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Introducéao

As instituicGes do ensino superior encontram-se diante de
um mundo cada vez mais globalizado e competitivo e cheio de
inovacoes, exigindo dos gestores educacionais novas formas de
organizar e administrar. Essas mudancas na forma de gerir orga-
nizacoes de ensino superior devem-se a quebra de paradigmas
provinda da sociedade do conhecimento, que fez surgir uma
nova Era, a do Conhecimento, cuja fonte de riqueza passou a
ser o proprio conhecimento e outros ativos intangiveis.

Nesse novo contexto, o conhecimento torna-se o princi-
pal insumo capaz de gerar vantagens competitivas sustentaveis,
a médio e longo prazos para as instituicoes, causando assim,
mudancas no ambiente e no clima organizacional, e trazendo
consigo, novos desafios para a administracao e sua gestao. Em-
bora as Instituicoes Federais de Ensino Superior sejam orga-
nizagées que desenvolvam uma logica distinta das demais or-
ganizacbes economicas, pois sua atencao esta voltada para a
formacao e disseminacdo do conhecimento através de praticas
educativas, no entanto, passam hoje, também, por um acelera-
do processo de transformacao em sua gestao, pois sofrem forte
pressao social por resultados, induzindo as universidades a in-
serir em suas praticas administrativas processos de gestao es-
tratégica do conhecimento integradas ao avanco da tecnologia
conferindo-lhes melhor desempenho e um ambiente de melhor
compartilhamento das informacoes capaz de agregar respostas
rapidas e adequadas.
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Este artigo mostra a necessidade de se implementar nas
universidades publicas praticas mais efetivas de gestao estra-
tégica do conhecimento, incorporando em sua gestao acoes
voltadas a “aprendizagem organizacional”, “gestao de pessoas
por competéncias” e “inteligéncia organizacional”, objetivando
métodos e processos de trabalho mais eficazes, melhor criacao,
compartilhamento e disseminacao do conhecimento, eliminacao
do desperdicio e do retrabalho, melhoria na tomada de decisao
e reducao no tempo de resposta através de uma maior integra-
cao interna e externa, modernizando, dessa forma, sua estrutu-
ra de trabalho para atender melhor aos anseios da sociedade.

As Instituicdes Federais de Ensino Superior na Era da
Informacédo e do Conhecimento

Estamos vivendo uma era de grandes descobertas tecno-
logicas no campo da automacdo, robotica e microeletronica,
que transformaram de maneira radical todos os setores da vida:
a influéncia da midia e da informatica acelerou o processo de
globalizacao, a partir de uma rede de comunicacao que nos
coloca em contato com qualquer lugar do mundo.

Nas instituicoes, a hierarquia administrativa passa a ser
gradativamente substituida pelas redes internas, interligando
intensamente os grupos de pessoas; os departamentos fun-
cionais e de produtos/servicos passam a ser estruturados em
equipes de trabalho; o foco nos controles torna-se cada vez
mais flexivel; a burocracia cede lugar a inovacao e a criacao do
conhecimento. Sao, portanto, os fatores ambientais, organiza-
cionais e tecnologicos que estao criando um cenario de organi-
zacoes altamente competitivas, em que a qualidade do servico
e a satisfacao do cliente sao os pontos focais da gestao. Mais
ainda, tais fatores sao sujeitos a mudancas muito rapidas e, as
vezes, imprevisiveis, o que deixa as instituicoes na necessida-
de de reagir, com freqiiéncia e agilidade, tanto aos problemas
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quanto as oportunidades resultantes desse novo ambiente de
negocios (DRUCKER, 1997).

Essas mudancas das relacdes entre as instituicoes e seu
meio ambiente externo e interno, bem como o estilo de vida
das pessoas, vém exigindo que as organizacoes funcionem mais
harmonicamente, além de serem mais dinamicas. Esse fato esta
fazendo com que o mundo encurte as distancias, permitindo as-
sim, maior integracao dos aspectos econémico, social, cultural
e politico entre diferentes paises.

As instituicoes do contexto contemporaneo trabalham
sob uma visao holistica, valorizando a qualidade da informacao,
o conhecimento e a educacdo como recursos essenciais para
a sobrevivéncia das mesmas. Esse caminho é repleto de desa-
fios, competindo a cada instituicao, encontrar a sua rota. Se o
ambiente muda, as organizacoes devem, de alguma maneira,
reformular suas acdes para que esse alinhamento, perdido com
a mudanca ambiental, seja restaurado. Para isso, é preciso nao
so conhecer a realidade atual para entender as necessidades de
mudanca, mas, como fazé-las acontecer.

