010, p.39) denomina como o “produto” que as
instituicbes de ensino superior ofertam ao mercado a cada semestre: o aluno. O
autor “considera a escola como uma empresa prestadora de servicos que oferece

produtos”.

Sintetizando o seu pensamento, o fornecedor é classificado como qualquer
entidade ou agente que oferega a IES toda a sorte de recursos (bens/servigos)
necessarios a realizagao de suas atividades; os clientes abrangem desde o cliente
interno (colaboradores), o cliente intermediario (aluno) até o cliente final (mercado); o
produto tanto é definido como o servigo educacional prestado como, entendido em

sentido amplo, o aluno formado por esta instituicao.

A IES é responsavel, entdo, por entregar a sociedade profissionais aptos a
atuarem em diferentes contextos. Corroborando com este entendimento,
Pertschy (2006, apud MAINARDES, MIRANDA e CORREIA, 2011) afirma que,
muito embora o lucro seja um importante objetivo a ser alcangado - principalmente
por instituigdes particulares de ensino - este ndo sobrepuja 0 que deveria ser o seu

maior objetivo: o reconhecimento por oferecer uma formacgao consistente.
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No que diz respeito a esta consisténcia, podemos enxergar a educacgao que
prima pela formacao do cidaddo e nao apenas busque a formagao composta por
competéncias técnicas. Como teremos oportunidade de demonstrar mais adiante, é
preciso uma formagdo que seja capaz de aprender a conhecer, aprender a

fazer, aprender a conviver e aprender a ser.

Infelizmente, a teoria parece estar um pouco dissociada da pratica. Como
resultado de uma rapida busca na internet, é possivel encontrar dados

interessantes:

- O pesquisador Marcelo Neri (Centro de Politicas Sociais-IBRE/FGV e
EPGE/FGV), em entrevista para a Revista Ensino Superior ed 87/2006, ja alertava
para o fato de existir um descompasso entre a velocidade e demanda por
profissionais qualificados para o mercado de trabalho e o perfil encontrado em
profissionais com o ensino superior. Segundo o seu entendimento, a avaliagdo dos
cursos superiores seria de suma importancia para que se mantivesse a qualidade
esperada. Se considerarmos que tais profissionais precisam responder ndo apenas
as demandas do mercado, mas as de ordem social e politica, essa defasagem seria

ainda maior.

- Lemos e Pinho em artigo denominado “Empregabilidade dos
administradores: Quais os perfis profissionais demandados pelas empresas?” ao
estudarem sobre as principais causas do desemprego (de forma geral), citam
autores renomados que apontam para possiveis respostas a essa questdo: a)
reestruturacdo produtiva que acaba por permitir maior produgcdo com menos
mao-de-obra; b) a reestruturagdo produtiva associada a globalizagdo e c)
reestruturacdo produtiva e despreparo dos trabalhadores para assumir 0s novos
postos de trabalho. Segundo os autores, aqui no Brasil a vertente que vem
orientando as reflexdes a respeito do tema desemprego € a que aponta para a baixa
qualificacdo profissional. Tal constatacdo tem se traduzido em esforgos individuais
(graduandos) e institucionais (Instituicdo de ensino Superior- IES) que objetivam
adequar a formacao profissional a demanda da atual sociedade. A pesquisa foi
publicada pela FGV em 2008.

- Em recente pesquisa sobre a Contratacdo, Demissdo e Carreira dos
Executivos Brasileiros, realizada em abril/2011, a Catho Online (site de classificados

de curriculos e vagas de emprego) constatou que a maioria dos profissionais
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empregados (70,9%) tem ao menos o ensino superior, e que entre o0s
desempregados o percentual dos que concluiram a graduagédo chega a 48,7%. Os
dados deixam evidente o que todos ja sabem: ndo ha lugar para o trabalhador
mediano. Ficam realmente sé os que se diferenciam. O numero de respondentes da
pesquisa chegou a 46.067 profissionais que emitiram a sua opiniao em formulario

on-line. Ressalta-se que a Catho realiza esta pesquisa desde 1998 no pais.

- Embora crescendo velozmente o numero de ingressantes no ensino
superior (segundo Censo de 2010 esse crescimento chegou ao total de 6.379.299
de estudantes matriculados na graduacdo), nao se pode assegurar que todos os
973.839 concluintes estejam bem colocados profissionalmente. De acordo com a
matéria intitulada “Rumo aos dez milhdes” (Revista Ensino Superior, 01/2012),
mesmo com esses numeros animadores, a sociedade continua a receber, a cada

semestre, pouca mao de obra qualificada.

- Salete Silva, na edicdo 02/2012 da mesma revista citada acima, no
intitulado artigo “De Olho no Futuro”, comenta a necessidade de serem criados
cursos mais voltados para a pratica, porque isso € o0 que demandam as
organizagbes. No artigo, a pesquisadora da area de ciéncias de servicos e
inovagao Maria Carmen Tavares Cristovan afirma que “Ensino de qualidade tem de
ser inovador e ndo o de 30 anos atras, que nao priorizava a inteligéncia competitiva
nem a governanga corporativa”. Ela prossegue afirmando que o indice de 30% de
evasao nos cursos presenciais pode ser explicada pela defasagem existente entre o

ensino ofertado pelas nossas IES e o atual modelo de negécio.

Além dos autores anteriormente citados, esta pesquisa se utilizou de
expoentes da literatura nacional e internacional, dentre os quais destacam-se:
Angeloni, Carvalho, Fleury, Silva, Oliveira Jr, Nonaka, Takeuchi, Probst, Tachizawa,
Andrade, Hitt, Robbins entre outros. As obras destes autores demonstram a
relevancia de se encarar a qualidade ndo mais como diferencial e sim como
necessidade competitiva em uma sociedade com grande discernimento para
acompanhar o desempenho de organizagbes ndo s6 em quesitos como custo x
beneficio, exceléncia na producdo de bens tangiveis e intangiveis, relagcbes com
fornecedores e comunidade, cumprimento de suas obrigagdes legais, respeito a

diversidade, valorizagédo da cultura local, inser¢ao na vida da comunidade (local ou
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internacional) além de um comportamento ético em todas as relagdes com os seus

stakeholder’s.

Ao falar sobre estes aspectos, inevitavelmente nos aproximamos do modelo
de organizagdo que assume (ou deveria assumir) as suas responsabilidades sociais

na plenitude de suas agdes.

Ja é consenso o fato de que a iniciativa privada precisa unir esforgcos com o
Estado se quisermos viver em um mundo com menos desigualdade e todas as
mazelas que resultam dela. Isso pode ser alcangado através da disponibilizagao de
mais oportunidades aos, até entdo, excluidos. Gadioli et all (2006, p.177) fazem
referéncia ao pensamento de Melo & Froes (2001), ao comentar que “O problema
nao € mais do Estado, dos governos locais, mas um desafio a ser enfrentado pela
acao conjunta do Estado, das empresas e da sociedade civil”. Desta forma,
encontrar solugdes viaveis para alcancar os resultados esperados para toda a

sociedade exige esfor¢o e comprometimento coletivo.

O Instituto Ethos conceitua a responsabilidade social empresarial como

[...] uma forma de conduzir os negdcios da empresa de tal maneira que a
torne parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social. A empresa
socialmente responsavel € aquela que possui a capacidade de ouvir
os interesses das diferentes partes (acionistas, funcionarios, prestadores de
servico, fornecedores, consumidores, comunidade, governo e meio
ambiente) e conseguir incorpora-los no planejamento de suas atividades,
buscando atender as demandas de todos e n&o dos acionistas e
proprietarios.

Responsabilidade social requer o comprometimento das empresas na

comunidade em que estao inseridas.

Porém, como ter um negocio socialmente responsavel se 0 modelo vigente de
educacao nao tem dado a atencdo merecida ao preparar o profissional para atuar

conforme esta visdo?

Nas palavras da professora Gloria das Neves Dutra Escarido (2012, p 157) a
educacao deveria ter como norteador um curriculo construido de modo a “favorecer
uma formacgéo profissional com qualidade social e preparo técnico.” Ainda segundo a

autora
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O curriculo assim concebido € espaco de possibilidades para formar a
pessoa humana critica, preparada intelectual e tecnicamente para construir
formas de resisténcia e intervencao contra a excluséo social. (Ibdem)

Sera que as instituicbes de ensino (em todos os niveis, mas aqui,

especificamente, as IES) tém cumprido o seu papel?

Tomando como base o capitulo intitulado “A globalizagdo e a homogeneizagao
do curriculo no Brasil”, especificamente no item destinado a denunciar o que a
autora chama de “Mercadorizacdo da Educacgao”, Scarido (2012, p. 144) se baseia
em pesquisa ao informar que “o sistema de educacéao superior brasileiro esta entre

0s mais privatizados do mundo.” A autora segue afirmando que

Essa expansdo da educagao superior com a predominancia do setor
privado vem favorecendo o crescimento do setor como forma de
atender rapidamente as exigéncias de um mercado que exige uma
formagao profissional especializada, competitiva, técnica e faciimente
adaptavel as mudangcas e exigéncias do proprio mercado
globalizado que n&do assume a defesa da cultura nacional, mas os
interesses econdmicos gerando processos de a homogeneizagéo cultural.
(ibdem p. 144. grifo nosso)

Estas palavras deixam claro que o mercado apenas tem compromisso com o
sistema econdmico no qual esta inserido. Pode-se entdo continuar falando em

responsabilidade social empresarial se for levado em conta esta légica?

Para as empresas que desejam sobreviver no complexo cenario corporativo,

sim.

Alencastro (1997, p.2) afirma que “[...] o proprio capitalismo necessita
redescobrir suas regras.” Para o autor, sem a adocédo de padrdes éticos as
empresas terao dificuldade em conseguir ter “bons negoécios e parceiros a longo
prazo, pois o consumidor esta cada vez mais atento ao comportamento das

empresas’.

A luz desses esclarecimentos, percebe-se que ndo é apenas o profissional
que deve atender aos anseios deste “novo” mercado, mas talvez seja muito mais
necessario (e urgente) o mercado adequar-se a um profissional critico-reflexivo,

capaz de atuar como agente de transformagdo no contexto em que atua,
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principalmente em organizagdes que nao estao totalmente prontas ou dispostas a

mudar.

Tomando como parametro o ideal da Instituicido de Ensino Superior (IES)
socialmente responsavel, atendendo entdo a requesitos sociais e legais,
apresentamos a Auto-avaliagao Institucional desenvolvida pelas IES, por forga da lei
10.861/2004 como uma ferramenta de analise valiosa, que tem como um dos
principais objetivos apontar indicadores de desempenho destas instituicbes de
ensino, levando-as a repensar o sentido de suas agdes nas dez dimensodes
analisadas pelo MEC, ndo se prendendo somente a perspectiva financeira. O
panorama que se permite tragar a partir da autoavaliagdo institucional serve de
subsidio para a tomada de decisbes estratégicas, por constitui-se de uma rica
fonte de conhecimentos atualizados e de alta credibilidade, necessitando téo
somente uma eficaz gestdo do conhecimento para que os conhecimentos por ela
gerados, sistematizados e analisados integrem a memoria institucional, podendo ser

preservada e compartilhada com toda a organizacéao.

Como egressa da primeira turma do curso de Administracdo da Faculdade
Independente do Nordeste (Fainor) em 2005, docente da mesma desde agosto de
2007 e, posteriormente, ocupando os cargos de coordenadora da Comisséo Propria
de Avaliacdo (CPA) e coordenadora do Colegiado do Curso de Administracao,
esta pesquisa tem grande valor pessoal e profissional para mim, uma vez que me
tem permitido acompanhar e analisar a expansao desta IES desde a sua fundacéo.
Tendo ocupado diferentes posigcdes como discente, docente e também compondo
seu quadro técnico-administrativo, tenho o privilégio de poder olhar a organizagcao
sob esses trés prismas. Vejo o quanto tem avangado ao longo da sua histéria e
também conhego grandes oportunidades de melhoria, estando a IES disposta a
potencializar suas decisdes estratégicas ao se valer da riqueza de conhecimentos
gerados, sistematizados e analisados durante o processo interno de avaliagao
institucional. O resultado deste trabalho é descrito em um amplo relatério que é
entregue ao corpo diretor institucional, encaminhado ao MEC e publicado no portal

institucional para consulta de toda a comunidade interna e externa.

Como docente dos componentes curriculares Gestao do Conhecimento e
Comunicacgao nas Organizagdes, estou ciente da importancia que tem, para o éxito

organizacional, gerenciar e fazer o melhor uso possivel do conhecimento que detém
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e também da necessidade de fazer este conhecimento acessivel e prontamente

utilizavel através de um eficaz sistema de comunicacao.

Diante do exposto, coloquei como meta profissional mostrar como o
processo de autoavaliagdo institucional realizado pelas CPA's poderia gerar,
sistematizar e ajudar a compartilhar conhecimentos estratégicos capazes de auxiliar
as |IES na sua tomada de decisdo, tanto em seus processos pedagdgicos como nos
de gestao, incluindo a sua responsabilidade social para com a comunidade de que

faz parte.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA, PROBLEMATIZACAO E METODOLOGIA

O conjunto de conhecimentos reunidos no relatério de autoavaliagdo
institucional preparado pela Comissao Prépria de Avaliacdo (CPA) devera oferecer
suporte para que os gestores institucionais possam subsidiar suas decisdes

estratégicas a fim de melhor realizarem a sua visdo e missao.

Diante da urgéncia em se encontrar solugdo para o bindmio qualidade x
quantidade, foi objetivo desta pesquisa analisar o conjunto de informagdes reunidas
nos relatérios de autoavaliagao institucional preparados pelas CPA’'s que pudessem

gerar conhecimento relevante para potencializar o processo decisério das IES.

A partir deste objetivo, propusemo-nos, nesta pesquisa, a responder a
seguinte questdo: quais informagdes reunidas nos relatérios de autoavaliacéo
institucional preparados pelas CPA’'s poderiam gerar conhecimento relevante para

potencializar o processo decisoério das IES?

Do ponto de vista metodolégico e com o objetivo de classificacdo desta
pesquisa, buscou-se através de Gil (1994, p.27) definir o método como um “caminho
para se chegar a determinado fim” e ampliar este entendimento explicando que o
método cientifico pode ser classificado como um “conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento”.

Partindo deste ponto, apos o exame dos métodos de investigagao cientifica,
optou-se pelo uso do método dedutivo, visto que este permite, como afirma Prestes

(2008, p. 31), a “...combinacao de ideias em sentido interpretativo”.

Para se conhecer o significado do termo pesquisa, novamente buscou-se

amparo em Gil (1994, p.43), quando este afirma ser a pesquisa um “processo formal
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e sistematico de desenvolvimento do método cientifico” visando alcancgar solucoes

para os problemas por meio da aplicacdo de procedimentos cientificos.

Pensando de forma muito semelhante, Andrade (2001) considera a pesquisa
cientifica como um conjunto de procedimentos sistematicos, baseado no raciocinio
l6gico, que objetiva encontrar solugdes para os desafios propostos mediante o

emprego de métodos cientificos.

A abordagem escolhida foi a pesquisa exploratéria tendo em vista a
necessidade de se conhecer mais profundamente informagdes sobre os temas a
serem desenvolvidos. Oliveira (2010, p. 65) nos ensina que a pesquisa exploratéria
“objetiva dar uma explicagao geral sobre determinado fato, através da delimitagdo do

estudo, levantamento bibliografico, leitura e analise de documentos”.

Segundo Hair, Jr. (2003), o tipo de pesquisa exploratéria, quando bem
desenvolvida, gera possibilidades de percepg¢ao tanto dos comportamentos quanto
das necessidades do consumidor, possibilitando a tomada de decisbes eficazes e

reconhecendo novas oportunidades no mercado.

Nesse caminho, Oliveira Netto (2006), considera que a pesquisa
exploratdria estabelece critérios, métodos e técnicas para a elaboracdo de uma

pesquisa e visa oferecer aprofundadas informagdes sobre seu objeto.

Gil (1991) acredita que a pesquisa exploratéria ajuda o pesquisador no
aprimoramento de ideias, além de flexibilizar o planejamento da pesquisa, a ponto
de possibilitar a consideracdo de mais aspectos relacionados ao assunto estudado,

além do que previamente previsto.

Desta forma, ao se optar pela aplicacdo da pesquisa exploratéria neste
trabalho, objetivou-se aprofundar os conhecimentos da pesquisadora quanto a
identificacdo das informagdes reunidas no relatério de autoavaliagao institucional
(realizada pelas CPAS) que fossem relevantes para potencializar o processo

de tomada de decisbes das IES através de uma eficaz gestdo do conhecimento.

Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009, p.2) asseguram que a escolha sobre o
tipo de pesquisa a ser desenvolvida dependera de fatores como “a natureza do
objeto, o problema de pesquisa e a corrente de pensamento que guia o
pesquisador’. Os autores citam Goldenberg (2002, p.14) afirmando que “o que
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determina como trabalhar é o problema que se quer trabalhar: sé se escolhe o

caminho quando se sabe aonde se quer chegar’.

Ante o exposto, a fim de se alcangar o objetivo deste trabalho, foi necessario
um levantamento de dados através da pesquisa bibliografica e da pesquisa
documental. A primeira constitui-se de fontes secundarias e a segunda, de fontes

primarias. Ambas serao discutidas a seguir.

Os dados secundarios (bibliograficos) podem ser conseguidos através de
consultas a publicagdes como livros, revistas, jornais, entre outros meios, desde que
se tenha conhecimento de sua autoria (MARCONI E LAKATOS 2010). As autoras se
amparam nos argumentos de Manzo (1971, p. 32) para afirmarem que a pesquisa
bibliografica permite ndo apenas solucionar problemas ja conhecidos como também
se aventurar no estudo de questdes ainda nao definidas suficientemente. Marconi e
Lakatos (2010, p. 166) também citam Trujillo, (1974, p. 230) ao afirmarem que
através desta coleta de dados o pesquisador alcancga “reforco paralelo na analise de
suas pesquisas ou manipulacao de suas informagdes.” Por meio destas citagdes, as
autoras concluem que, ao invés de mera repeticdo do que outrora foi dito, a
pesquisa bibliografica contribui para que o pesquisador investigue o tema de seu
interesse através de um novo prisma, viabilizando o alcance de “conclusdes

inovadoras”.

Vergara (2007) tem o mesmo entendimento de Marconi e Lakatos ao
reiterar que a pesquisa bibliografica pode ser efetuada em busca de solugcao para
um problema ou aquisicdo de conhecimento a partir do emprego de
informagao proveniente de material publicado em livros, revistas, redes eletrénicas,

jornais, ou seja, material acessivel ao publico em geral.

Diante disso, realizou-se uma busca em fontes bibliograficas nacionais e
internacionais que contribuiram para elucidar conceitos como a Avaliagao
Institucional no Ensino Superior, a Estratégia Organizacional, a Gestdo do

Conhecimento e a Aprendizagem nas Organizagoes.

Ja a pesquisa documental, baseada em dados primarios, pode ser
caracterizada, segundo Padua (1999), como aquela que se utiliza de
documentos contemporaneos ou antigos, que nao corram o risco de terem sido

fraudados. O mesmo autor classifica documento como uma base de conhecimento
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registrado em suporte (fixado materialmente) que possa ser utilizado como meio de

consulta, estudo ou prova.

Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009,p.2) explicam que a pesquisa documental
€ uma metodologia ndo muito explorada embora proporcione informagdes bastante
ricas. Através da sua aplicagdo € possivel expandir o entendimento “de objetos

cuja compreensao necessita de contextualizacéo histérica e sociocultural”.

Cellard (2008, apud SA-SILVA, ALMEIDA E GUINDANI, 2009) argumenta que
0 uso de documentos em pesquisa permite acrescentar a dimensao do tempo a
compreensao do social. Segundo ele, a analise documental favorece a observagao
do processo de amadurecimento ou de evolugédo de individuos, grupos, conceitos,

conhecimentos, comportamentos, mentalidades, praticas, entre outros.

O documento é insubstituivel porque auxilia na reconstituicdo de fatos

passados

[...] a quase totalidade dos vestigios da atividade humana em determinadas
épocas. Além disso, muito freqlientemente, ele permanece como o Unico
testemunho de atividades particulares ocorridas num passado recente.
Cellard (2008, apud SA-SILVA, ALMEIDA E GUINDANI, 2009 p.6).

De modo a esclarecer qualquer duvida sobre a fonte de pesquisa bibliografica
e a fonte de pesquisa documental, Oliveira (2007, p. 69) distingue entre essas

modalidades de pesquisa pontuando que a pesquisa bibliografica é um

Estudo direto em fontes cientificas, sem precisar recorrer diretamente aos
fatos/fenbmenos da realidade empirica. [...] O mais importante para quem
faz opgéo pela pesquisa bibliografica é ter a certeza de que as fontes a
serem pesquisadas ja sdo reconhecidamente do dominio cientifico.

Do outro lado, a pesquisa documental caracteriza-se pela possibilidade de
oferecer ao cientista documentos que nao receberam nenhum tratamento cientifico,
como ‘relatérios, reportagens de jornais, revistas, cartas, filmes,

gravacgodes, fotografias, entre outras matérias de divulgagao” (ibdem p. 69).

SA-SILVA, ALMEIDA E GUINDANI (2009, p.8) citam outra vez Cellard (2008)
a fim de fornecer orientagbes a respeito do ritual a ser seguido quando da avaliagao
preliminar dos documentos. Informam, de antem&o, como €& necessario ser o

pesquisador cauteloso e critico diante da documentacao a ser analisada.
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De acordo com Cellard (2008), esta avaliagdo se aplica em cinco dimensdes

como pode ser visto a seguir.

VI.

O contexto- independente da época em que o documento foi escrito,
‘o universo socio-politico” de quem o redigiu ou mesmo a quem se
destinava, € imperativo que se conhega o0 contexto em que o
documento foi elaborado.

O autor ou autores- desvendar a identidade, conhecer a motivacao,
bem como o interesse de quem registrou as informacdes, pode prestar
maior credibilidade ao texto, uma vez que facilita o entendimento sobre
a interpretacdo de fatos e as decisbes que dela sobrevieram. Sa-
Silva, Almeida e Guindani (2009, p.9) salientam que “E preciso, entéo,
poder ler nas entrelinhas, para compreender melhor o que os outros
viviam, sendo as interpretacbes correm o risco de serem
grosseiramente falseadas”.

A autenticidade e a confiabilidade do texto- € imprescindivel verificar a
procedéncia do documento. Quem o escreveu testemunhou direta ou
indiretamente os fatos relatados? O tempo que se passou entre o
acontecimento e o seu registro € conhecido?

A natureza do texto- antes de serem tiradas quaisquer
conclusdes, € necessario considerar a natureza do texto e seu suporte.
Os conceitos-chave e a légica interna do texto- devem-se considerar
0s conceitos-chave de um texto e conhecer sua importancia e sentido
dentro do contexto em que eles foram usados. E bom que se conheca
também a ldgica interna ou o plano do texto e como foi desenvolvida a
argumentacgao.

A analise documental- “A etapa de analise dos documentos propde-se
a produzir ou reelaborar conhecimentos e criar novas formas de
compreender os fendbmenos” Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009,
p.10). E o momento em que se interpretam e sintetizam as
informagdes dos documentos, que devem estar situados “em uma
estrutura tedrica para que o seu conteudo seja entendido” May (2004,
apud Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009, p.10).
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No excelente artigo: Pesquisa documental: pistas tedricas e metodoldgicas,
os autores acima citados asseguram que
a pesquisa documental € um procedimento metodologico decisivo em
ciéncias humanas e sociais porque a maior parte das fontes escritas — ou
nao — sdo quase sempre a base do trabalho de investigagcdo. Dependendo
do objeto de estudo e dos objetivos da pesquisa, pode se caracterizar como
principal caminho de concretizagdo da investigagdo ou se constituir como

instrumento metodolégico complementar. Sa- Silva, Almeida e Guindani
(2009, p.13).

Considerou-se de vital importdncia o aprofundamento no conceito de
pesquisa documental porque os documentos utilizados para este trabalho incluem
relatérios de autoavaliagdo institucional, o PDI (Plano de Desenvolvimento
Institucional), o PPI (Plano Pedagdgico Institucional) e pareceres emitidos pelo MEC
(Ministério da Educagao) a instituicao de ensino superior FAINOR- Faculdade

Independente do Nordeste.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AVALIACAO INSTITUCIONAL

Dentro da gestdo, o processo avaliativo é fundamental para que as IES
oferecam a sociedade a contribuicdo a que se propde. A avaliagao institucional pode
ser conceituada como

[...] um processo pelo qual avaliadores e interessados, juntos e em
colaboragdo, criam uma construcdo consensual de valor a respeito de
algum tema. Tal construgédo esta sujeita a continua reconstrugao, incluindo

refinamento, revisdo e, se necessario, substituicdo (FIRME, 1991 p. 442
apud MABA 2010 p. 63).

Segundo Maba (2010), a avaliagéo institucional ganhou énfase no periodo de
1929 a 1938 quando Ralph Tyler desenvolvia atividades de colaboragcdo aos
professores do Bureau of Educational and Service da Ohio State University (USA).
Sua fungéo objetivava auxiliar na avaliagdo de cursos da universidade com o fim de
promover melhorias nestes e no processo de aprendizado discente. Para conseguir
seu intento, Tyler cria o primeiro método de avaliagéo institucional. Desde entdo a
avaliagao institucional se consolida como “campo tedrico e pratico da educagao a
partir da discussao da constru¢ao e implementagdo do curriculo escolar” DA SILVA
(2007,p.191 apud Maba 2010, p.61).

A avaliacao institucional envolve questdes técnico-cientificas e de produtos,
aspectos da gestdo e tudo o que com ela se relaciona, pois 0 seu objeto de
interesse ¢ a efetividade do agir institucional, de forma abrangente.

Gatti (2006, p. 321 apud MABA 2010, p. 61) fala a respeito das perspectivas

que sustentam a avaliagao institucional

[...] demanda, para o modelo avaliativo, partir de perspectivas sobre o
sentido e o significado da instituicdo universitaria considerada num dado
contexto, levando em conta que em seus planejamentos/projetos de
trabalho, ensino e pesquisa, e naimplementagao destes, encontre-se
uma expectativa de valor associada ao trabalho institucional que se
desenvolve. Portanto, estando a instituigdo universitaria no seio de uma
comunidade mais ampla, estando ao mesmo tempo a servigo dela e
pensando/promovendo mudangas societarias, tem seus fundamentos em
uma perspectiva sociocultural e ética, para além do seu papel cientifico
(grifos no original).
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A autora salienta um aspecto que, ela acredita, parece ter sido esquecido
quando o assunto € universidade: o seu carater social como formadora das

geragdes humanas.

2.2 O SISTEMA NACIONAL DE AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR
(SINAES)

Em abril de 2004 foi instituido o Sistema Nacional de Avaliagao da Educacéao
Superior (SINAES), através da Lei n° 10.861. A sua criacdo ocorreu devido a
necessidade de buscar, de forma constante, a melhoria da qualidade dos servigcos
ofertados pelas Instituicdes de Ensino Superior —IES, tanto no que diz respeito as
suas atividades académicas como as administrativas. Face a grande expansao no
numero de vagas, € necessario garantir a sociedade que as IES do pais cumpram o

seu compromisso de forma ética e responsavel.

Dentre os principais instrumentos utilizados pelo SINAES para atingir tais
objetivos encontram-se a Auto-avaliagdo Institucional; a Avaliagdo realizada por
Comissdo Externa designada pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais-INEP; a Avaliacdo dos Cursos de Graduagao-ACG e a Avaliagao do
Desempenho dos Estudantes- Exame Nacional de Avaliagcdo de Desempenho dos

Estudantes — Enade.

Para fins desta pesquisa, deteremos o nosso foco no processo de Auto-
avaliagao Institucional coordenado pelas Comissdes Proprias de Avaliagao (CPA’s)

existentes em cada IES.

O Artigo 11 da lei 10.861/2004 orienta sobre a constituicdo, em cada IES
(publica ou privada), da Comissao Prépria de Avaliagdo com a atribuicao de conduzir
0s processos de avaliacao internos da instituicao, de sistematizagao e de prestacao
das informacdes solicitadas pelo INEP. Para tanto, faz-se necessario obedecer as
seguintes diretrizes:

| — constituicdo por ato do dirigente maximo da instituicdo de ensino
superior, ou por previsdo no seu proprio estatuto ou regimento, assegurada
a participacado de todos os segmentos da comunidade universitaria e da

sociedade civil organizada, e vedada a composi¢gao que privilegie a maioria
absoluta de um dos segmentos;

Il — atuagédo autbnoma em relagéo a conselhos e demais 6rgédos colegiados
existentes na instituicao de educacgao superior (SINAES, 2009 p. 157).
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De acordo com o Roteiro de Auto-Avaliagao Institucional (2004, p. 09), o papel

desempenhado por essas comissdes englobam

produzir conhecimentos, pér em questdo os sentidos do conjunto de
atividades e finalidades cumpridas pela instituicao, identificar as causas dos
seus problemas e deficiéncias, aumentar a consciéncia pedagogica e
capacidade profissional do corpo docente e técnico- administrativo,
fortalecer as relagbes de cooperagdo entre os diversos atores
institucionais, tornar mais efetiva a vinculagdo da instituico com a
comunidade, julgar acerca da relevancia cientifica e social de suas
atividades e produtos, além de prestar contas a sociedade.

Identificando as fragilidades e as potencialidades da instituicio nas
dez dimensdes previstas em lei, a auto-avaliagio é um importante
instrumento para a tomada de decisdo e dele resultara um
relatério abrangente e detalhado, contendo andlises, criticas e
sugestoes (grifo nosso).

As dez Dimensdes mencionadas acima abrangem: 1) A Missédo e o Plano de
Desenvolvimento Institucional com o propdsito de verificar em que medida existe
articulagdo entre o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Projeto
Pedagdgico Institucional (PPIl). Esses documentos sdo a base do processo de
avaliacdo institucional, desde que possibiltam uma visdo geral sobre as suas
atividades de ensino, pesquisa e extensido, os seus processos avaliativos, além de
abranger a gestao administrativa e académica. Através da analise desse conjunto, é
possivel mensurar o quanto a Instituicdo se aproxima ou se distancia do
cumprimento da sua missdo; 2) a explicitacdo das politicas para o ensino, a
pesquisa, a poés-graduagdo, a extensdo e as respectivas normas de
operacionalizagdo. Devem ser incluidos os procedimentos que visam fomentar a
produgdo académica, as bolsas de pesquisa, além de estimular a pratica da
monitoria entre os discentes; 3) a responsabilidade social da instituigao,
considerando especialmente a sua efetiva contribuicdo para incentivar a
inclusdo social, o desenvolvimento econdmico e social, acbes em defesa do meio
ambiente, da memoaria cultural, da producédo artistica e do patriménio cultural.
Consideram-se todas as intervengdes que tenham poder de impactar a realidade em
que a Instituicdo esta inserida; 4) conhecer como ocorre a comunicagdo com a
sociedade, procurando analisar os mecanismos utilizados pela instituicdo para
divulgar a sua identidade, a troca de informagdes com os seus diversos publicos
(interno e externo) e conhecer a imagem que a sociedade construiu a respeito da

IES ; 5) As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-
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administrativo, seu programa de aperfeicoamento e desenvolvimento profissional; as
condigbes de trabalho e aspectos como clima organizacional 6) Organizagao e
gestdo da instituicdo, o funcionamento e representatividade dos 6rgéos colegiados
(em que medida estes sdo autbnomos e independentes em relagdo a
mantenedora), a efetiva participagdo dos segmentos da comunidade universitaria
nos processos decisorios. Busca avaliar de que forma a gestdo se organiza a fim de
alcangar os objetivos constantes no seu PDI; 7) A adequacdo de sua Infraestrutura
fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de
informacdo e comunicacdo. Analisa se toda a sua infra- estrutura favorece a
realizacdo das atividades propostas para a formacdo do perfil do egresso; 8)
Planejamento e avaliagdo, especialmente em relagdo aos processos, resultados e
eficacia da auto-avaliagado institucional. Através desta dimensdo ¢é possivel
acompanhar os processos de planejamento da IES e os resultados alcangcados
na consecugdo dos seus objetivos e, principalmente, a articulagdo entre o
planejamento institucional e os resultados da auto-avaliagdo, na medida em que
estes sao utilizados na busca da melhoria continua; 9) as politicas de atendimento a
estudantes e egressos devem levar em conta aspectos como participagédo do
discente na vida académica, possibilidades de educacao continuada,
acompanhamento da vida profissional dos egressos e andlise de adequagbes a
serem feitas nos curriculos (se necessario) para melhor atender ao mercado de
trabalho; 10) Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educacao superior. Verifica-se a sua
capacidade de cumprir os compromissos assumidos para a realizagdo dos projetos
de ensino, pesquisa e extensdo. A capacidade de gerir recursos ou capta-los,

buscando a consecucgao dos objetivos estabelecidos.