Com a emergéncia de um mercado educacional globa-
lizado e a internacionalizacao do conhecimento, em resposta
aos desafios da globalizacdo econémica as instituicoes de en-
sino superior trazem consigo o enorme desafio de fazer com
que a educacao superior concilie as exigéncias de qualidade e
inovacdo do cenario contemporaneo com as necessidades de
ampliar o acesso a educacdo e diminuir as desigualdades de
oportunidades, tornando-se uma organizacao do conhecimento
(centros de geracao, difusao, preservacao e, democratizacao
do conhecimento e dos valores artisticos e culturais).

No caso, sendo o conhecimento matéria prima estratégica
para as universidades, essas instituicoes enquanto organizacoes
do conhecimento por exceléncia precisam dar o tratamento de-
vido para o mesmo, visto que para Machado (2001) a gestao
educacional superior deve nortear as acdes educacionais com
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foco na criatividade, interatividade, eficiéncia interna e produ-
tividade fazendo construir uma rede de significacoes comparti-
lhada entre todos os atores educacionais. Entao, como tornar
as instituicoes de ensino superior verdadeiras organizacoes do
conhecimento? Se faz preciso um repensar sobre esse conceito
e uma reavaliacdo do comportamento institucional das univer-
sidades quanto a implementacao de uma gestao estratégica do
conhecimento mais efetiva.

Modelos Tedricos de Organizacdes do Conhecimento

Como resposta a essas mudancas valorativas no ambito
da economia baseada no conhecimento, as organizacoes bus-
cam modelos de gestdao que visem a criacao de mecanismos
capazes de dar suporte a Gestao do Conhecimento individual
e grupal como fator de diferenciacao das organizacdes, pois
estamos no limiar de uma nova era, na qual a criacao e o uso do
conhecimento sao fatores decisivos de diferencial competitivo
e de grande valor estratégico na Sociedade do Conhecimento
(DAZZI; ANGELONI, 2004).

Convém acrescentar, que os gestores demandam maior
ajuda na capacidade de gerar conhecimentos, inovar e empre-
ender. Isso decorre do fato dessa condicao ser necessaria para o
sucesso de uma instituicao na Sociedade do Conhecimento. Por
outro lado, mostram-se ansiosos em conhecer fatores impor-
tantes para uma efetiva Gestao Estratégica do Conhecimento,
como também desejosos por identificar os fatores de sucesso na
implantacao de Gestao do Conhecimento.

A Gestao Estratégica do Conhecimento visa proporcionar
um ambiente no qual se possa identificar, compartilhar e criar
conhecimento que agregara valor a seus processos, contribuin-
do para o alcance de suas metas. No entanto, essas nocoes nao
sao facilmente entendidas ou implementadas. Nesta linha, vale
destacar que os gestores enfrentam grandes desafios atualmen-
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te quando buscam reduzir o grau de incerteza na tomada de de-
cisdes, ampliar a integracao nas relacoes com seus stakeholders
e otimizar os processos organizacionais; tudo isso para que pos-
sam entregar produtos e servicos competitivos e de qualidade,
ricos em conhecimento e de grande sustentabilidade.

De acordo com Sveiby (2001) as Organizacdes do Conhe-
cimento sao como redes e fluxos de conhecimento, uma vez que
se concentram na transformacao constante de informacdes em
conhecimento, onde os profissionais sao altamente qualificados
e cujo valor financeiro esta mais concentrado nos ativos intan-
giveis do que nos tangiveis. Propde um modelo de gestao para
empresas intensivas em conhecimento formado por trés compo-
nentes: estrutura interna, estrutura externa e competéncia. O
primeiro (estrutura interna) constitui-se de patentes, conceitos
e modelos administrativos e informatizados. O segundo (estru-
tura externa) é a cultura da organizacao e o Ultimo, inclui a
competéncia que refere ser a capacidade individual de atua-
¢do, onde estao incluidas as habilidades individuais, a educacao
formal, a experiéncia e os valores de determinado individuo
(ativos intelectuais).

Terra (2000) propoe um modelo teorico de Organizacdes
do Conhecimento centrado na visao estratégica do negocio (ver
Figura 1).
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e VISAO E ESTRATEGIA — Alta Administragio
Estra
tégic o oo
o
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Figura 1. Modelo de Gestao para organizaces do conhecimento
Fonte: TERRA, 2000
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Conforme analisado pelos modelos teoéricos expostos, as
organizacoes do conhecimento buscam identificar os fatores
criticos de sucesso para a implementacao de uma gestao estra-
tégica do conhecimento mais efetiva.

Gestao Estratégica nas Instituicées de Ensino Superior

Aestratégia tem se tornado tema obrigatdrio para a sobre-
vivéncia das organizacdes do mundo atual. Define-se estratégia
como o processo de utilizacao, pela empresa, das informacoes
do ambiente de forma a serem tomadas decisdes e serem fei-
tas escolhas adequadas para sua administracao. Essas decisoes
e escolhas devem ser sempre em sentido de buscar a eficacia a
longo prazo e a coesao da empresa (MINTZBERG; QUINN, 1997).

E consenso entre os estudiosos que o planejamento é con-
siderado estratégico quando tem como principal caracteristicas
a énfase no ambiente da empresa e visa adequar a organizacao
as variaveis ambientais (VASCONCELOS FILHO, 1985; ALMEIDA,
2001; FISCHMANN e ALMEIDA, 1991; VALERIANO, 2001).

As Instituicoes de Ensino Superior — IES sao organizacoes
complexas e apresentam estruturas que exigem a definicao de
praticas de gestao estratégica que possam garantir o alcance de
resultados esperados pela sua comunidade interna (docentes,
discentes e técnico-administrativos) e demais grupos de inte-
resse. A adequacao de sua estrutura organizacional é de funda-
mental importancia para a obtencao de um melhor desempenho
da instituicao de ensino.

E comum prevalecer nas IES uma estrutura tradicional,
do tipo verticalizada e funcional. Esse tipo de estrutura carac-
teriza-se pela existéncia de areas estanques, em que predo-
mina a departamentalizacao das atividades, tanto académicas
quanto administrativas, como por exemplo: Departamento de
Ensino Geral, Secretaria do Curso, Setor de Registro e Controle
Académico, Setor Financeiro, etc.
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Para a gestao, torna-se essencial compreender a institui-
¢ao como um sistema aberto, ou seja, um sistema que se comu-
nica e interage com outros sistemas em seu ambiente. Dentre
as principais caracteristicas de um sistema aberto, vale a pena
destacar (BERTALANFFY, 1973): interdependendéncia e interre-
lacdo, globalidade, orientacao para objetivos, interacao com
o ambiente, transformacao de entradas e saidas, organizacao
(baixo grau de entropia, desorganizacao), controle, hierarquia,
equifinalidade,.

No caso, para desenvolver as atividades de ensino, a ins-
tituicdo interage constantemente com o seu ambiente interno
e o externo, a sociedade, da qual ela importa insumos e para
o qual exporta produtos. Por outro lado, a sociedade se en-
contra inserida num sistema maior, 0 macrossistema, composto
por variaveis ambientais, nao-controlaveis, que afetam todos
os elementos da instituicao, em termos de condicdes ou forcas,
quais sejam: economicas, demograficas, fisicas, tecnoldgicas,
politicas e socioculturais.

Nessa perspectiva sistémica, o ambiente externo esta-
belece oportunidades, ameacas, parametros, limites e desafios
que tém de ser interpretados e tornados significativos pelos di-
versos niveis da gestdo da instituicao, devendo a IES da atualida-
de desenvolver estratégias de adaptacao a esse novo contexto,
mostrando-se mais flexivel em sua estrutura e processos, que-
brando as barreiras interdepartamentais (TACHIZAWA; ANDRA-
DE, 2006). Essas transformacoes organizacionais, necessarias as
novas demandas ambientais ensejam maior integracao da capa-
cidade interna ao ambiente externo, determinando novos mo-
delos de gestao no ambito das universidades contemporaneas.

Senge (2002 apud PESSOA, 2000, p.44) argumenta que o
gestor na perspectiva da gestdao estratégica, precisa identifi-
car, avaliar e interpretar as forcas que influenciam a instituicao
como um todo ( pontos fortes, fracos, ameacas ou oportuni-
dades), na tentativa de qualificar os processos de gestao ins-
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titucional através da avaliacdo continua de indicadores, pois
esses fornecem valiosos elementos para a construcao de novas
perspectivas conceituais analiticas da administracdo ajudando,
assim, as instituicoes de ensino superior a enfrentar os desafios
educacionais a serem deparados pela frente.