Para um efetivo diagndstico institucional, o roteiro do SINAES recomenda a
obediéncia aos seguintes requisitos:

. Existéncia de uma equipe de coordenacido que se responsabilize pela

realizacao de todas as etapas do processo avaliativo;
. Participacédo de toda a comunidade académica;

. Compromisso e apoio dos dirigentes das IES a fim de que o processo

ocorra com a profundidade e seriedade necessarias;
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. Disponibilizagao de informacgdes validas e confiaveis;

. Uso efetivo dos resultados para planejamento de acgbes corretivas

ou de aprimoramento da IES.

Abaixo sdo apresentadas as principais agdes para que o processo de auto-
avaliacdo ocorra de maneira efetiva, conforme estabelecido nas Diretrizes de

Avaliacao Institucional:

Figura 1: Etapas da avaliag&o institucional
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Constiteigie da (P4
Sem gbiliz ag de
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Fonte: Roteiro de Auto-avaliagao Institucional 2004 (Disponivel no sitio do MEC)
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Percebe-se que a Avaliagao Institucional pode funcionar com uma poderosa
ferramenta geradora de conhecimento organizacional. Ocorre, no entanto, que o
diagnostico e as propostas de ajuste e identificacdo de potencialidades, por si so,
nao sao capazes de provocar nenhuma mudanga se o0 conhecimento dela originado
nao for, efetivamente, aplicado ao processo de melhoria continua, repercutindo em

um melhor desempenho da IES.

2.3 AVALIACAO E ESTRATEGIA INSTITUCIONAL

Ante o exposto, percebe-se que o conjunto de conhecimentos reunidos no
relatorio elaborado pelas CPA’s oferece suporte para que os gestores institucionais
possam subsidiar suas decisdes estratégicas a fim de melhor realizarem a sua visao
emissao.

Estratégia, segundo Estevao (1999, apud CASTILHO, 2006) diz respeito a um
conjunto de decisbes que afeta toda a organizagdo por um horizonte temporal
prolongado. Desta forma, € necessario o estabelecimento de decisdes e agbes que
possam assegurar a coeréncia entre as agdes internas e externas, de modo a
mobilizar os recursos existentes para a consecugao das metas estabelecidas.

Usaremos as definigdes encontradas em Hitt (2008) a fim de esclarecer os
conceitos de visdo e missado institucionais: a visdo retrata a imagem do que a
organizacgao quer ser no futuro e reflete os seus valores e aspiragdes. Por sua vez, a
missao deixa explicito qual o negdcio da organizagédo e a que clientes ela pretende
atender. Poderiamos acrescentar ainda “como” ela se compromete a atendé-los. Nas
palavras do autor, juntas, a visdo e a missdo formam a base que a empresa precisa
para selecionar e implantar uma ou mais estratégias.

A estratégia, na concepcgao de Porter (2000, apud MENEZES 2006), pode ser
entendida como um posicionamento unico da empresa, envolvendo a determinacgao
do conjunto de agdes que possam agregar valor ao negocio e a definicdo de
politicas a serem seguidas. Resumindo, a estratégica escolhida levara a organizagao
a se diferenciar ou ndo da concorréncia.

No atual contexto econémico, Costa e Silva (2004) pontuam que s&o grandes
as dificuldades que as empresas encontram para se diferenciarem, reterem e
investirem na fidelizagdo de clientes. Sabe-se que apenas confiar e divulgar as
caracteristicas intrinsecas do produto ndo garantem a atengdo do seu publico-alvo.

E possivel conquistar o seu interesse ao se promoverem os valores
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intangiveis, que verdadeiramente tenham a ver com os principios organizacionais,
tais como a pratica da ética nas relacdes e a responsabilidade social e ambiental.

Isso por que

A medida que se desvencilham de suas dimensdes mais 6bvias, as
empresas também se aproximam cada vez mais daquilo que elas
essencialmente s3o, ou seja, uma imensa capacidade de
mobilizagdo e coordenagdo de vontades e talentos em torno de
determinados propédsitos e valores. E sabem que esses valores precisam
estar inscritos em seu cotidiano (Costa e Silva 2004, p.11 grifo nosso).

Por esse motivo se faz tdo necessaria a definicdo da missédo organizacional. A
missao tem duas fungdes bem particulares. Primeiramente, ao declarar o porqué da
existéncia da empresa, qual o seu negdécio e como ela deseja atender aos seus
clientes, clarificam-se as suas expectativas a respeito do que se espera de todo o
seu corpo de colaboradores. Qual o papel de cada um em tornar esta missao uma
realidade? O outro ponto se relaciona diretamente com o seu cliente. Uma vez que
este sabe o que deve esperar da organizagéo, ele passa a cobrar a coeréncia entre
o discurso e a pratica.

Infelizmente ndo sdo poucos os exemplos de organizagdes que divulgam uma
imagem socialmente responsavel (para com a comunidade externa), e vivem uma
grande incoeréncia ao nao tratar o seu colaborador segundo os mesmos principios
humanisticos. Responsabilidade social deve comecgar de dentro para fora. Se a
organizagao nao se preocupa com o que ela tem de mais caro (as pessoas que a
fazem existir) por que se preocuparia com quem esta extramuros (excluindo-se,
claro, seus clientes)? Também nao s&o raros os casos envolvendo organizagdes que
divulgam agdes que fazem parte apenas do seu planejamento, mas que nunca se
concretizaram e, por este motivo, nunca produziram nenhuma mudanga positiva
para a comunidade. Somente através de um adequado acompanhamento da
sociedade esta realidade vem a tona, tornando possivel a distincdo entre as
empresas que sao realmente éticas das que nao o sao.

A gestdo estratégica compde-se de varios processos, entre eles o de
planejamento. Nesta etapa, o diagnéstico torna-se o principal instrumento para
analise do ambiente interno (forcas e fraquezas) e do ambiente externo (ameacas e
oportunidades). Carvalho (2012) cita Ansoff (1990) mostrando que é possivel
identificar déficits nas competéncias ou recursos organizacionais, objetivando

ajustes necessarios, bem como os pontos fortes em que devera investir para
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melhorar seu desempenho. Na analise macroambiental, a organizacdo deve
aproveitar oportunidades e evitar as ameacas a fim de melhorar o seu
posicionamento competitivo.

E conveniente, neste ponto, citar o modelo das cinco forgas de Porter (1986,
apud CARVALHO, 2012, p.61), pois permite uma analise aprofundada do
microambiente em que se insere a organizagdo. Sao citadas por ele a concorréncia
entre competidores, o poder de barganha de compradores, o poder de barganha dos
fornecedores, a ameaga de novos entrantes (futuros concorrentes) e ameacga de
produtos/servigos substitutos.

Considerando-se a colaboracdo de Porter, juntamente com a andlise SWOT
citada anteriormente (Forgas e Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas), €

possivel ajudar a organizagao na

“elaboragao do primeiro mapa relacionado a visdo do conhecimento, aquele
que define a situacdo atual da empresa [..] algumas
oportunidades vislumbradas na analise macroambiental também podem
ajudar na elaboracédo do segundo mapa, aquele que define a situagéo futura
da organizagdo.” Krogh; Ichijo; Nonaka, (2001, apud CARVALHO, 2012,
p.63).

O quadro abaixo retrata o mapa mental criado pela visdo do conhecimento

baseado nos autores acima citados.

Quadro 1: Visdo do Conhecimento

VISAO DO CONHECIMENTO

Presente Futuro Conhecimento

“A visdo do conhecimento| “A visdo do conhecimento| “A visdo do conhecimento|

deve fornecer um mapal deve incluir um mapal deve especificar que

mental do mundo em que mental do mundo em que conhecimentos 0s

vivem os membros da os membros da] membros da organizacao

organizacao”. organizacdo devem viver” | devem buscar e criar”

Analisar o | Projetar o| Descobrir como partir do

mundo/organizag¢ao hoje mundo/organizagao do| hoje e chegar ao amanha.
amanha.

Fonte: Carvalho (2012)

Segundo os idealizadores do conceito de Visdo do Conhecimento, uma adequada

visdo do conhecimento mostrara a empresa o caminho a seguir para buscar
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conhecimentos que possam servir para o enfrentamento de desafios do presente e

do futuro.

O contexto que envolve a organizagdo, como se vé, constitui em forte fator de
influéncia sobre as atividades realizadas internamente. Hitt, Ireland e Hoskisson
(2005 apud MENEZES, 2006) propbéem quatro atividades basicas para analise do
ambiente externo, sdo elas: investigacdao a fim de captar e antever sinais de
mudancgas e tendéncias; monitoramento e interpretacdo das mudancas detectadas;
realizacao de projegdes baseadas na etapa anterior e avaliagdo do significado e dos

impactos destas alteracdes para a competitividade organizacional.

De posse das informacgdes necessarias, pode-se lancar mao da ferramenta balanced
scorecard (BSC), para “mensurar, acompanhar e comunicar a estratégia da
organizagao em todos os recantos do seu ambiente interno, e consequentemente,
para auxiliar decisdes relacionadas ao rumo da organizagdo em diregdo a sua Visao

do futuro” (CARVALHO,2012).

Figura 2: O balance scorecard (baseada em KAPLAN;NORTON, 1996b)

Financeira ‘
| |
“Para sermos 8l g
| bem-sucedidos .f h- I
| financeiramente, | 512 _EI,
! : QS| =
| como devemes (i1t
| servistos por | S

nassos
| acionistas?

]

|

financeiramente, o acionistas e
como devemos 0s clientes, em s
ey ‘ rméms —
b ‘ devemnag
" | ¢ 70S

clientes?” 1T T8 superar?” -

Aprendizado ¢ |

crescimento | 1 14l

"Para alcancar §f 8|3

nOSSa Wisdo, - 2

| como =23

sustentaremos ! |

nossa habilidade |

de mudar ¢ e

progredir?” b ad

Fonte: Carvalho (2012)
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Segundo analise feita por Carvalho, o uso do BSC é vital quando se fala de
estratégia vinculada a Gestdo do Conhecimento porque, através da ferramenta

torna-se possivel:

» atraducado da estratégia em termos operacionais;

alinhar toda organizagéo a estratégia;
» a estratégia passa a ser tarefa de todos (por meio de tarefas diarias);
« converte a estratégia em processo continuo;

. a lideranga executiva é a mola propulsora da mudanga, dai a

necessidade do seu comprometimento.

Ainda segundo Carvalho (2012, p.78) “a implantacédo do BSC se da por meio

de um processo de conversao e criagao de conhecimento.”

Gama Filho e Carvalho (1998, apud TACHIZAWA E ANDRADE 2010)
afirmam ser a gestao estratégica um processo continuo e adaptativo, uma vez que a
organizacdo mantém uma interagao intensa com o ambiente. Nesse processo de
troca, a organizacao define e redefine a sua missdo, os seus objetivos a serem
alcangados, bem como estabelece as melhores estratégias para se aproximar do

futuro almejado.

Especificamente na area de educagao, o planejamento estratégico, segundo
Tachizawa e Andrade (2010, pg 109), tem no projeto pedagdgico o seu subconjunto
mais importante porque “consolida a programacgao das atividades académicas
de ensino, pesquisa e extensao da IES”. Os autores citam Zainko ao elencarem
certos principios que deveriam balizar as a¢des das instituicdes de ensino superior
na busca pela qualidade. Nesta pesquisa, dentre os varios principios, vale
destaque a necessidade da pratica avaliativa como base para o monitoramento de
desempenho, a fim de evidenciar situagdes que meregam ajustes para que nao

venham a inviabilizar o alcance de resultados desejados.

No que diz respeito ao controle estratégico e operacional, Tachizawa e
Andrade (2010) se amparam em Silva Filho (1997) para dizer que um programa de

avaliacdo permanente permite acompanhar de forma critica modificagdes que se
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facam necessarias ao processo de gestdo. Eles chamam a atencéo para o fato de

que um moderno sistema de gestdo deve mensurar, informar e analisar.

2.4  AS ORGANIZACOES E A NECESSIDADE DE APRENDER

As organizagbes precisam constantemente se renovar. De acordo com
Marcondes (2008, p.260) o que se demandava das empresas do passado era
basicamente “conhecimento técnico e burocratico dado o fato de as pressdes
estarem concentradas nos processos produtivos industriais”. A competicdo
internacional, a partir da segunda metade da década de 80, passou a exigir
mudangas velozes por parte das organiza¢des. Estas, por sua vez, segundo o
mesmo autor, passaram a se preocupar em adquirir um conjunto de competéncias
pessoais mais significativas: aprender a aprender; comunicacdo e colaboragao;
raciocinio criativo e resolugdo de problemas; conhecimento da tecnologia;
conhecimento de negdcios globais; desenvolvimento de lideranga e

autogerenciamento da carreira.

Infelizmente, percebe-se com a limitacdo da educacdo formal um
distanciamento muito grande entre o conhecimento que a escola tradicional oferece
e o que de fato o mercado exige. Isso aumenta a responsabilidade dos
gestores no processo de conhecer o “que” e 0 “como” 0 seu pessoal aprende,

sistematizar esse conhecimento e por fim difundi-lo por toda a institui¢ao.

Analisando o relatério da UNESCO, organizado por Delors (2010,p.31),
percebe-se que, os sistemas educacionais ndo concebem a educagdo como um
todo, privilegiando o acesso ao conhecimento, em detrimento das outras formas de

aprendizagem.

Segundo o documento, a educagao deve ser erigida sobre quatro pilares,
quais sejam: aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a conviver e aprender
a ser. Estes principios devem nortear, inspirar e orientar reformas educacionais que

ambicionam o desenvolvimento de um ser humano completo.

2.4.1 Aprendizagem individual

De acordo com Fleury e Fleury (1995) pode-se definir aprendizagem como

mudanca de atitude através de pratica aprendida ou experiéncia anterior. Evidéncias
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do processo de aprendizagem podem ou ndo manifestar-se através de um

comportamento perceptivel.

A aprendizagem individual €& representada por Kim (1993 apud
FERNANDES 2002,p 82-83) como “um ciclo no qual a pessoa assimila um novo
dado, reflete sobre as experiéncias passadas, chega a uma concluséo e, em

seguida, age”. Vejamos o seu diagrama:

Figura 3: ciclo de aprendizado individual

Aprendizado individual Reagdes do ambiente
SO, BT LS At | ey -
Interpretagio | £ Procura
(Significados dos | (Coleta de dados)
dados fornecidos)
Meméria $1 Agio tomada
Modelos mentais Agao
individuais individual

Fonte: Angeloni (2002)

A construcdo deste processo passa pela percepcdo de novos dados
originando, assim, a aprendizagem do individuo.

Ainda segundo Kim (1993, apud FLEURY e OLIVEIRA JUNIOR 2002, p.135)
a aprendizagem se da em dois niveis:

1-  Aprendizagem Operacional- o individuo adquire conhecimentos e
desenvolve habilidades fisicas a fim de realizar agbes (know-how);

2- Aprendizagem Conceitual- o conhecimento adquirido serve ao
desenvolvimento da capacidade de articular conhecimentos sobre uma experiéncia
(know-why).

Embora as organizagdes ainda sofram influéncias da divisdo de tarefas na
concepgao taylorista (pessoas com a responsabilidade de pensar e outras para
executar), hoje em dia € inadmissivel a dissociagcdo entre o pensar e o agir em
qualquer dos niveis hierarquicos.

Embora existam muitas teorias da aprendizagem, as mais fortes decorrem do

modelo cognitivo e do modelo comportamental (behaviorista).
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O primeiro enfoca o processo de aprendizagem que ocorre dentro da mente
do individuo que aprende, e o segundo, nos resultados do aprendizado ou
“respostas emitidas pelo individuo, as quais podem ser observaveis e mensuraveis”
(Fleury e Oliveira Junior 2002, p 134).

Segundo essas concepgoes, ha duas vertentes tedricas em que os modelos
de aprendizagem se baseiam, segundo (Fleury e Oliveira Junior, 2002. p. 134).

“Modelo behaviorista: tem como principal foco o comportamento, que pode
ser observado e mensurado. Nesse caso, planejar o processo de

aprendizagem implica concebé-lo como passivel de observagao,
mensuragao e réplica cientifica.

Modelo cognitivo: enfoca tanto modelos objetivos e comportamentais quanto
aspectos subjetivos. Leva em consideragao as crengas e as percepgdes dos
individuos, que influenciam seu préprio processo de apreensdo da
realidade”.

No que concerne a aprendizagem organizacional, suas bases tem forte
influéncia na visdo cognitivista. Colocando énfase, porém, nas mudancas

comportamentais observaveis.