Essa mudanca demandara uma transformacao na cultu-
ra dessa instituicao, tendo a Universidade o grande desafio de
construir um ambiente onde todos possam se apropriar do co-
nhecimento gerado pelos elos da cadeia de valor. No caso, os
gestores educacionais deverao ser treinados e conscientizados
para desenvolverem habilidades técnicas, estruturas e experi-
éncia profissional adequadas a coordenacao da disseminacao do
conhecimento por toda a cadeia de valor da instituicao, agre-
gando eficiéncias nos processos de trabalho e capacidade de re-
agir rapidamente as novas exigéncias educacionais, agilizando
e melhorando também a qualidade dos processos decisérios e
das resolucdes de problemas organizacionais.

Estratégias de Integracao das Praticas de Gestao do
Conhecimento em Instituicées de Ensino Superior

Existem diversos autores (CAVALCANTI, 2001; FLEURY
& FLEURY, 2004; NONAKA & TAKEUCHI, 1997; SENGE, 1990;
STEWART, 1998; TERRA, 2000) que pontuam a necessidade de se
construir uma cultura de valorizacao do conhecimento por meio
de processos e praticas organizacionais capazes de integrar os
diversos tipos de conhecimento (estratégico, interno, externo,
individual, organizacional, formal, informal, estruturado e nao
estruturado).

Na visao de Terra (2003 apud ROSTIROLLA 2006, p. 17),
“as instituicoes de ensino possuem potencial cientifico e tecno-
légico e estao caminhando na mesma direcao das organizacoes
empresariais, que tendem a diferenciar-se umas das outras
por aquilo que sabem e como utilizam o que sabem”. Tendo
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como atividades fim o ensino, a pesquisa e extensao, produzem
e disponibilizam o conhecimento, devendo esse conhecimento
ser melhor gerenciado através de mecanismos adequados de
identificacao, aquisicao, desenvolvimento, compartilhamento,
utilizacao e retencao do conhecimento, para que nao ocorram
significativas perdas do conhecimento organizacional ao final
de cada processo, seja nas salas de aula, nos laboratorios de
pesquisa, nas bibliotecas universitarias ou nos departamentos
administrativos e de ensino.

Davenport (1998) sugere ainda que seja preciso que se
administre ecologicamente o conhecimento e as informacoes
organizacionais, devendo primar o gestor pela interacao entre
os diversos ambientes (externo, organizacional e informacional)
e entre as varias dimensodes (estratégia, equipe, cultura e com-
portamento organizacional, politica e arquitetura da informa-
cdo). Essa visao indica que a gestao estratégica do conhecimen-
to nas universidades deve voltar-se a construcao de um modelo
de gestao baseado em estratégias interventivas holisticas rela-
cionadas a gestao de pessoas por competéncias, gestdao do co-
nhecimento organizacional, gestao do capital do conhecimento
(capital ambiental, capital estrutural, capital humano e capital
de relacionamento), gestao da aprendizagem organizacional e
gestao da inteligéncia organizacional, capazes de ocasionar o
aumento da eficiéncia organizacional e sua capacidade de ino-
vacao, ao potencializar a criacao, o uso e compartilhamento
(integracao e comunicacao) do conhecimento nas organizacoes.

a) Gestao de pessoas por competéncias

Quando definida a estratégia da instituicdo e suas com-
peténcias centrais norteadoras de sua atividade e necessarias a
cada funcdo — as competéncias organizacionais localizadas em
diversas areas, delineia-se as competéncias individuais (compe-
téncias cognitivas, técnico-profissionais e sociais) dos colabo-
radores que devem ser geridas para que a relacao do individuo
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com a mesma seja 0 mais harmonica possivel, rica em ganhos
muUtuos e aprendizagem constante.

O sistema de gestao de pessoa por competéncias insere-
-se no contexto da Gestao do Conhecimento, pois, priorizam o
mapeamento de competéncias (banco de competéncias), ali-
nhando as pessoas as estratégias e competéncias essenciais da
organizacao, visando também, segundo Fleury & Fleury (2004,
p.30) identificar pessoas com potencial para “mobilizar, inte-
grar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agre-
guem valor a organizacao e a si proprio”, e com flexibilidade
para enfrentar os incidentes criticos e as novas demandas da
sociedade do conhecimento.

Ruas (2001 apud ORSI; BOSE, 2003) destaca que nessa
visao se faz preciso

iniciativas de desenvolvimento de competéncias
gerenciais no sentido de criar e sustentar com-
peténcias coletivas ou organizacionais a partir de
competéncias individuais que gerem valor agrega-
do e maior estabilidade a instituicdo quanto a sua
performance.

No caso, a gestao de recursos humanos da universidade
deve priorizar politicas e praticas que déem suporte ao proces-
so gerencial de atrair, reter e desenvolver os melhores talentos
cujas competéncias agreguem valor a suas atividades estraté-
gicas (ensino, pesquisa e extensao). Diante dessa fundamen-
tacdo, fica claro que uma gestdo baseada em competéncias é
aquela que permite gerir seus recursos humanos de acordo com
o perfil necessario (conhecimento, habilidades e atitudes) pre-
visto ao trabalhador do conhecimento (proatividade, multifun-
cionalidade, trabalho em equipe, inovacao), reforcando.com-
peténcias pontuadas por Fleury & Fleury (2004), como saber
agir, saber mobilizar, saber comunicar, saber aprender, saber
comprometer-se, saber assumir responsabilidades com visao es-
tratégica e sistémica.
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No caso deve também investir em mecanismos de treina-
mento e avaliacao de desempenho voltados ao desenvolvimen-
to de competéncias interdisciplinares sustentaveis com foco no
compartilhamento do conhecimento estratégico na universida-

e (geracao, identificacao, validacao, disseminacao, preser-
vacao, compartilhamento e uso), propiciando maior eficiéncia
nos processos organizacionais que levarao a melhores resulta-
dos para a instituicao (produtividade em pesquisa, qualidade
no ensino, melhor interacao com a comunidade e instituicoes
parceiras) e beneficios para os colaboradores (autodesenvolvi-
mento, maior satisfacdo e qualidade de vida no trabalho).

Segundo Silveira (2009) na gestao do conhecimento o
gestor deve apoiar-se nas pessoas, suas capacitacoes e habi-
lidades; vé a rotina como novas oportunidades; distinguir suas
acoes pela competéncia; debater e pesquisar; vé, acompanhar
e controlar as coisas mais importantes; ter cultura ampla, vi-
sando entender e criar alternativas; delegar como fazer, moti-
vando pelo desafio da auto-realizacao; ter o poder baseado na
competéncia; vé o trabalho como um processo de enriqueci-
mento cultural, além de uma troca economica; e ter uma visao
ampla e generalista, diferindo seu comportamento gerencial do
gestor tradicional.

E preciso, entdo, uma mudanca na cultura da gestao da
universidade para que haja maior flexibilizacao em sua estru-
tura organizacional, maior interatividade entre os diversos de-
partamentos administrativos e de ensino, descentralizacao das
decisdes, maior agilidade nos processo organizacionais através
de procedimentos organizacionais que priorizem incentivos a
formacdo de competéncias coletivas (educacdo corporativa),
criacao de equipes e projetos de conhecimento, premiacoes
por compartilhamento, workshops de compartilhamento das
melhores praticas que reforcem o alinhamento entre as com-
peténcias criticas empresariais e humanas necessarias as uni-
versidades nesse novo contexto da sociedade do conhecimento.
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b) Gestdo do conhecimento organizacional

As organizacdes saudaveis, segundo Davenport (1998),
devem gerar, codificar, coordenar e transferir conhecimentos.
Acdes sao sugeridas por ele para o gerenciamento dos trés sub-
processos relacionados abaixo:

= No caso para gerar conhecimento podem comprar co-
nhecimento de outras instituicbes, copiar ou mesmo
admitir alguém que detenha o conhecimento (aquisi-
cao); lancar mao de contratos com institutos de pesqui-
sa e contratacao de consultores; investir em pesquisa e
desenvolvimento; unir organizacées com visoes distin-
tas do mesmo problema ou projeto, em equipes mul-
tifuncionais (fusdes), melhorando o compartilhamen-
to de conhecimento interorganizacional; desenvolver
estratégias de adaptacao as mudancas ambientais e a
competitividade; estimular a construcao de redes for-
mais e informais de comunicacao, melhorando o com-
partilhamento do conhecimento intraorganizacional.

= Quanto a codificacao do conhecimento para que torne
mais acessivel e compreensivel o conhecimento rele-
vante para toda a organizacao propde-se a construcao
de um mapa do conhecimento, uma espécie de pagi-
nas amarelas que informa onde se pode encontrar um
dado conhecimento, seja com pessoas, em documentos
ou num banco de dados. Pode ser usado, também, um
mapa eletronico, ou até mesmo se fazer uso da Web
(Internet, intranet) com este objetivo. Sabe-se da di-
ficuldade que as organizacdes encontram em transfor-
mar o conhecimento tacito (subjetivo, individual) em
conhecimento explicito, formal, codificado. No entan-
to, estas devem estimular essa externalizacao atra-
vés da transcricao e documentacao de experiéncias e
construcao de banco de dados, minimizando a perda
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do conhecimento em razao de aposentadoria, saida de
servidores, dentre outras.