2.4.2 Aprendizagem organizacional

Tomaremos alguns conceitos para melhor entendimento da aprendizagem
organizacional:
e “Aprendizagem organizacional € um processo de identificagdo e corregcao de
erros” Argyris (1992, apud FLEURY 2002, p.135);

e “A aprendizagem organizacional é a capacidade de criar novas ideias
multiplicada pela capacidade de generaliza-las por toda a organizagdo.”
Stewart (1998, apud FERNANDES 2002,p.83).

e “As organizagdes que aprendem sao organizagdes capazes de criar, adquirir
e transferir conhecimentos e modificar seus comportamentos para refletir
esses conhecimentos e insights.” Garvin (1993, apud FLEURY 2002, p.135)

As organizagbes utilizam dois ciclos de aprendizagem, conceituados por
Argyris e Schon (1978, apud ROBBINS, JUDGE E SOBRAL, 2011) como
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aprendizagem de ciclo simples e aprendizagem de ciclo duplo. A primeira fica restrita
a corregao de erros através de rotinas prévias e politicas vigentes. A segunda, “os
erros sao corrigidos através de modificagbes nos objetivos, nas politicas e nas
rotinas padronizadas da organizacdo. O aprendizado de ciclo duplo desafia
convicgdes e normas profundamente arraigadas” (ibidem, pag p.579)

Robbins, Judge e Sobral (2011) tecem sugestdes para transformar empresas
em organizagbes que aprendem através do estabelecimento de uma estratégia;
redesenho estrutural da organizagéo e remodelagem da cultura organizacional.

As caracteristicas das organizagdes que aprendem, segundo Senge (2008)

podem ser vistas a seguir:

* Dominio pessoal;

*  Modelos mentais;

» Visdes partilhadas;

+ Aprendizagem em equipe;

Pensamento sistémico.

Conforme o autor (2008, p. 47)

Através da aprendizagem nos recriamos [...] tornamo-nos capazes de fazer
algo que nunca fomos capazes de fazer [...] percebemos novamente o
mundo e a nossa relagdo com ele. Através da aprendizagem ampliamos a
capacidade de criar, de fazer parte do processo gerativo da vida [...] uma
organizagao que aprende esta continuamente expandindo sua capacidade

de criar seu futuro.

Senge (2008) acredita que a aprendizagem ocorra de maneira continua e se
constitui de trés elementos essenciais: aptiddes e habilidades; conhecimentos e
sensibilidades e atitudes e crencgas.

Ele acredita que, mesmo n&o se tendo garantias de que a aprendizagem
individual resulte na aprendizagem organizacional, sem a ocorréncia da primeira, &

impossivel ocorrer a ultima.
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“*

O autor segue dizendo que “...as organizacbes que aprendem nao sao
possiveis se ndo houverem, em todos os niveis, pessoas que a pratiquem” (2008,
170).

Independente do nivel hierarquico, o processo de troca deve ocorrer de
maneira dindmica. E importante uma politica de valorizacédo de pessoal que estimule
a participagao. Privilegia-se a contribuicdo do funcionario em detrimento do seu

status na estrutura organizacional.

2.4.2.1 Modelos de aprendizagem organizacional

No ciclo de aprendizagem organizacional segundo Kim (apud FERNANDES
2002, p.84) pode-se verificar como as ag¢des individuais se convergem em acgdes
organizacionais, dando origem a visiveis resultados no ambiente. Em contrapartida,
o ambiente devolve para a organizacao, em forma de feedback, mais aprendizado
individual que influencia nos modelos mentais individuais e o repositério da memoaria
institucional. Neste modelo, a aprendizagem ocorre em dois ciclos: o0 operacional e o
conceitual. O autor chama a atencdo para o fato de que a eficacia do ciclo
de aprendizagem organizacional pode nao ocorrer se seus vinculos forem
fracos ou rompidos.

Quando o vinculo entre o aprendizado individual e o modelo mental
individual é interrompido, acontece, apenas, um aprendizado que nao chega a
provocar alteragdes na forma de analisar e ver o mundo. Ocorre o que o autor
denomina de aprendizagem situacional.

Se acontece um rompimento entre os vinculos do modelo mental individual e
a memoria organizacional, somente o modelo mental é alterado, ndo provocando
qualquer alteragdo na memdria organizacional. E o que se chama aprendizado

fragmentado.

O vinculo entre a memoaria organizacional e a sua agado rompe-se podendo
dar origem a agdes organizacionais em que nao se consideram os valores ou
cultura institucionalizados. A este tipo de aprendizagem denomina-se aprendizado
oportunistico.

A figura abaixo representa o0 modelo integrado de aprendizagem

organizacional em que se pode perceber que a aprendizagem precisa de
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monitoramento em todo o seu ciclo. A aprendizagem individual e organizacional
completa-se de maneira eficaz quando os vinculos entre elas permanecem

fortalecidos.

Figura 4: modelo integrado de aprendizagem organizacional

Meméria Organizacional:

i ; Aprendlzado lndmdual Reacio do
{ -\prendl_zado i Aplendxzado P " ambiente
i conceltudl | operacional |
Aprendizado = |
Situacional =7 : |
e \ i i " :
E‘_’?Iodelos_ ) Ient_als Indu_l{iuﬂig % o Acdo %
%_ Estruturas |  Rotinas j { individual
L TSP SESRPRESPAST RN ; !
Aprendizado gl i i
Fragmentado + B :
e g a1 |
\Iemor{:f OArgamzacwnal i Agio da
= Procedlmentos S ‘C; organizagio

{ Concepcio : -
| Caneene Operacxonals; O
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Fonte: Kim, (1996 apud Angeloni, 2002)

Carvalho (2012, p.70) associa planejamento da aprendizagem organizacional
com o processo de planejamento estratégico. Para ele o “planejamento
da aprendizagem organizacional € o meio pelo qual a visdo do conhecimento e os
objetivos relacionados a ela serdo alcangados dentro do prazo estipulado.”

Na definicao deste planejamento o autor aponta trés esferas que influenciam
o processo de aprendizagem. A) capacitagdo de pessoal- ocorre através da
universidade corporativa, treinamentos, palestras, coaching e mentoring etc. B)
pesquisa e desenvolvimento- relaciona-se com a criagcdo do conhecimento, novos
conceitos, projetos e outros. C) novas formas de captar informagdes e
conhecimentos, bem como novas formas de interpreta-los.

Ao final de tudo, o que se espera é que a aprendizagem organizacional dé
origem a novos processos, marcas, patentes, sistemas e estruturas. “esses
devem representar, de forma tangivel, o conhecimento criado pela organizagao e

também deve conferir a ela vantagem competitiva.” (CARVALHO 2012, p.71).
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Figura 5: Processo de aprendizagem organizacional

Fonte: Carvalho 2012

Ja o modelo proposto por Silva (2009, p.126) faz uma analise comparativa
sobre o pensamento de Huber, Starkey e Crossan sobre o processo de
aprendizagem organizacional. Resume as conclusdes destes afirmando ser a
aprendizagem organizacional multinivel (individual, grupal e organizacional) e que
envolve tanto ageracdo do conhecimento quanto a sua compreenséo,
disseminacgao e, por fim, a sua institucionalizagao.

ApOs analisar aspectos abordados por esses autores acerca do processo de
aprendizagem organizacional, Silva (2009, p.128) propde uma estrutura de
referéncia com a intengdo de integrar niveis e processos a fim de compreender
como ocorre a aprendizagem. Segundo o autor, no nivel individual se origina o
processo de geragao da aprendizagem envolvendo a aquisicdo de conhecimentos;
no nivel de grupo deve ocorrer a compreensao e difusdo da aprendizagem iniciadas
pela interpretacao e integracéo de ideias na busca de uma percepcao partilhada. A
disseminagao ocorre quando o0 grupo passa a integrar o resultado do processo no
nivel organizacional; no nivel da organizagdo a aprendizagem coletiva é

sistematizada e institucionalizada.
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Figura 6: Processos e niveis de aprendizagem organizacional

”
-

EMPRESA A EMPRESA B
- INTERORGANIZACIONAL
o § ‘-\l o’ £ .i\'\‘\ =
Geracdo (ompreensao Ggragéo : (ompfegpsao
INDIVIDUO | \ [ INDNIDUO e =
-------- CGRP. | pcoo o GRU S
2533 ; . R R b |
: ORGANIZACAQ J . ORGARIZACAO 1 SR ‘/J
mstimcionalizagéo : Disser.nir'n/agéo lnstitu\"c'iogalizagéo Dissa/l.iinﬁ;éo
o 2 f

7

Fonte: Silva (2009)

2.4.2.2 Caminhos que viabilizam a aprendizagem organizacional e seus principais
tipos

Fleury e Fleury (2002) propdéem os seguintes caminhos através dos quais a

aprendizagem organizacional pode ocorrer:

* Resolugao sistematica de problemas;
+ Experimentagao;

» Experiéncias passadas;

» Circulacao de conhecimento;

+ Experiéncias realizadas por outros.

Conforme Guns (1998, apud OLIVEIRA, 2006), a aprendizagem
organizacional pode acontecer conforme os seguintes tipos:
+ Aprendizagem de tarefas- € direcionada para o desempenho e a

valorizagao de tarefas especificas.
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» Aprendizagem sistémica - se refere a organizagcdo como um todo e o
seu desenvolvimento e melhorias.

* Aprendizagem cultural - cuida dos fundamentos de uma organizagdo e
da consolidacio dos seus valores, convicgdes e atos.

+ Aprendizagem de lideranga- volta-se para a gestdo e motivagdo de
individuos e grupos.

 Aprendizagem de equipe - capacidade para promover O
aprendizado e o desenvolvimento da equipe.

» Aprendizagem estratégica- refere-se ao aprendizado voltado para as
estratégias da organizagdo em longo prazo.

* Aprendizagem empreendedora- incentiva o empreendedorismo e a
gestdo de equipes, como se estas fossem autogerenciadas.

« Aprendizagem reflexiva- estimula o questionamento das praticas
utilizadas na organizagéo.

* Aprendizagem transformacional- orienta para as diversas maneiras de se
realizar mudangas organizacionais que provoquem resultados

significativos.

Os processos da aprendizagem organizacional levam as organizagdes ao
desenvolvimento de competéncias singulares, facilitando o estabelecimento da

melhor posigao estratégica.

2.5 O CONHECIMENTO E A ORGANIZACAO

Comecgaremos definindo o termo “conhecimento” através do pensamento de
Drucker (1993,apud CARBONE et all 2006, pg.80):

O conhecimento é visto, ao mesmo tempo, como recurso chave pessoal e
econémico. Na verdade o conhecimento € hoje o Unico recurso com significado.
Os tradicionais fatores de produgdo- terra..méo-de-obra e capital- nao
desapareceram, mas tornaram-se secundarios. Eles podem ser obtidos,
facilmente, desde que haja conhecimento.” (grifo nosso)

Outros autores também concordam com esta ideia. Takeuchi e Nonaka (2008)
afirmam que, diante de uma economia incerta, o conhecimento prevalece como a

unica fonte duradoura de vantagem competitiva.
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Tendo em vista a importancia do conhecimento como bem/recurso incorpéreo
de valor inigualavel, cabe aos gestores administrar a sua aplicagdo. Como ativo
intangivel, o conhecimento é classificado por Terra (2001 pg.20) como “invisivel e
dificil de imitar”. Afirma ainda que, quanto mais utilizado e difundido, maior o seu
valor. Seguindo esta mesma linha, Probst, Raub e Romhrddt (2002, pg 11)
corroboram este pensamento dizendo que “o conhecimento € 0 Unico recurso que
aumenta com o uso.” Por isso mesmo, segundo os autores, deve ser tratado
como “recurso gerenciavel”.

Abaixo, elaboramos um quadro com algumas importantes definicbes sobre a

gestao do conhecimento:

Quadro 2: Definicbes de Conhecimento Organizacional

AUTOR DEFINICOES-CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Falcao e Bresciani Filho
(1999, apud Carbone et al
2006, p.82)

“Processo pelo qual uma organizacdo consciente e
sistematicamente coleta, organiza, compartilha e analisa

seu acervo de conhecimento para atingir seus objetivos”

Schultze e Leidner (2002,
apud Carbone et al 2006, p.
82)

“A geracdo, a representacdo, estoque, transferéncia,
transformagdo, aplicagdo, incorporacdo e protecao do

conhecimento”.

Angeloni (2008, p. 03)

“A gestdo do conhecimento ¢ um conjunto de processos
que governa a aquisi¢do, a criagdo, o compartilhamento,
o armazenamento e¢ a utilizacdo do conhecimento no

ambito das organizacoes”

Terra
(47R47 terraforum.com.br )

“Gestdo do Conhecimento

principais politicas, processos e ferramentais gerenciais

significa organizar as

e tecnologicas a luz de uma melhor compreensdao dos

processos de geragdo, identificagdo, validacao,
dissemina¢do, = compartilhamento e  uso  dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados

(econdmicos) para a empresa € beneficios para os
colaboradores.” (grifo nosso)

Sarkar e Bandyopadhyay
(2002, apud Carbone et all
2006, p. 83)

Associam a gestdo do conhecimento a melhoria de
desempenho organizacional, com base na combinacao
de tecnologia da informagdo com os processos de

negocios (erifo nosso).

Fonte: elaborado pela autora
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De forma sintética, pode-se dizer que as empresas devem gerenciar todo o
processo de aquisig¢ao, criacdo, compartilhamento, armazenamento e utilizagado do
conhecimento, a fim de transformar esse capital intelectual em vantagem

competitiva.

A gestdo do conhecimento seria responsavel por desenvolver e manter essa

capacidade mental coletiva geradora de riqueza.

Segundo Oliveira Jr (2010, p.121)

As empresas sao comunidades sociais cujo principal papel € administrar
seu conhecimento de forma mais eficiente que seus competidores [...]
propde-se que as empresas possuam diferentes tipos de conhecimento e
cada um desses tipos pode proporcionar a base para uma vantagem

competitiva.

Ainda segundo autor, o gerenciamento do conhecimento pode levar a uma
melhor performance organizacional, e a origem deste novo conhecimento passa pela
aprendizagem organizacional, que devera ser concretizada segundo seus

propositos.
2.5.1 O conhecimento e sua conversao no contexto organizacional

Nonaka (2000, p.28) afirma que o sucesso organizacional decorre da criagéo
de novos conhecimentos que serdo disseminados pela organizacdo e da sua
incorporagdo em novos produtos e tecnologias. O arcabougco de conhecimentos
institucionais deve servir de respostas pertinentes que transformem a realidade
e alcance a sustentabilidade organizacional e ndo servir apenas, como diz Morin

(2003, p.24), como repositorio para “acumulagéo estéril” de dados.

Nem sempre é facil expressar em palavras tudo que os individuos pensam ou
acreditam, Terra (2001, p. 63) afirma que “o ser humano sequer se da conta de tudo
0 que sabe”. Como entdo compartilhar algo que, muitas vezes, é fruto de crencgas

pessoais, experiéncias de vida ou intuicio?

Retornando a Nonaka (2000, p. 32-33), “0 processo de conversao do
conhecimento individual em recurso disponivel para outras pessoas € a atividade
central da organizagdo criadora de conhecimento”. Para tanto, € imprescindivel

definir conhecimento tacito e conhecimento explicito.
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Mussi e Angeloni (2008) afirmam ser o conhecimento tacito de dificil
compartilhamento porque é particular, subjetivo, incorporado a experiéncia pessoal
ao longo do tempo. Ja o conhecimento explicito € compartilhado mais facilmente

porque esta registrado em documentos, livros, arquivos etc.

Terra (2001) comenta o modelo de conversao do conhecimento desenvolvido
pelos autores Nonaka e Takeuchi. Nele os autores postulam a existéncia de quatro
modos de conversdo de conhecimento. Inicialmente, o conhecimento tacito é criado
através do compartiihamento de experiéncias pessoais, modelos mentais e
habilidades técnicas (socializagao); o conhecimento tacito € convertido em explicito,
permitindo a criagcdo de novos conceitos (externalizacéo). Cria-se um novo tipo de
conhecimento através da troca de informagdes explicitas (combinagao) e entado, a
vivéncia pratica do novo conhecimento, ou seja, o desenvolvimento do

conhecimento operacional (internalizag&o).

O processo de conversdo do conhecimento descrito acima, nas palavras de
Mussi, Angeloni (2008), nao apenas permite a interagao entre o conhecimento tacito
e o explicito, como também permite que conhecimentos sejam criados e

disseminados.