= A transferéncia do conhecimento pode ocorrer através
da socializacao, compartilhamento de experiéncias (ta-
cito para tacito) ou mesmo através da combinacao (ex-
plicito para explicito) onde os individuos trocam e com-
binam conhecimentos e idéias através de meios como
documentos, reunides e chats, grupos de discussoes,
salas de discussao, intranet e feiras de conhecimento.

Como suporte a operacionalizacdo da administracao do
conhecimento organizacional mostra-se relevante, como expli-
citado acima, a utilizacdo da tecnologia da informacéo através
da presenca de sistemas de gestao informatizados que otimizam
o fluxo de informacao e captura da base de conhecimento da or-
ganizacao dando também suporte aos colaboradores, professo-
res e gestores (sistemas de automacao de escritorio, de trabalho
do conhecimento), groupware (sistemas colaborativos de traba-
lho em grupo), aumentando a colaboracao intraorganizacional.

A utilizacao de documentos, quadros, videos, TV corpo-
rativa, intranet e outros mecanismos fisicos devem ser incenti-
vados, pois facilitam o uso e o intercambio de informacdes bem
como a disseminacao de informacao de forma mais rapida, ao
lado da presenca de atividades socializadoras facilitadoras do
compartilhamento de experiéncias (eventos, reunides, comuni-
dades virtuais e redes de interacdes) e da qualidade da relacao
de trabalho.

¢) Gestdo dos capitais do conhecimento: capital
ambiental, capital estrutural, capital humano e capital
de relacionamento

Cavalcanti, Gomes; Pereira (2001), fundamentados em
experiéncias concretas desenvolvidas em alguns projetos de
Gestao do Conhecimento através do Centro de Referéncia em

Comunicacao Oral — Eixo 10
Avaliacdo Institucional e Politicas Pblicas (Modalidades)

ISBN 978-85-89872-75-1



ISBN 978-85-89872-75-1

@)’%ngresso Internacional em Avaliagéo Educacional

Avaliar e Intervir: Novos Rumos da Avaliacao Educacional
i

Inteligéncia Empresarial da Universidade Federal do Rio de Ja-
neiro (CRIE — COPPE/UFRJ) propoéem o modelo dos capitais do
conhecimento (ver Figura 2). Esse modelo é formado por quatro
capitais que devem ser monitorados para a efetiva Gestao do
Conhecimento da organizacao. Sao eles: capital ambiental, ca-
pital estrutural, capital humano e capital de relacionamento,
descritos abaixo:

O capital ambiental define o conjunto de fatores que
descrevem o ambiente onde a organizacao esta inserida e que
influenciam seus processos e resultados. Estes fatores sao ex-
pressos pelo conjunto das caracteristicas socio-economicas da
regidao pelos aspectos legais, valores éticos e culturais, pelos
aspectos governamentais e politicos, pelos aspectos financei-
ros, e pelos aspectos tecnoldgicos. Para o monitoramento des-
sas caracteristicas é preciso o apoio de instrumentos (avaliacao
institucional, avaliacao de desempenho de aprendizagem, indi-
cadores sobre o acompanhamento de egressos) que fornecam
subsidios sobre a realidade da instituicdo e as demandas exter-
nas com o proposito de alcancar o compromisso na exceléncia
de sua gest”

Capital
Ambiental

Capital
Humano

Figura 2 — Os capitais do conhecimento
Fonte: Cavalcanti, Gomes; Pereira (2001, p.56)

O capital estrutural pode ser definido como um con-
junto de sistemas administrativos, conceitos, modelos, rotinas,
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marcas, e sistemas de informatica, que permitem a organiza-
cao funcionar de maneira efetiva e eficaz. Faz parte do capital
estrutural a cultura da organizacao, ou, em outras palavras, a
maneira como uma determinada organizacao faz funcionar a
sua atividade. Deve a organizacao buscar melhores condicoes
de trabalho, através de uma melhor infraestrutura tecnoldgica,
desenvolvimento de portais corporativos e individuais, intranet
etc. O capital estrutural, ao contrario do capital intelectual,
pode ser criado pelos funcionarios, mas pertence a organizacao.

0 capital humano refere-se tanto a capacidade, habilida-
de e experiéncia quanto ao conhecimento formal que as pesso-
as detém e que agregam valor a uma organizacdo. E um ativo
intangivel que pertence ao proéprio individuo, mas que pode
ser utilizado pela empresa para criar valor. Essa valorizacao do
capital humano na organizacao deve priorizar atividades como
capacitacao, desenvolvimento de equipes, reconhecimento
através de prémios, estimulos ao desenvolvimento de pesquisas
através de bolsas, participacdo em eventos externos, educacao
corporativa, valorizacao da propriedade intelectual etc.

O capital de relacionamento é definido como a rede
de relacionamentos de uma organizacao e seus colaboradores
com instituicdes parceiras. O capital de relacionamento, por-
tanto, é aquele que valoriza e incentiva uma empresa a estabe-
lecer aliancas estratégicas, parcerias, voltada a uma politica de
transparéncia e interacdo com a comunidade.

De acordo com os autores acima a importancia dada a
cada capital depende da cultura organizacional e da atividade
em que esta envolvida. Porém, pontua que o crescimento de
qualquer organizacao depende da perfeita sinergia e de estraté-
gias de gestao que articule de forma permanente esses capitais.

d) Gestdao da aprendizagem organizacional
A Gestao do Conhecimento (aquisicao, desenvolvimento,
disseminacao, construcao da memodria) faz emergir organiza-

Comunicacao Oral — Eixo 10
Avaliacdo Institucional e Politicas Pblicas (Modalidades)

ISBN 978-85-89872-75-1



ISBN 978-85-89872-75-1

@)’%ngresso Internacional em Avaliagao Educacional

Avaliar e Intervir: Novos Rumos da Avaliacao Educacional
i

coes de aprendizagem com competéncia e inteligéncia coletiva
para aprender com erros, solucionar problemas. Isto s6 é pos-
sivel com a construcdo da memdria organizacional que permite
aprender com a experiéncia do outro. De acordo com Fleury;
Fleury (2004, p.44) a construcdo da memoria organizacional

refere-se ao processo de armazenagem de infor-
macdes com base na histéria organizacional, as
quais podem ser recuperadas e auxiliar na tomada
de decisbes presentes. As informacodes sao estoca-
das e as experiéncias passadas, tanto as bem-su-
cedidas como as mal-sucedidas devem ser de facil
recuperacao e disponibilidade para as pessoas.

Estratégias corporativas como treinamentos e cursos,
mesmo que a distancia (e-learning), bancos de projetos, opor-
tunizam o gerenciamento, retencao e transferéncia do conheci-
mento de uma forma mais didatica, sendo uma das maneiras de
acompanhar a velocidade das mudancas e informacoes e deixar
os colaboradores sempre atualizados. Ao lado das estratégias
corporativas acima, os meios de comunicacdo como internet
(intranet) muito facilitam a troca de aprendizagens no ambien-
te organizacional (chats, grupos de discussoes, emails, video e
teleconferéncias, foruns), e fortalecem a troca de experiéncias
individuais, grupais e a aprendizagem em equipe.

A educacao corporativa vem sendo muito utilizada pelas
organizacoes com o objetivo de promover solucoes de aprendi-
zagem relacionadas as estratégias empresariais, desenvolvendo
0 conhecimento adequado para suas necessidades e propostas,
investindo no conhecimento como uma de suas vantagens com-
petitivas. Mostra-se necessario um modelo de gestdo partici-
pativo rico em experimentacao e inovacao, capaz de mobilizar
o comprometimento das pessoas aos objetivos organizacionais
através da construcdo de uma cultura organizacional democra-
tica caracterizada por ampla delegacao de poderes, descentra-
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lizacao das decisdes, autonomia, estimulo as mudancas e prati-
cas de brainstorming (avalanche de idéias).

e) Gestdo da inteligéncia organizacional

Qualquer empresa, seja ela de ensino ou nao, deve mo-
nitorar nao so6 as informacdes internas, mas as informacoes
externas e praticas da concorréncia (benchmarking ou melho-
res praticas) desenvolvendo o que chamamos de Inteligéncia
competitiva.

Esta inteligéncia competitiva, também conhecida como
inteligéncia empresarial, muito depende de um ambiente infor-
macional que busque informacdes relevantes relativa ao merca-
do colocada em formatos inteligiveis e Uteis. No caso, implica
em geréncia da competitividade que so6 se torna possivel em um
ambiente organizacional onde a Gestao do Conhecimento esteja
presente alinhando pessoas, processos, sistemas de informacao,
politica da informacéo, cultura e comportamento organizacional.