Deste modo, cabe a organizagdo investir no seu capital intelectual
trabalhando inclusive no contexto das relagbes interpessoais, estimulando
um ambiente colaborativo em que a socializacdo do conhecimento seja algo natural
€ que nao cause o temor do individuo em perder a sua posicao dentro do

competitivo mercado de trabalho.

A inovacao organizacional surge nao apenas do processamento interno de
informacdes com a intencao de buscar solugbes para desafios existentes e melhor
adapta-la as transformagdes ambientais. Ao transformar informagdes externas
em conhecimento interno, auxilia também na redefinicdo de problemas e solugbes
para recriagdo do ambiente externo (onde é possivel). Nonaka e Takeuchi (1997
apud CARVALHO 2012).

A figura abaixo representa o modelo SECI (Socializagdo, Externalizagao,
Combinacgao e Internalizagao) versao atualizada conforme Nonaka e Toyama (2008,
apud CARVALHO, 2012).
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Figura 7: Representacéo do modelo SECI (baseada em NONAKA e TOYAMA,2008)
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Fonte: Carvalho 2012

Os autores esclarecem que

E importante observar que o movimento através dos quatro modos de
conversao do conhecimento forma uma espiral, € ndo um circulo. Na espiral
da criagdo do conhecimento, a interagdo entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito é amplificada por meio de quatro modos de
conversdo do conhecimento. A espiral torna-se maior em escala a
medida que sobe para niveis ontologicos.

Conforme sugere Carvalho (2012), faz-se oportuno esclarecer que o termo
“niveis ontologicos” diz respeito aos agentes criadores do conhecimento, incluindo,
entdo, o individuo, o grupo, a organizacao e relagdes interorganizacionais. Chama
atencao ainda para o fato de que é perceptivel uma progressao do conhecimento
tacito para o explicito, e que o movimento em espiral indica uma volta constante,

sugerindo que a progressao nao ocorre de forma linear.

O modelo apresentado ndao supde que o conhecimento ocorra com hora
marcada, pelo contrario, grande parte das vezes ele surge de maneira imprevisivel,

acidental, porém o SESI propicia uma eficaz gestdo sistémica da criacdo do
conhecimento.

No quadro abaixo, o autor apresenta uma visao geral do modelo SECI (p. 21).



Quadro 3: Visao geral do modelo SECI

E/PARA Tacito[Tacito } Tacito/Explicito Explicito/Explicito |  Explicito/Tacito
Construgao Didlogo ¢ Associagao dos
do campo de reflexdo coletiva conhecimentos Aprender fazendo |
interacao significativos explicitos l
: !
Conhecimento | Conhecimento Conhecimento Conhecimento |
compartilhado | conceitual sistémico operacional 1
Didlogo, 2 | Metafora, Sistemas de T'remamentos,
observacao, ; 2 o simulagoes,
e analogia e comMuNIicagao e W
imitacao e | historias de
Zig modelo banco de dados
pratica | sucesso
S Decomposigao Ampliacao do
E;?e',:'ieczc'a l' Sg:zg;céo “ e associacdo de ' conhecimento
P ‘ conceitos « tacito
Individuo/ . Grupo/ Organizagao/ ,
Individuo OGS Organizagao \ Individuo ‘

Fonte: Carvalho 2012.

2.6 PRINCIPAIS PROCESSOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO
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A partir de agora, nos apoiaremos em Probst, Raub e Romhardt (2002) para

enumerar 0s processos em que se sustenta uma eficaz gestdo do conhecimento

(G.C).

Os autores comecam explicando que a base do conhecimento

organizacional se concentra na relagdo entre individuos e grupos. Pela sua
capacidade em transformar dados em conhecimento e aplica-lo para otimizagéao de
seu trabalho, o individuo é considerado como a fonte primaria do conhecimento
organizacional. A troca e o compartiihamento entre individuos fazem com que o
conhecimento seja potencializado, formando o conceito de sinergia. O talento
individual por si s6 nao agrega valor, por isso o entendimento mutuo é

extremamente valorizado. N&o se pode permitir que os conhecimentos centrais da
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organizagao figuem no poder de um funcionario que, a qualquer momento, por
motivos variados, pode ndo mais fazer parte da equipe.
A figura abaixo representa os elementos construtivos da Gestdo do
Conhecimento (Probst 2002, p.36):

Figura 8: Elementos construtivos da gestédo do conhecimento

Metas de Feedback Avalea;éo do
conhecimento | +—— conhecimento

L)

Identificacao do Retencao do
conhecimento conhecimento

Partilha/
distriduigdo do
conhecimanto

Utilizacdo do
conhecimento

Aquisigao do
conhecimento

Desenvolvimen:o
do conhecimento

Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002)

1° Metas do conhecimento

Antes de mais nada, é necessario que se estabelecam metas a serem
perseguidas pela Gestdo do Conhecimento (GC). Significa, que num esfor¢o
coletivo, deve-se refletir sobre quais caminhos a empresa deseja trilhar nos préximos
anos. Significa também uma autoavaliagdo apurada sobre as competéncias
que a organizagao ja possui e quais deverdo ser adicionadas para que o
resultado seja alcangado no prazo determinado. A determinagcdo das metas vai
assegurar o tipo de aprendizagem a ser adquirida e servirdo também para definir

indicadores de que a organizagao esta, ou ndo, no caminho certo.

Segundo os autores, as metas de conhecimento dividem-se em normativas,

estratégicas e operacionais.

As metas normativas estabelecem principalmente aspectos da cultura
organizacional a ser implantada para o sucesso da G.C; as metas estratégicas

definirdo o leque de competéncias a serem perseguidas e as metas operacionais
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transformam os dois conjuntos de metas anteriores em objetivos especificos e
passiveis de medicdo. Fazendo um paralelo com a ferramenta BSC, o nivel
operacional transforma em realidade os objetivos determinados em niveis
estratégicos. Para isso é imprescindivel, junto com o estabelecimento da Visao
Organizacional, que se estabeleca também, a Visdo do Conhecimento que

determinara todo o processo da G.C.
2° |dentificagdo do conhecimento

Apo6s a elaboragdo das metas do conhecimento, o passo seguinte € a
identificacdo do conhecimento existente no ambiente interno e externo e localizar as
lacunas a serem preenchidas (figura 9). Existem formas que tornam “transparentes”
as estruturas do conhecimento. Probst, Raub e Romhardt (2002) enumeram
algumas estratégias para realizar o mapeamento do conhecimento organizacional.
Entre elas a lista de especialistas ou paginas amarelas (nome do especialista,
o tipo de conhecimento que domina e seu contato); topografias de conhecimento
(espécie de quadro que estabelece quem sabe o que e em que nivel de
profundidade) e o mapa de fontes de conhecimentos (nomes e contatos de pessoas
dentro e fora da organizagdo que detém o tipo de conhecimento basilar para o

negocio).

Quando o conhecimento e seus detentores sdo identificados e o acesso a
eles facilitado, o contato horizontal se torna mais frequente, a hierarquia fica mais
flexivel, a comunicagcdo mais rapida porque nao se esbarra em tanta burocracia. Por
outro lado, existem fatores que podem dificultar o processo: empresas que sofrem
muitas reestruturagdes, rodizios de fungdes mal planejados e descentralizagdes
radicais provocam prejuizos porquanto se pode perder o contato com estes

especialistas.

Considera-se a questao da concorréncia como prioridade na hora de decidir
se é viavel tornar visivel (registrar/tornar explicito) todo o capital intelectual que
a organizagao possui. Além do fator custo, hoje, com o advento da tecnologia,
as empresas (e nagdes) ficam vulneraveis a agdes ilicitas e podem ter prejuizos
competitivos como o recente escandalo de espionagem politica, comercial e

econdmica envolvendo o Brasil e os Estados Unidos.
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Apenas a titulo de esclarecimento, definiremos capital intelectual como “...a
soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe proporciona vantagem
competitiva” (Stewart, 1998 apud Angeloni 2002).

As estratégias acima citadas conseguem mapear o conhecimento formal e
estruturado. Porém, devido a complexidade organizacional, sabe-se da existéncia do
compartilhamento de conhecimento que independem de escalas hierarquicas e
regras burocraticas. Este tipo de conhecimento se baseia em relagbes informais,
muitas vezes geradas pelo grau de afinidade entre individuos e grupos. Assim, &
necessario o estabelecimento de um ambiente de confianga mutua para que os
funcionarios possam falar abertamente sobre com quem aprendem o que. Muitas
vezes a organizagao pode se surpreender ao perceber que as vias informais podem
ser muito mais eficazes do que os caminhos estabelecidos por regras e obediéncia
cega a hierarquia estabelecida. Pode descobrir que os individuos sdo mais leais ao
grupo que a organizagao, e por isso travam “contratos psicoldgicos de nao delagcao”,
caso determinada pessoa n&o queira colocar a disposi¢cdo da diregao determinado
conhecimento. E necessario conhecer profundamente aspectos da cultura

organizacional de modo que se faga uma abordagem adequada.

Figura 9 : tipos de lacunas de conhecimento
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Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002)
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Ao analisar a figura acima é notavel que grande parte do conhecimento
necessario ja se encontra intramuros. Caso contrario, os autores sugerem o
seguinte questionamento: Quando é mais viavel a compra ou o desenvolvimento do

conhecimento?

3° Adquirindo conhecimento

Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que as empresas podem adquirir
nos mercados de conhecimento externo as seguintes opgdes: conhecimento de
especialistas/consultores para solucbes rapidas; recrutamento e selegcdo de
candidatos que possuam um leque de competéncias que se encaixam nas lacunas
identificadas; terceirizagbes; conhecimento de outras firmas (aliangas
estratégicas); conhecimento dos stakeholders (todos os agentes diretamente
interessados nos negocios e resultados organizacionais), bem como aquisicdo de

softwares e equipamentos tecnologico.

Figura 10: A organizacéo e seus stakeholders

Sadedads

o : Clolabor:
/Comunidade lolaborador

Fonte: gestaonossadecadadia.com.br (2013)
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E imprescindivel analisar o grau em que os trabalhadores estdo abertos a
aceitar solugdes vindas de fora. E muito comum a rejeigdo as respostas vindas de

alguém ou produto estranho ao contexto organizacional.

Mais um aspecto importante a considerar € o prazo no qual esse
conhecimento sera consumido. Existem situagbes emergenciais em que o
conhecimento precisa ser imediatamente aplicado. Em outros casos, por uma
questdo de visdo em longo prazo, a organizagdo se preocupa em adquirir
conhecimento necessario ao alcance de metas que estdo ainda um pouco distantes

de serem concretizadas.

4° Desenvolvimento de conhecimento

Pode ser que o custo beneficio aponte para a conclusdo de que, em vez de
importar, seja mais adequado desenvolver os conhecimentos que faltam no contexto
interno. Alguns critérios pesam na hora da decisdo: fatores econdmicos (custo X
beneficio de investir em local, equipamento, pessoal qualificado e tempo para
pesquisa e desenvolvimento) e estratégicos (algumas vezes, contratar pessoas de
fora para desenvolver solugdes que agreguem alto valor de diferenciacdo ao
produto/servigco, pode ser um grande risco. A organizagao investe alto, porém fica
refém do sigilo e comportamento éticos deste profissional. E claro que a solucéo
pode vazar através de um funcionario da organiza¢ao, mas, teoricamente, a diregao
confia em seu quadro funcional e no comprometimento deste).

Outros fatores a serem considerados sdo os impactos que podem ser
causados nas relagcdes de poder, alguns podem se sentir ameagados na sua zona
de conforto e dificultar a implantagédo do novo conhecimento.

E salutar observar se o conhecimento que esta sendo desenvolvido esta de
acordo com as metas do conhecimento pré-estabelecidas e se atendem as
necessidades dos usuarios. Caso contrario, corre-se o risco de desperdicar recursos
valiosos no desenvolvimento de conhecimentos desconectados das demandas

organizacionais.
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5° Compartilhando e distribuindo conhecimento

O conhecimento é acumulado e construido pela organizagédo para a solugao
dos seus problemas, fazendo parte do seu capital intelectual. Entretanto, tal
conhecimento precisa circular, movimentar-se entre os varios setores e
colaboradores da organizagdo. Neste sentido, faz-se necessario buscar a melhor
forma para que esse conhecimento possa ser compartiihado e enriquecido
coletivamente.

O processo de democratizagao do conhecimento, embora conte com a ajuda
das antigas e novas tecnologias, ndo deve se restringir a processos puramente
técnicos ou mecanicos. Probst, Raub e Romhardt (2002) citam os argumentos de
Nonaka e Takeuchi (1995) e Spender (1996), ao afirmarem que “o conhecimento é
uma mercadoria que normalmente s6 € transferido em trocas pessoais entre
individuos”. Os autores sugerem que a distribuicdo do conhecimento deve ser um
processo dirigido de maneira centralizada, “seja entre um determinado grupo de
funcionarios ou ainda através de transferéncia de conhecimentos entre individuos,
ou dentro de equipes ou grupos de trabalho” (PROBST, RAUB E ROMHARDT 2002,
p.136).

Existe, hoje, uma crescente tendéncia em se valorizar, cada vez mais, o
trabalho em equipes. Assim, algumas organizacbes adotam o critério de
“compartilhamento de conhecimento” nas avaliagdes de desempenho individual. Os
colaboradores sdo, desta forma, estimulados a doarem mais a equipe e a
organizacgao para serem vistos como profissionais com perfil altamente colaborativo.

Devem-se levar em conta alguns principios basicos nesse processo de

compartilhamento de conhecimentos:

. Oferecer uma “provisao limitada” de conhecimentos, pois a maior parte
deles é relevante apenas para alguns individuos que trabalham diretamente com

eles;

. Devido aos altos custos (tecnoldgicos, de tempo e de pessoas) que
envolvem o compartilhamento de conhecimento, de acordo com as metas

estabelecidas, deve-se avaliar o que de fato é viavel compartilhar e com quem.
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. Por questdes estratégicas, o acesso ao conhecimento deve ser restrito
aos seus usuarios. A esta altura, a organizagao ja deve ter a conscientizagao de todo

0 seu quadro funcional para a importancia do sigilo.

6° Utilizando o conhecimento

E essencial que apds todo o tempo e investimento feitos na G.C sejam
transformados em resultados palpaveis através de sua aplicagdo para o alcance de
inovacbes em produtos e servicos diferenciados. Todo o arcabougo de
conhecimento coletado precisa mostrar que apenas a sua utilizacdo concreta pode
ser reconhecida como medida de sucesso da G.C.

Neste sentido, os gestores precisam estar atentos para aquilo que Probst,
Raub e Romhardt (2002) denominam como “barreiras” a melhor utilizacdo do
conhecimento organizacional: cultura interna; rejeigdo ao que vem de fora; apego a
rotina; intimidagdo em se mostrar fragil ou incompetente por necessitar buscar
conhecimento extra.

Para minimizar o aparecimento destas dificuldades, os autores indicam os
seguintes elementos: ter uma infra-estrutura favoravel; facilidade e rapidez de
respostas; possibilidade de aplicar imediatamente o que se aprendeu; documentos
atraentes (ndo apenas textos, mas facilitadores de entendimento como graficos,
tabelas, diagramas etc.); preocupacdo em favorecer a proximidade fisica para
maior/melhor troca de impressdes; elaborar programa de treinamentos que incluam
técnicas de simulagao, jogos de planejamento e situag¢des praticas para facilitar a

retencao.

7° Preservando o conhecimento

Experiéncias demonstram que o risco de perda de conhecimento
organizacional € uma das ameacas corporativas mais constantes na atualidade. Seja
por alta rotatividade no quadro funcional, reestruturacbes mal planejadas ou
problemas tecnoldgicos, por exemplo, todo o esforco demandado pela organizagao
com a implantacdo da G.C precisa estar a salvo. Desta forma, Probst, Raub e

Romhardt (2002) enumeram trés fases em que se divide o processo de preservagao
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da base de conhecimento (memdria organizacional). A figura abaixo representa esta

ideia.

Figura 11: principais processos de preservacao do conhecimento

selecionar armazenar atualizer

Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002

O cerne da primeira etapa, a selegéo, objetiva priorizar quais experiéncias,
dados, informagdes e conhecimento sdo realmente uteis para o negocio da
empresa. Posteriormente, no armazenamento, € o momento de salvar todo o
conhecimento selecionado. Existe o sistema de armazenamento baseado em
pessoas € 0 baseado em tecnologia. Como veremos, o sistema hibrido sera a
melhor opgéo.

Armazenamento com foco nas pessoas:

» Barreiras a saida- politicas de retengdo de pessoal qualificado através de
uma boa gestao de pessoas.