Torna-se indispensavel o investimento em tecnologias da
informacao e comunicacao (Internet, intranet, extranet), sis-
temas integrados de gestao integrada e ferramentas que propi-
ciem a inteligéncia de negocios Bl (Business Intelligence), como
datawarehouse (repositorio de dados), ferramentas OLAP (On-
-line Analytical Processing), datamining (mineracao de dados)
para que o conhecimento seja utilizado como recurso estraté-
gico. Ao mesmo tempo, elas também potencializam a interati-
vidade e conectividade, desenvolvendo melhores e mais ageis
processos de trabalho, tomadas de decisdes mais acertadas e
um atendimento mais personalizado aos alunos, pais, professo-
res, instituicoes parceiras.

O enfoque da gestao do conhecimento possibilita re-
ver a organizacao e suas estratégias, estruturas e competéncias
buscando transformar o conhecimento tacito, individual para
uma forma explicita, formalizada e compartilhada. Segundo
Terra (2000), isso s6 sera possivel através de ferramentas ge-
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renciais e tecnologicas capazes de dar uma melhor compreen-
sao dos processos de geracao, identificacao, validacao, dissemi-
nacao, compartilhamento, uso e protecao dos conhecimentos
estratégicos para gerar beneficios aos resultados da instituicao
e a seus colaboradores internos e externos.

Consideracgées Finais

Este estudo conclui que a Gestao do Conhecimento é fru-
to de um esforco multidisciplinar (gestores e colaboradores),
somente sendo possivel implementa-lo em instituicées que in-
tegrem em suas praticas gerenciais, intervencoes focadas no
desenvolvimento de um ambiente de trabalho favoravel a cria-
cao, uso e compartilhamento do conhecimento. No contexto
das instituicoes federais de ensino superior permanece, ainda,
uma grande quantidade de informacoes estratégicas nao trata-
das e nao disseminadas aos tomadores de decisGes da univer-
sidade, competéncias individuais e coletivas ndo exploradas,
insuficiente colaboracao intra-organizacional, baixa utilizacao
de trabalho em grupo, colaborativo e virtual e dificuldade de
promover o aprendizado coletivo, constituindo-se, portanto,
em uma barreira a capacidade de criacao e inovacao.

Torna-se, portanto, indiscutivel, a necessidade de acoes
mais pontuais na area da gestao estratégica do conhecimento,
exigindo assim, dos gestores educacionais, conhecimentos mais
aprofundados sobre estratégias facilitadoras dessa pratica fo-
cadas principalmente na gestao de pessoas por competéncias,
gestao do conhecimento organizacional, gestao dos capitais do
conhecimento, gestao da aprendizagem organizacional e gestao
da inteligéncia organizacional. Enfatiza a necessidade de uma
avaliacao continua por parte da instituicdo de suas praticas de
gerenciamento do conhecimento, possibilitando a mesma de-
senvolver sempre acdes mais eficazes no ambito da Gestao Es-
tratégica do Conhecimento.
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IMPLANTAGCAO DE SISTEMA E SOFTWARE DE AVALIAGCAO PARA
A GESTAO DA EDUCAGAO MUNICIPAL DE TEODORO SAMPAIO
— BAHIA —

Marcos Antonio Vieira
Robinson Moreira Tendrio
Heike Schmitz

Introducéao

As avaliacdes de larga escala, como a Prova Brasil, apesar
de sua importancia macro politica, ndo dao conta das especifi-
cidades politicas no nivel escolar. Com isso, tanto a avaliacdo
interna do municipio como a avaliacdo institucional da propria
escola, se tornam necessarias para suprir essas lacunas. Os re-
sultados obtidos de ambas as avaliacdes, externa e a interna,
permitema abertura de um horizonte de conhecimentos, desta-
cando as devidas necessidades e principais diferencas de cada
sistema escolar.

Por um lado, existem atualmente varias iniciativas em
diferentes instancias do poder publico, no sentido promover
politicas de avaliacdo da educacao basica. O crescente inves-
timento em avaliacdo mostra a preocupacao com O processo
avaliativo e a abertura de espaco para a reflexdo com os dados
que sao apresentados para os gestores do sistema educacional.
Por outro lado, a avaliacdo é considerada um fator intrinseco
ao conjunto de fatores responsaveis pela qualidade da gestao
dos sistemas de ensino. Por isso, a pratica da gestao necessita
de uma avaliacao constante. Para que esteja garantida a quali-
dade no processo gestor escolar é fundamental que se busque a
construcao de um movimento constante de gerir-avaliar-gerir,
com vistas ao aprimoramento da educacao basica. Pois, o ges-
tor, como lider de processos, tem no seu cotidiano, repetida-
mente, a necessidade de tomar decisoes, fazer opcoes e esco-
lher caminhos, juntamente com a sua equipe.
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