* Mecanismos de ligagao flexiveis- funcionarios que deixam a empresa, por
diversos motivos, podem continuar como consultores especializados,
professores, palestrantes. O importante € manter redes de relacionamento
duradouro.

* Transferéncia sistematica de habilidades- treinamento de sucessores.

Programa de mentores- trabalho de acompanhamento e orientagéo realizado
por um membro experiente a um novato na organizagdo. Com o primeiro, este
aprendera segredos que muitas vezes estdo no nivel tacito. Dai a grande
importancia que os autores orientais atribuem as conversas informais, convivéncia e

“reproducao” do aprendizado.
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o] Entrevista de saida estruturada- saber o motivo que leva um
funcionario a pedir demissdo ajuda a organizagcédo a incrementar suas politicas de
retencdo, bem como promove inovagdes que objetivam atrair os melhores do
mercado. Objetiva também a captar os conhecimentos tacitos de quem sai e
preservar sua experiéncia para a organizagao,

o] Memdria coletiva- Existem diferencas entre o armazenamento das
lembrancas individuais e coletivas. O feedback dos outros que viveram a experiéncia
ajuda a confirmar ou ajustar o relato individual. Os grupos, inclusive, aprendem de
maneira diferenciada por causa de vinculos sociais e cognitivos estabelecidos.

o] Linguagem compartilhada- A empresa desenvolve vocabulario proprio e
isso fortalece a eficacia da comunicacdo e a coesdo do grupo. E necessario ter
certeza de que os termos significativos para a organizagdo s&o do
conhecimento de todos para ndao gerar ambiguidades. Se for estabelecida uma
terminologia basica comum € mais facil evitar desentendimentos.

o} Registro em ata- consegue garantir que fatos e decisdes importantes
ndo sejam esquecidos. E uma forma de se aprender com o passado. Inclusive
novos membros, através da sua leitura, conseguem ter uma ideia da situagao atual
que a organizagao vivencia.

o} Experiéncias partilhadas- A empresa pode realizar worshop sobre
temas em destaque com apresentacido de uma situagao problema e resolugao em
grupo. Empresas que estejam passando por processos de mudanga podem
estimular seus funcionarios a viverem a situacdo em ambiente reservado, antes de
aplica- lo na pratica. Quando se experimenta algo, fica mais facil “registrar com mais
firmeza na memaria organizacional’.

o] Incentivos sociais e materiais que tenham relevancia para o quadro
funcional.

Armazenamento com foco na tecnologia

o] Capacidade ilimitada de armazenamento
o] Baixo custo
o] Digitalizacdo- arquivos sao faceis de editar, podem ser

usados repetidamente e podem ser distribuidos de maneira barata através de redes.
o} Estruturacdo da informacao- Se for codificado de maneira equivocada

ou armazenado no lugar errado, pode ser perdido para sempre. “Os ativos
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intelectuais s6 podem ser preservados com seguranga, de maneira estruturada para
uso futuro pela empresa se houver um procedimento combinado para
classificagdo e armazenamento” (PROBST, RAUB E ROMHARDT 2002 p. 189).

o] Vocabulario controlado obrigatério na organizagdo- Palavras-
chave escolhidas por frequéncia no documento, porém esse procedimento s6 pode
ser usado em textos. Graficos ou documento escaneados sem descrigao textual sdo
dificeis de serem recuperados, exigindo tratamento especifico.

o} Conectividade- quando a conexdo de documentos se baseia no
significado de palavras-chave, a criagdo de uma memoria eletrbnica eficiente
fica facilitada. Quanto mais investimento na definicho de seus campos

essenciais de conhecimento, mais facil sera o seu armazenamento e recuperagao.

A Ultima etapa do processo de preservacdo é a atualizacdo constante. E vital
institucionalizar o processo de esvaziamento para que permaneg¢a apenas
conhecimento relevante. O sistema perde eficacia quando fica abarrotado de
informacdo obsoletas. E necessario decidir responsaveis e critérios para que a
atualizacdo do banco de dados seja realizada de maneira eficiente e eficaz,

objetivando a efetividade da G.C.

8° Mensuracgao e avaliagdo do conhecimento

Os autores postulam que uma objetiva mensuragao dos resultados da G.C é
algo de dificil realizag&o. Dificilmente pode ser estabelecido um valor monetario.

Em ambientes onde existe o controle, pode-se aferir os resultados a partir da
comparagao entre as metas do conhecimento e sua consumagado. O resultado,
portanto, € aproximado. Outro problema é o fato de “ndo existirem sistemas de
monitoramento para medir mudanga nos elementos construtivos individuais da
gestao do conhecimento” (Probst, Raub e Romhardt 2002, p. 198).

Conforme a figura abaixo, os mesmos autores citados acima apontam o BSC
como uma boa ferramenta a ser utilizada, uma vez que, em vez de mensurar apenas
aspectos financeiros, Kaplan e Norton (1992) incluiram a possibilidade de se avaliar
perspectiva do aprendizado e crescimento. Cada organizagado deve elaborar seu
préprio conjunto de indicadores para que estes sejam adequados a sua

realidade.Alerta-se para o fato de que
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[...] se quiserem que a dimensdo do conhecimento complemente os
sistemas existentes, de metas e de avaliagio, ela deve definir objetivos de
conhecimentos especificos, desenvolver indices adequados para medi-
los e integra-los a um sistema de monitoramento de toda a empresa.
(PROBST, RAUB E ROMHARDT 2002 P.201)

Figura 12: Balance scorecard adaptado por PROBST, RAUB E ROMHARDT 2002

Parspoctva Ananceva X I
2
LT
/) & [
“Como devemos nos £ a‘;i ’
aprosontar 205 aclonstas /9 =

PAMA SOTMOS DO SUCow:
08 Gnancivamenie?”

Poespeciiva 0o chente "7

D
i
i

‘L.%

"Como devemos ras
apreseniar aos chorses

S/ & ;
Visio o “Em que processos do j j
osiralégla NCQHOTS AEVEMOs NOS &,
DOVA FOQRZAT NOSSD
visdo?
l 0 Chonlos?

Porspoctiva oo speerwkzaok: > f
3 L)

)
"\,’.‘

@ cresamenic

2 P L5
sequit dosenvolvimanto /S,

SUIONIN0 30 NCESA
capacwade Je 1enoval
@ MENOrM DI reay-
Z2ar nOssa wsdo?

Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002)

Kaplan e Norton (1992) chamam a atencdo para o fato de que, ao se
estabelecerem metas do conhecimento, a organizagao pense especificamente que
indices podem auferir o alcance de resultados, apds a sua operacionalizagdo. Bem
como, que iniciativas dardo a configuragdo da mudanga esperada. Ressaltam
sempre o fato de que a organizagado nao se limita a aspectos financeiros. Outras

perspectivas devem ser levadas em conta para que a organizagao consiga sucesso.
2.7 A IMPORTANCIA DA MEMORIA ORGANIZACIONAL

A Memodria Organizacional (M.O) é formada por todo conhecimento que a
organizagdo conseguiu coletar, processar e preservar. Para ter valor, precisa ser
reutilizavel. E imprescindivel também que esteja a disposicdo do usuario no
momento certo. Segundo Davenport e Prusak (1998 apud MENEZES, 2006), “A
mera existéncia do conhecimento em algum lugar da organizagdo € de pouco
beneficio; ele se torna ativo corporativo valoroso somente se é acessivel e seu valor

aumenta com o nivel de acessibilidade”.
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Por este motivo, a construgdo da memoria organizacional depende
essencialmente da maneira como a organizagdo decidiu preservar 0s seus
conhecimentos: armazenamento com foco em pessoas, armazenamento com foco
em tecnologia ou um sistema que utilize as duas possibilidades (este sem duvida o

modo mais eficaz).

‘A preservacdo € um aspecto central de preocupagcdo e ocupagao dos
profissionais que atuam nos espacgos destinados a memoria” (MONTEIRO, CARELLI
e PICKLER,2008).

Quadro 4: Conceitos de Memaria Organizacional

Quadro IV: Concsitos dz Maméria Oreanizacions

“Acervo_ds informmagdes, conhscimentos & praticas, asresados @ retidos pels
oIEanizacao aoloneo de sus existéncia, utilizado s para suports 45 suas atividadss, ssus
processos dacisorios @ paraa preservacio do seucapital intelectual, potencializando a
G.C." Conklin (200]1apud MENEZES, 2006].

“A memoria organizacional @ um instrumento de retengio do conhecimento

organizacional quapossibilita srmazenar o conhacimanto tacito explicitad o das mentas
bumanss, bam como também contribnirpam o aprendizado por meio de expariéncias
passadas 2 sustamts o5 processos decisorios’ . Hatami, Callisrs @ Huang (2003 apud
DEUZIANIE CATAPAN 2012}

“Ilsmorias organizacional 2 um sistema capaz de armarenst as coisas percabidas,
expearimentadas ou vividas para além da duragio da ocorréncia atal, @ permitic

recupem-las posteriomenta”. Lehnar @ Maier (2000, apud MELGAR-SASIETA.
BEFFLER E PACHECO (2011)

Fonte: a autora

Apos verificar-se a importadncia da memoria organizacional, pode-se pontuar
alguns aspectos que motivam a implementagcdo dos seus processos: minimiza a
perda do conhecimento quando um funcionario se desliga da organizacao;
possibilita a analise de experiéncias passadas para evitar errar novamente; otimiza
os fluxos comunicacionais entre os funcionarios (DRUZIANI E CATAPAN 2012);
ajuda a filtrar a quantidade de informagao relevante ligada a um determinado tema
através do uso de palavras-chave; consegue-se manter padrées de qualidade uma
vez que o “‘como fazer” esta registrado e pode ser reproduzido com um minimo de

treinamento.
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A memoria organizacional, como repositério de conhecimentos, deve ser

construida, mantida e atualizada conforme as demanda ambientais.

E importante salientar que uma das criticas ao conceito da memodria
organizacional se deve ao fato de que os conhecimentos ali contidos ndo possam ser
estendidos e utilizados por outras organizagdes. Pois, assim como a cultura
organizacional, a M.O é unica e reflete a identidade singular de cada organizagao.
Conhecimentos podem ser compartilhados, testados por outras organizagdées desde
que respeitando o tempo, o contexto, as peculiaridades locais entre outras variaveis.
Até mesmo o reuso da informagdo pela propria empresa precisa ser

recontextualizado e readequado a nova situagao.

Conklin (2001 apud MENEZES, 2006) adverte sobre alguns obstaculos que se
apresentam quando da construgcao da M.O. : o conhecimento tacito (informal) resiste
a captura; a abordagem comum de M.O preserva documentos, mas néo o contexto
em que os fatos ocorreram; o conhecimento pode perder sua relevancia e valor no

tempo.

A M.O resulta do registro de lembrancas, acbes, decisbes individuais e
coletivas que sao arquivados em midias variadas, dependendo da necessidade e/ou
custos envolvidos. Por este motivo € imprescindivel uma selecdo cuidadosa do que
vai ser preservado a fim de que todo o conteudo do repositorio seja util e dirigido aos

objetivos organizacionais.



3. DADOS COLETADOS

3.1  AINSTITUICAO

A Faculdade Independente do Nordeste - Fainor, esta localizada no Municipio
de Vitéria da Conquista, situado a 503 km da capital da Bahia — Salvador, com uma
populagdo de 306.866 habitantes segundo dados do ultimo senso do Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE.

Sediada na Avenida Luis Eduardo Magalhaes, n°® 1305, Bairro Candeias, a
Fainor, & credenciada pela Portaria MEC n° 1.393, de 4 de julho de 2001, publicada
no Diario Oficial da Unido de 9 de julho de 2001. E um estabelecimento Unico, de
ensino superior privado, mantido pela Sociedade Educacional da Bahia S/C Ltda.,
presidida pelo mantenedor Prof. Raymundo Vianna e sob a diregdo geral do Prof.
Edgard Larry Andrade Soares, com Estatuto registrado no Livro A/10, n°® de ordem
4078, na Cidade de Vitéria da Conquista, Estado da Bahia.

Foi concebida como instituicdo particular de ensino superior com a finalidade
de suprir a caréncia do mercado regional, com o oferecimento de ensino e servigos
educacionais pautados na qualidade, procurando se firmar como uma Instituicido de
exceléncia em ensino superior, oferecendo qualidade em seus servigos e solugdes

para atender a uma sociedade em transformacao.
A FAINOR oferece, atualmente, os seguintes cursos:

1. Administragdo - Autorizado pela portaria MEC n° 1399 de 04/07/2001;
reconhecido pela portaria MEC n° 685, de 11/05/20009.

2. Ciéncias Contabeis- Autorizado pela Portaria MEC n° 1.393 de 04/07/2001,
e reconhecido pela Portaria MEC n° 804, de 20/09/2007.

3. Engenharia de Computagdo- Autorizado pela Portaria MEC n° 1.400
de 04/07/2001 reconhecido pela portaria MEC n° 804, de 20/09/2007.

4. Direito- Autorizado pela Portaria MEC n° 3.355 de 05/12/2002, reconhecido
pela portaria MEC n° 214 de 10/03/2008.

5. Engenharia Elétrica- Autorizado pela Portaria MEC n° 960, de 25/11/2008.

6. Farmacia- Autorizado pela Portaria MEC n° 991, de 01/12/2008.
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7. Enfermagem- Autorizado pela Portaria MEC n° 135, de 29/01/20089.
8. Fisioterapia- Autorizado pela Portaria MEC n° 377, de 19/03/20009.

9. Engenharia de Produgdo- Autorizado pela Portaria MEC n° 1.150, de
25/08/2010.

10. Arquitetura e Urbanismo- Autorizado pela Portaria MEC n° 1.205, de
27/08/2010.

11. Odontologia- Autorizado pela Portaria MEC n°® 131, de 2713/01/2011.

12. Superior em Tecnologia de Estética e Cosmética- Autorizado pela Portaria
MEC n° 433, de 21/10/2011.

13. Superior Desing de Moda - Autorizado pela Portaria MEC n° 433 de
21.10.11, DOU de 24.10.11.

Tem por objetivo a seguinte missdo e visdo, citadas no Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI) respectivamente:

Missao:

Oferecer ensino de qualidade, com énfase na aprendizagem, no
conhecimento, na pesquisa, poés-graduagdo e extensdo, preparando
cidaddos com formag&o humanistica, ética e responsabilidades profissionais
e sociais, a fim de possibilitar sua participagao critica e efetiva na construgéao
da cultura e da sociedade brasileira (PDI,2011, p. 5. Grifo nosso).

Visao:

Ser uma Instituigdo lider em educacgao, oferecendo qualidade exceléncia em
seus produtos, servicos e solugbes para atender a um mundo em
transformagoes (PDI, 2011, p. 6)

A Fainor, enquanto instituicdo de ensino superior, cumprindo a determinacao
do Decreto Federal n° 5.773/06, art. 16 criou o seu Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI, valorizando a cidadania ao direcionar suas acdes de forma
planejada, com o intuito de alcangar seus objetivos ligados ao tripé ensino, pesquisa

e extensao.

Sendo assim, o PDI € um instrumento tanto de gestdo quanto de planejamento
que leva em consideracao a filosofia de trabalho da instituicdo, a missao a qual esta

se propde para com seus stakeholders, além das diretrizes pedagdgicas, a estrutura
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organizacional, as atividades académicas que desenvolve e pretende desenvolver
por um periodo de 5 anos (2011-2015). Apos este periodo deve ser analisado e

revisado para o proximo quinquénio.

Como o PDI deve mostrar os caminhos para a tomada de decisdes, este € um
documento institucional fundamental para ser citado neste trabalho. Pois dentre as
suas funcbes estdo: a possibilidade de se projetar o futuro da Fainor, de forma
segura, rumo a obtencdo dos seus objetivos estratégicos; subsidiar o processo de
tomada de decisdes da instituicido nas diferentes areas de atuacao; possibilitar a
racionalizagao de suas atividades ao estabelecer objetivos estratégicos e metas
operacionais; orientar os rumos da instituicdo seguindo a visdo, missao e valores;
subsidiar a avaliacao institucional e explicar o compromisso da instituicado para com a

sociedade.

Como Instituicdo Educacional, propde-se a evidenciar os valores de
cidadania, direcionando suas agdes de forma planejada, a fim de alcangar, com maior
plenitude, seus objetivos ligados as opgdes basicas no ensino, pesquisa e extensao.
A IES conjuga esforgos no caminho da elevagao da qualidade do ensino e na oferta

de novos cursos.

Do ponto de vista externo, a sua atuagao se volta para a implantacdo de
programas de apoio e orientagdo a comunidade onde atua e de intercambio com
outras instituicbes, com a plena consciéncia de que a cooperagao interinstitucional
possibilitara a absor¢cdo de novas iniciativas frente ao ensino, a pesquisa e a

extensao.

Através da instituicdo do Sistema de Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior (SINAES) em 14 de abril de 2004, Lei numero 10.861, evidenciou-se para a
faculdade a importancia da “responsabilidade social da instituicdo, em especial no
tocante a contribuigdo para a inclusdo social, ao desenvolvimento econbémico e
social, ao meio ambiente, a memoaria cultural, produgao artistica e do patriménio
cultural” (PDI, 2011, p.35). De acordo com o PDI esses aspectos devem ser

contemplados pelas politicas institucionais.

Com relagdo ao seu Pedagdgico Institucional (PPI), a FAINOR o descreve
como “um instrumento de planejamento que deve expressar a esséncia politica e

filoséfica da faculdade.” (PDI, 2011, p.35). Este documento extrapola a mera
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formalidade ao explicitar “uma visdo de mundo contemporaneo, do papel da
educacao superior e da contribuicdo social nas dimensdes local, regional e nacional
da IES”.(Ibdem)

Segundo o seu PPl a

FAINOR propde uma concepgao de educacéo, ciéncia e cultura como um
amplo e aberto processo vital e dialégico em que se integram os
individuos e grupos humanos, na sua formagéo e no seu desenvolvimento
integral. Este processo abrange os momentos de conscientizagdo, da
socializagao e do compromisso historico das pessoas e das instituicdes na
construgdo do mundo, preservando sempre, como fundamento do qual
depende todo o resto, a liberdade e autonomia da consciéncia individual.
[...] a responsabilidade social [...] se refere a percepgéo de que individuos e
organizagdes tém das obrigacbes para com a sociedade que nao sao
simplesmente exigidas do Estado. Responsabilidade social é, portanto, uma
preocupagcado e uma atuagao, tanto de individuos como de organizagdes,
para assegurar a satisfagdo de necessidades do ser humano e da
comunidade, na sua convivéncia social e na sua situacdo no meio ambiente.
Nisto se busca enquadrar a trajetéria histérica da FAINOR. (PPI1,2011 p.9)

As politicas de ensino institucionais se baseiam em conceitos como as
praticas de ensino nido excludentes; construcdo do conhecimento baseado em
metodologia que assegure a “indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a
extensao” (PPI1,2011 p.16); contribuir para que a sociedade seja mais ética e justa ao
se comprometer com a formacao de um profissional cidad&do “com capacidade critico-
reflexiva” que atue de forma ética e socialmente responsavel; ser reconhecida como

instituicdo comprometida com a exceléncia e com o aprendizado continuo.

Reforcando este ponto, salientamos que, de modo a cumprir sua missao
institucional e seu compromisso com a comunidade, a FAINOR define o perfil do seu
egresso como individuo que possua “visdo humanistica, cientifica e social de maneira
que possa integrar os conhecimentos, competéncias, habilidades, atitudes e valores
éticos” na sua formagéao profissional (PPI, 2011 p.18). Para tanto, em consonéancia
com os padrdes exigidos pelo MEC, a IES estabelece que

A estrutura curricular deve contemplar tanto conteidos de natureza
conceitual e tedrica, quanto humanistica e técnica- profissionalizante,
levando o aluno ao permanente exercicio da critica, da reflexdo, além do

aprendizado das habilidades fundamentais para o exercicio pleno de sua
futura profisséo (PPI,2011 p.19).

No seu PDI, a IES aborda aspectos que abrangem desde 1) Perfil
Institucional, (com a apresentagdo do seu historico e desenvolvimento; as suas

definicbes de Missao, Visao e Valores; suas finalidades, objetivos; areas de atuagéao e



65

insercdo regional; objetivos e metas especificas para o planejamento e gestado
institucional e gestdo estratégica); 2) O seu PPI (delineando como a faculdade
percebe e pratica a responsabilidade social; os principios filoséficos e tedrico-
metodologicos; sua politica de ensino, politica de pesquisa e politica de extensao;
politica para a gestdo académica; relacbes e parcerias com a comunidade,
instituicbes e empresas; seus mecanismos de comunicagdo); 3) Implementagéo e
desenvolvimento da IES- Programa de abertura de cursos de graduagdo e
tecnoldgicos; 4) Implementacao e desenvolvimento da IES- Programa de abertura de
cursos de pos-graduacdo e extensdo; 5) Organizacdo didatico-pedagdgica da
instituicdo; 6) Perfil do corpo docente (critérios de selecdo e de contratagéo;
requisitos de titulagdo e experiéncia profissional do corpo docente) e corpo técnico-
administrativo (critérios de selecado e de contratagao; politicas de qualificagao, plano
de carreira e regime de trabalho); 7) Organizagdo administrativa da IES (Estrutura
organizacional com as instancias de decisdo; procedimentos de auto-avaliagéo
institucional; procedimentos de atendimento aos alunos e acompanhamento dos
egressos); 8) Infraestrutura fisica e instalagdes académicas; 9) Atendimento de
pessoas com necessidades especiais; 10) Demonstrativo de capacidade e

sustentabilidade financeira;

Como forma de melhorar continuamente a qualidade de seus servicos, a
FAINOR tem buscado aprimorar a metodologia de avaliagado institucional, através da
acao da Comissao Proépria de Avaliacdo — CPA, como mecanismo fundamental para
orientar e aprimorar a sua atuagao. Conforme orientacbées do MEC, a autoavaliacao
institucional deve funcionar de modo a evidenciar a transparéncia das suas acodes e

buscar o envolvimento de todos os seus atores.

O processo avaliativo foi criado para servir como instrumento de mudancas e
melhoria continua para todas as IES do pais. Mesmo sendo uma exigéncia da
legislacdo vigente, o sistema de autoavaliacido proposto deve ser compreendido
como uma eficaz ferramenta de gestdo, uma vez que permite acompanhar o
desempenho institucional considerando as dez dimensdes elencados pelo SINAES.
Desta forma, os ganhos de uma gestéo institucional de qualidade incidem sobre toda
a comunidade académica (esferas administrativa e pedagogica) e também com
reflexos externos, uma vez que busca promover, cada vez mais, a interacdo e o
comprometimento da IES com as necessidades da sociedade civil. Acima de

tudo prioriza garantir que o processo educacional ofere¢a a qualidade de ensino
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(humanistica e técnica) capaz de formar um profissional cidaddao apto a atuar de

maneira ética e responsavel no contexto organizacional em que vier a se inserir.

3.2 PROCESSO DE AUTO-AVALIAQAO INSTITUCIONAL
A Comissao Prépria de Avaliacao da FAINOR apresentou, em marco de 2013,

o Relatério de Autoavaliagao Institucional referente ao ano de 2012 fazendo uma
analise do ultimo ciclo avaliativo (2010-2012) e os resultados alcangados neste ultimo

triénio.

As informacgoes deste topico fazem parte dos relatérios do periodo acima

citado, ja divulgados para o MEC e publicados no portal institucional.

Em seus doze anos de existéncia, a autoavaliagcdo realizada pela FAINOR
(que foi iniciada em 2002 buscando atender apenas a necessidade interna de
conhecer sobre a efetividade do seu desempenho e impacto de suas agdes) tem
buscado criar condi¢cdes para ampliar e aprofundar o conhecimento sobre a
Instituicdo, integrando a politica educacional eleita as multiplas fungbes por ela
exercidas, as dimensdes que expressam sua atuagdo, aos processos sociais vividos
no cotidiano académico/administrativo, as representacbes, aos interesses e a
formacdo de seus profissionais, e também ao modo como se ensina, a maneira

como produz e dissemina conhecimentos e aos servigos que oferece a comunidade.

O ato de designacdo da CPA da FAINOR, organizada para fechar o ciclo
avaliativo de 2012, consta na Portaria n°. 51 de 22 de dezembro de 2010 e na
Portaria n°. 26 de 28 de fevereiro de 2011respectivamente. Segundo regimento
préprio, atualizado em 2011, o periodo de mandato dos membros da CPA é de dois

anos, renovaveis por igual periodo.

A organizacdo e a execugdo do trabalho de autoavaliagdo institucional,
coordenado pela Comissdo Propria de Avaliacdo — CPA, refletem um processo de
construgao coletiva de conhecimentos e de aprofundamento gradativo de questdes
problematizadoras que buscam desvendar os acontecimentos da vida académica.
Essa construgéo coletiva (uma vez que reflete as visdes do corpo discente, corpo
docente, corpo técnico-administrativo e comunidade externa) busca dar visibilidade
as acgdes e potencialidades da Instituicdo, bem como identificar quais as fragilidades
que podem limitar sua area de atuacao ou comprometer seu desempenho. Assim

sendo, atenta a complexidade e a globalidade de suas multiplas vertentes.
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A autoavaliagao institucional tem contribuido, nestes ultimos anos, para a
compreensdo da forma singular com que a FAINOR desenvolve seu projeto
académico, contribuindo, ainda, para a identificacdo de aspectos que precisam ser
revistos, melhorados, assim como, a indicagdo daqueles que podem elevar e

consolidar a qualidade dos resultados reconhecidos pela sociedade.

Nesse contexto, a autoavaliacdo institucional, coordenada pela Comissao
Prépria de Avaliagdo — CPA, configura-se por meio de diferentes agdes que podem

ser assim classificadas:

* Acompanhamento/Analise das Dimensdes Institucionais;

* Institucionalizagéo de Praticas Avaliativas;

* Divulgagdo dos Resultados Avaliativos para Tomada de Decisdo em
instancias superiores, divulgacdo para o MEC e para a comunidade

interna e externa a IES.

Portanto, reconhecendo a necessidade e a importancia da avaliacédo
institucional como elemento de autogestdo, a CPA da FAINOR focalizou dois

aspectos especificos para a autoavaliagao:

* No ambito interno: fornecer a comunidade académica subsidios que seréao
utilizados no processo de reflexdo e aperfeicoamento do Plano de
Desenvolvimento Institucional e de (re)construgdo do seu Projeto Politico
Institucional;

« No ambito externo: garantir a sociedade maior transparéncia no

cumprimento de sua misséo.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No ultimo triénio (2010-2012), o processo de trabalho realizado pela CPA da
FAINOR tem seguido um modelo que une as orientagdes da Lei n°. 10.861 as suas

peculiaridades locais.

O processo de sensibilizagdo de toda a comunidade académica (para o
periodo estudado) se deu através de informes periddicos acerca do significado e da
importancia da avaliagdo institucional como mecanismo de autoconhecimento e
monitoramento, com o propdsito de possibilitar o desenvolvimento institucional de
forma segura e com a qualidade necessaria, considerando que, através da medicao
dos indicadores de desempenho definidos nas 10 (dez) dimensdes SINAES, foi
possivel identificar as fragilidades e potencialidades da instituicdo, permitindo
delinear estratégias e agbes que conduzam a corre¢do e aprimoramento dos
aspectos que se encontram vulneraveis, bem como, que possibilitassem a melhoria

continua de toda a Faculdade.

Esses informes foram passados em reunides com os diferentes segmentos
académicos, além de serem utilizados outros canais de comunicac¢ao, a exemplo do
Portal Corporativo e pelo envio de informativos através de e-mail’s cadastrados na

ASCOM (Assessoria de Comunicagao).

Com acgdes dessa natureza, comunidades académica e civil puderam
compreender como se deu a articulagdo entre o relatério de autoavaliagao

institucional e os processos de gestéao refletidos na execugéo do seu PDI e PPI.

Além da publicagao do relatério (no Portal Corporativo) para o livre acesso da
comunidade interna e externa, foram realizados seminarios com o objetivo de
comprovar como o resultado do trabalho da CPA se corporificou em decisbes e acdes
do corpo diretivo da instituigdo, visando honrar o seu compromisso com a eficiéncia,

eficacia e efetividade organizacional.

No momento seguinte a realizacdo destas agdes, os membros da Comissao
Propria de Avaliacdo visitaram as salas de aulas, explicando a natureza do trabalho
desenvolvido pela CPA e sua importancia para o processo de desenvolvimento
institucional. Apds a realizacdo das acbes de sensibilizacdo e conscientizagao, as
atividades desenvolvidas pelos membros da CPA para o triénio analisado

envolveram:
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-Firmar parceria com os coordenadores de cursos a fim de que estes
avisassem ao quadro docente que a Comissao passaria em todas as salas para
distribuir os questionarios avaliativos impressos para os discentes. Todos eles deram
total apoio ao trabalho realizado pela CPA. Em autoavaliagdes anteriores ao triénio
em questdo, os questionario eram disponibilizados on-line no portal corporativo,
porém a dificuldade em conseguir a resposta do aluno era muito grande. Alguns deles
alegavam n&o dispor facilmente de internet (embora os laboratorios de informatica da
IES estivessem a disposicao e a rede sem fio preparada para o aumento do numero
de acessos), normalmente um percentual muito pequeno dos alunos respondiam ao
questionario. Mesmo aumentando o trabalho da Comissédo (distribuicdo dos
questionarios impressos e posterior tabulagdo dos dados), esta opgdo se mostrou

mais eficaz, pois se percebeu um aumento consideravel no numero de respondentes.

-Objetivando ter uma visdo mais consistente acerca da percepg¢ao que todos
os atores envolvidos no processo avaliativo possuiam da IES (discentes, docentes,
técnico- administrativos e comunidade externa) também para os professores,
funcionarios e comunidade, os questionarios impressos foram disponibilizados da
seguinte forma: Aos funcionarios, os questionarios foram disponibilizados nos setores
correspondentes em pontos estratégicos, como relogio de ponto da faculdade,
tentando atender a conveniéncia de todos. Os Docentes receberam os questionarios
na sala de apoio e na sala dos Professores, através dos membros da CPA, e também

durante o Planejamento Pedagdgico de 2010/2011 e 2012.

-A comunidade externa respondeu ao questionario por meio de formulario
préprio. Anualmente sdo escolhidas empresas de segmentos diferentes para opinar e

assim ampliar a nossa visao sobre a imagem que a IES passa para a comunidade.

-Ap0os tabulacio de todos os dados, elaborava-se uma minuta do relatério para
que os membros da comissao analisassem e sugerissem as modificacbes que
julgassem pertinentes. Essa interagcdo se dava através de reunides presenciais e
através do envio de e-mail's entre o grupo responsavel pela analise de dados e
construgao do relatorio final. Tao logo o relatorio estivesse pronto, os membros da
comissdo assinavam e enviavam uma copia a Direcdo da faculdade, outra copia era

enviada ao MEC e a ultima divulgada no portal institucional.
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Em consequéncia da transparéncia na conducéo da avaliagcado e do tratamento
que se da aos resultados, ja se percebe que o processo de autoavaliagdo

institucional passou a fazer parte da cultura organizacional da FAINOR.

APRESENTAGCAO DOS PRINCIPAIS RESULTADOS ALCANCADOS NO
ULTIMO CICLO AVALIATIVO

O aperfeicoamento do trabalho educacional assumido pelas Instituicbes de
Educacgao Superior- IES pressupde a articulagao continua entre propdsitos/execugao
dos planos institucionais e os resultados da avaliagao institucional. Tal articulagao
exige um movimento sistémico de acompanhamento que possibilita, de forma
integrada e ininterrupta, a orientacdo do processo decisorio na gestéo institucional, a
melhoria da qualidade das acgbes praticadas e o fortalecimento da imagem e da
identidade da Instituicdo gerando, com isso, o processo de autoavaliagao

institucional.

Tendo em vista o escopo deste trabalho, investigar quais as informagdes
reunidas nos relatorios das CPA’'s que poderiam gerar conhecimento relevante para
potencializar o processo decisério das IES, foram elencadas algumas das mais
relevantes acdes desenvolvidas pela Direcao da FAINOR, apds anadlise do
conhecimento gerado (diagndstico) e das propostas constantes nos relatorios de
autoavaliagdo que envolvem o triénio 2010-2012. Iniciamos informando algumas
oportunidades de melhoria detectadas em trés dimensbes distintas de analise:
Dimensdo 1: Organizagdo Didatico-Pedagdgica; Dimensdo 2: Corpo Docente;
Dimenséo 3: Instalagdes Fisicas. Ao final de cada dimensao foi feito um comparativo
de desempenho destes indicadores no inicio e ao final do ciclo, apds as decisdes e

acdes empreendidas pela IES, tendo como suporte os relatorios da CPA.
DIMENSAO 1: ORGANIZACAO DIDATICO-PEDAGOGICA

» Um dos pontos de melhoria explorados pela IES, constatados em 2010 pela
autoavaliagao institucional, era o pouco conhecimento que alguns atores da
comunidade académica tinham a respeito do PDI; percebeu-se também a

necessidade de institucionalizar as politicas de ensino, pesquisa e extensao;

» QOutro fator que se sobressaia era o fato de funcionarios do corpo técnico-
administrativo demonstrarem o interesse em participar, de forma mais efetiva, da

tomada de decisdes no seu campo de atuagao.
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* Percebia-se pouca articulagao entre a coordenacgao de cursos da IES, corpo

docente e discente;

* A despeito de todos os esforgos institucionais, a participagdo discente em
projetos monitoria, de pesquisa e de extensdo ndo alcangava o numero

desejado.

O que mudou para esta dimensao com o aporte de conhecimentos
gerados, sistematizados, analisados e divulgados nos relatérios de

autoavaliagao institucional no ciclo avaliativo de 2010-2012.

Tendo em vista a necessidade de atualizagdo do PDI, em consonéancia com a
necessidade de dar mais visibilidade ao documento, algumas decisbes foram

tomadas:

* Realizagédo do | Encontro de Planejamento Institucional- cada colegiado de
curso e setores da FAINOR apresentaram os seus planos para o periodo de 2011-
2015 (PDI); colegiados e NDE’s de cada curso se reuniram para discussao e
definicdo dos objetivos e finalidades dos cursos e reformulagao/atualizacdo dos
PPC'’s;

* Aprovacado de politicas para desenvolvimento dos cursos de graduagao
estabelecidas e explicitadas no PPI; definicdo das politicas institucionais para o

desenvolvimento de atividades pesquisa e de extensao no PPI;

» Realizagdo da Semana de Iniciagao Cientifica para apresentagao ao publico
académico dos resultados da Pesquisa na IES. Evento que procura oportunizar a

participacao de alunos e orientadores vinculados a graduacéo;

*Realizagdo de muitos eventos extensionistas oferecidos pela FAINOR, alguns
realizados com parcerias externas a IES, contando com a efetiva participagdo de

docentes e discentes (bolsistas ou n&o);

*Consolidacao de bolsas de iniciagéo cientifica e tecnoldgica via edital interno
da FAINOR.

*Destinagdo de recursos para pesquisa, contemplando gastos com o
pagamento de bolsas para remuneragdo de professores orientadores e sua equipe
de pesquisa (alunos) e compra de equipamentos necessarios a realizagdo dos
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projetos. Além dos bolsistas remunerados, o programa contou com mais de 15 alunos

voluntarios.
DIMENSAOQ 2: CORPO DOCENTE
* Quadro docente com necessidade de melhorar a sua titulagao;
+ Baixo indice de publicagdo do corpo docente;

« O Plano de Cargos e Salarios ndao atendia as novas demandas exigidas
pela IES;

« Pequena participacdo dos docentes em Comissdes de Trabalho ou Orgéo

Colegiado.

O que mudou para esta dimensao com o aporte de conhecimentos
gerados, sistematizados, analisados e divulgados nos relatérios de

autoavaliagao institucional no ciclo avaliativo de 2010-2012

» Capacitagao dos docentes (e técnico-administrativos) através da concessao
de descontos em cursos de especializagao latu senso e do convénio interinstitucional
com a UFPB para realizacdo do Mestrado Profissional em Gestao de Organizagbes
Aprendentes-MPGOA;

» Oferecimento dos Cursos de Metodologia do Ensino Superior e de

GestaoAcadémica aos gestores e professores da FAINOR,;

*Oferta do curso de plataforma moodle com o objetivo de aperfeigoar as

técnicas de ensino e melhorar a capacitagao do corpo docente;
» Melhoria significativa na titulagdo do quadro de docentes;

» Estimulo a participacdo docente em reunides com a coordenacgao de curso e
durante Planejamento Pedagdgico, bem como a participagdo destes (através de
representagdes) no Conselho Académico, no Conselho Superior de Administragao e

Comissao Propria de Avaliagao;

* Planos de Carreira dos Docentes (e Técnico—administrativos) foram

protocolados na Delegacia Regional do Trabalho;
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» Publicacao de significativos trabalhos cientificos pelo corpo docente da

Instituicao;
DIMENSAO 3: INSTALACOES FiSICAS

*O espaco fisico da Faculdade tem se apresentado pequeno para atender a

crescente demanda dos variados cursos ofertados atualmente;

*Os investimentos se mostravam insuficientes para a ampliacdo do numero de
equipamentos de informatica que atendessem as demandas dos cursos de

graduacgao e de pos-graduacéo.

*A acessibilidade para pessoas com necessidades especiais precisava ser

melhor contemplada.

*Embora se fagam investimentos em material bibliografico a cada semestre, a
quantidade de livros textos indicados pelas disciplinas ainda n&o atendia a crescente

demanda.

O que mudou para esta dimensdao com o aporte de conhecimentos
gerados, sistematizados, analisados e divulgados nos relatérios de

autoavaliagao institucional no ciclo avaliativo de 2010-2012.

*Foram realizadas varias acdes de melhoria na infraestrutura fisica da IES, a
exemplo da ampliacdo do espacgo fisico com o aluguel do prédio onde funciona o
Nucleo de Estudos em Odontologia e também os Laboratérios de Automacao,
Robdtica e Elétrica, Geréncia de Pds-graduagéo, Pesquisa e Extensdo, Coordenagao
de Extensdo, Coordenagdo de Pesquisa, Coordenagdo de Pds-graduacéo,
Laboratério de Informatica, Laboratério de Pesquisa, salas de pds-graduagao e de

reuniao;

* Criacao de novos laboratérios de informatica e ampliagcdo da rede para

acesso a internet sem fio;
* Instalagdo de Data Show nas salas de aulas;

*Varios espacos da FAINOR foram sinalizados com pisos tateis adequados

aos portadores de deficiéncia visual,
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*Os sanitarios foram adaptados para pessoas portadoras de necessidades

especiais, além de criadas vagas especificas para estacionamento;

Instalacdo de terminal de consulta adaptado aos portadores de necessidades

especiais na Biblioteca e telefones publicos proprios;

*Construgdo de rampas de acesso aos espacos de salas de aula e

laboratorios;

A Biblioteca, semestralmente, solicita aos Colegiados de Cursos a indicagao
de bibliografias e titulos para aquisicdo. O resultado deste trabalho pode ser
verificado no aumento do acervo bibliografico que ganhou novas obras (464 novos
titulos) até o final de 2011.

CONSIDERAGOES A RESPEITO DESTE TOPICO
A autoavaliagao realizada neste terceiro ciclo teve por objetivo:

*Produzir conhecimentos institucionais que dessem subsidios para acgdes
gestoras, tendo em vista a reorientagdo dos rumos do desenvolvimento das agdes

previstas no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI);

» Fornecer dados avaliativos que subsidiassem o planejamento estratégico da

Instituicao;

*Organizar as informagbes produzidas pela autoavaliacdo visando a

divulgagao para a comunidade;

*Promover reflexdo em parceria com os gestores, com as Coordenacdes de
Cursos, Geréncias, Direcédo, entre outros, acerca do desempenho e do perfil da
Instituicdo, definindo mudangas que pudessem contribuir para o aperfeicoamento

institucional com base em estudo realizado pela CPA.

Assim, o Relatdrio Final da CPA deste Ciclo de autoavaliagao institucional
apontou os caminhos percorridos e as solu¢gdes encaminhadas, propondo-se, ainda,
a oferecer subsidios de reflexdo para a definicdo de metas e tomadas de
decisbes institucionais relativas ao trabalho desenvolvido pela Faculdade, nas

diferentes dimensdes, para os préximos anos.
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ARTICULACAO ENTRE O TRABALHO DA COMISSAO INTERNA DE
AVALIACAO DA FAINOR E DAS COMISSOES EXTERNAS

O trabalho realizado pela CPA se inspira no principio de reconhecimento da
funcdo da avaliagdo como orientadora das tomadas de decisdo, por meio do uso de
resultados. Assim, foram utilizados como objetos de estudo, além dos diagndsticos
realizados no triénio avaliado, resultados das avaliagbes externas in loco na

Instituicdo, sob a orientagdo do MEC/INEP.

As avaliagdes foram realizadas por Comissées que constataram a exatidao
dos dados informados pela Instituicdo, com especial atengdo ao PDI e aos Projetos
Pedagogicos de Cursos (PPC). Coube aos avaliadores externos a elaboragao
de registros circunstanciados das condi¢des concretas de funcionamento da
Instituicdo e cursos, incluindo as eventuais deficiéncias, em relatérios que
serviram como referencial basico a decisdo dos 6érgédos competentes para realizagéo

da avaliagao da Faculdade.

A FAINOR, durante o ciclo avaliativo 2010-2012, recebeu a visita in loco de 09
Comissdoes de Avaliagdo. Assim, foram gerados diferentes relatérios, os quais
informaram o nivel atingido para as qualidades desejadas nos diversos ambitos da
avaliagdo. Tais relatérios permitiram uma visdo de trés dimensdes distintas de
analise: Dimensdo 1. Organizagdo Didatico-Pedagodgica; Dimensdo 2: Corpo

Docente; Dimenséo 3 Instalagdes Fisicas.

Os relatorios apresentados a Instituicdo, bem como de outros elaborados
durante a continuidade dos processos avaliativos, confirmou a visdo consensual das
potencialidades ja apontadas nos relatérios anteriores da CPA, assim como algumas
das fragilidades que precisavam de ag¢des de natureza corretiva. Os beneficios do
uso dos resultados avaliativos publicados nesses relatorios exteriorizavam a melhoria

continua e o alinhamento de esforgos de todos os envolvidos.

O quadro a seguir reune e sistematiza os tipos de regulacdo, o nome dos
cursos avaliados, as datas das visitas e os conceitos finais das avaliagdes do ciclo
2010-2012
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TIPO DE ) CURSO DATA CONCEITO PORTARI DATA DA
REGULACAO DA AMEC PORTARI
NIQTTA NTO A
Eneenharia Dispensado  de
Autorizagdo i & avaliacio INEP - 1.150 25/08/10
Producio — Port.40/2007
. Dispensado  de
Autorizagdo frauitenma - aliagao INEP = 1.205 27/08/10
Urbanismo — Port.40/2007
Autorizagdo Odontologia 05a08/06/11 |04 131 13/01/11
Rede
de 15a18/05/11 21/10/11
Autorizagio . 03 433
Telecomunicagd
es (TecnolAoico)
Estética
Autorizagao e Cosmeética 05 a 08/06/11 21/10/11
. 04 433
(Tecnologico)
Design de
Autorizagdo Modas 05a08/06/11 |03 433 21/10/11
(Tecnaolaoica)
x 03
Renovagdo de | pyp it 27a30/11/11 Aguardan
reconhecimento . do
(Prelimin )
portaria
Renovagdo  de |\ 4 inistracio |- 14/07/11
reconhecimento 03 264
Renovagdo  de |yanoiag oo 14/07/11
reconhecimento Contabeis 05 264
Renovagao de |Engenharia | 03 264 14/07/11
reconhecimento de
Comnutacio
FAINOR 03
Recredenciamento 09 a 13/08/11 dAgu ardan |
(Instituica (Prelimin © .
portaria
Reconhecimento Fisioterapia |13 a 16/05/12 03 189 01/10/12
Reconhecimento Farmacia 10a 13/06/12 04 220 01/11/12
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Reconhecimento Enfermagem 03 a06/06/12 |03

270

13/12/12

Fonte: Ministério da Educacao, sistema E-MEC

Diante dos resultados apresentados pelo trabalho avaliativo externo das

Comissdes de Avaliagcdo do MEC, foi possivel constatar que o produto do trabalho

conjunto entre a experiéncia cotidiana dos Cursos de Graduagdo e o Projeto de

Gestao Institucional, ou seja, entre o esfor¢o continuo que integra docentes,

discentes, funcionarios, gestores e comunidade externa, alcangou e alcanca bons

resultados.




5 CONSIDERACOES FINAIS

Entende-se que os conhecimentos gerados pela Autoavaliagdo Institucional,
quando articulados aos planos estratégicos institucionais, podem ajudar a instituicao
a alcancgar melhores niveis de desempenho académico e administrativo através do
estudo pormenorizado das suas potencialidades e dos pontos passiveis de

melhorias.

Pela propria natureza das fungdes exercidas pelas CPA's, produzir
conhecimento € um dos seus principais desafios. Ao se analisar cada uma das dez
dimensdes previstas em lei, percebeu-se que a Autoavaliagao Institucional funciona

como um dos mais importantes instrumentos para a tomada de deciséo nas IES.

As etapas da Autoavaliagao Institucional estdo alinhadas com o que se pode
definir como uma eficaz Gestdo do Conhecimento, uma vez que se dedica a gerir os
processos que envolvem a aquisigdo, a geragdo, o compartiihamento, estoque e

aplicagao do conhecimento no ambito organizacional.

Os conhecimentos reunidos nos relatérios apresentados pela CPA oferecem
uma base consistente para a tomada de agdes com horizonte temporal que incluem o
curto, médio e longo prazos, na medida em que se trabalha a qualidade enquanto
conceito que busca a melhoria continua e sustentavel. A realizagdo da missao e visao

institucionais ndo ocorre da noite para o dia, mas sim a cada dia.

Como instituicdo em constante interagdo com o ambiente, as IES precisam
conhecer as necessidades do seu publico e sociedade a fim de minimizar as

discrepancias entre o que estes esperam e 0 que 0 ensino superior tem oferecido.

Ao se comparar os planos estabelecidos pelos gestores institucionais e o
desempenho auferido por um instrumento avaliativo, pode-se perceber, baseado em
comparacgdes, 0 quanto a instituicado esta préxima, ou nao, de alcancar o que se

deseja.

Nao se apresenta a Autoavaliagao Institucional como panaceia capaz de
resolver todos os males. Alias, de forma bem sincera, a avaliagdo (como um conjunto
de conhecimentos relevantes, por si sd) ndo é receita de cura de nenhuma espécie.
Ela pode, entretanto, ajudar no diagndstico de “males” muitas vezes ocultos em meio

a toda dindmica que envolve a vida de uma instituicdo de ensino superior. Para tanto,
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€ necessario que seja valorizada pela alta administragdo como um instrumento que
tem potencial para direcionar o seu olhar para situagdes que muitas vezes passam

despercebidas.

Por varios motivos, o que os atores institucionais (discentes, docentes,
funcionarios e também membros da comunidade externa) veem fica restrito apenas a
sua mente. Este conhecimento tacito correspondente aos modelos mentais
individuais (crengas, percepcdo pessoal) precisa vir a tona a fim de que se saiba
exatamente como a IES tem desempenhado o seu papel na 6tica do seu publico

alvo.

Tendo em vista esta necessidade, € possivel converter o conhecimento tacito
em conhecimento explicito a partir de dialogos (formais ou informais), entrevistas,
preenchimento de questionarios avaliativos etc. Enfim, a avaliagao institucional traz a
tona um conhecimento rico que antes ndo era conhecido ou compartilhado e, de

alguma forma, o registra.

Cumprindo outra etapa fundamental para a criagdo do conhecimento na
organizagao, todo o conteudo ja explicitado € convertido através do processo de
combinacdo. Takeuchi e Nonaka afirmam ser neste momento que as informagdes
coletadas podem ser transformadas em conhecimento novo através da
‘reconfiguracdo” das informagdes originais através da adicdo, separagdao e

combinagao destas.

O ultimo estagio da conversédo do conhecimento, a internalizagdo, consiste em
transformar o conhecimento explicito em tacito novamente. O novo conhecimento, ao
ser internalizado, enriquecera o conhecimento ja armazenado anteriormente. O
compartilhamento do conhecimento explicito, ainda segundo os autores, possibilita

que as pessoas possam aprender a partir da experiéncia vivida por outras.

Em se tratando especificamente do relatério gerado pelo processo de
Autoavaliacao Institucional, a internalizacdo ocorre quando da leitura, compreensao e
assimilagdo deste novo conhecimento elaborado e divulgado pela CPA. O
conhecimento ali reunido podera levar individuos, e a organizagao como um todo, a
aprender com a experiéncia vivida coletivamente em mais um ano letivo

(obrigatoriamente, a autoavaliagdo ocorre anualmente).
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A constatagcdo dos acertos e erros viabiliza a continuidade de processos

eficazes e o ajuste quando se comprova algum desvio do rumo inicialmente tragado.

Uma instituicdo que consegue gerar/coletar, disseminar e aplicar o
conhecimento que possui pode ser considerada uma organizagdo potencialmente

sustentavel em um ambiente cada vez mais competitivo e incerto.
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