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Resumo

O conceito da gestdo do conhecimento aplicado as Institui¢des de Ensino Superior concebe a institui¢do como unidade de
negocio, de forma que o rastreamento de tendéncias de mercado e do processo de desenvolvimento dos servigos sdo variaveis
interdependentes que, de forma sinérgica, contribuem para os objetivos organizacionais. Nesse sentido, o trabalho tem por
objetivo apresentar uma proposta de indicadores para avaliar a gestdo do conhecimento em Institui¢des de Ensino Superior
privadas. A proposta ¢ denominada de Monitor da Gestdo do Conhecimento, fruto da reflexdo tedrica e comparagio dos
modelos apresentados por Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1998) e Stewart (1997). O Monitor ¢ composto pelos capitais
humano, estrutural e de clientes. Esses devem ser monitorados e gerenciados para a efetiva administragao de organizagdes
que atuam no segmento de ensino superior. A escolha do sujeito da pesquisa foi intencional em fungdo da acessibilidade aos
dados. Trata-se de uma institui¢do localizada no Estado de Santa Catarina-Brasil. Quanto aos procedimentos de coleta de
dados, adotou-se entrevista semi-estruturada e checklist para identificar os recursos relacionados a infra-estrutura necessaria,
para operacionalizar o estudo. A pesquisa contribui para a proposi¢do de um conjunto de indicadores que possam facilitar a
monitoracdo da gestdo do conhecimento em Instituigdes de Ensino Superior privadas.
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Abstract

The concept of knowledge management applied to the superior institutions gives to the entity, as a business unity, so that
the search market tendencies and the services development process are variable, interdependent, so in a synergetic way,
contributes to the organizational objectives. In this sense, the paper has as aim, to introduce an indicators proposition to
evaluate the knowledge management in private superior teaching institutions. The proposition is named of Knowledge
Management Monitor, result of a theorical reflection and comparison of the presented patterns by Sveiby (1998), Edvinsson
and Malone (1998) and Stewart (1997). The Monitor is formed by the human, structural capitals and clients. These capitals
must be monitored and managed by an effective administration of organizations which act in the superior teaching. The choice
of the research subject was intentional due to the accessibility to the results. It’s an institution located in Santa Catarina State-
Brazil. Concerning to the procedures of the data collect used a semi-structured interview and checklist to identify the related
resources to a necessary infra structure to operationalize the studying. The research contributes to the proposition of indicators
group, which can facilitate the observation of the knowledge management in private superior teaching institutions.

Keywords: Knowledge administration. Evaluate. Superior teaching institution.

Introducao

Asinformagoes e know-how absorvidos e disseminados pela organizagdo podem caracterizar-se como o desenvolvimento
de competéncias. Segundo Nonaka e Takeushi (1997), o conhecimento utilizado pela organizagdo para realizar novos negocios
ou desenvolver produtos, converge para a criagdo da competéncia na organizagdo. A competéncia na organizagao ¢ definida
por Fleury e Fleury (2000), como sendo a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em bens e servigos.
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Segundo Davenport e Prussak (1988), Nonaka e Takeuchi (1997), a informagdo submetida a processo cognitivo de
reflexdo e sintese equivale ao conhecimento, compreendendo uma base técnica e outra cognitiva e que, sob determinados
contextos, converte-se em inteligéncia. O valor do conhecimento pode assegurar competéncia as pessoas e competitividade
as organizagdes e, assim, adicionar valor a atividade humana e corporativa.

O conhecimento, uma das dimensdes da competéncia, conforme preconizado por Durand (1998), apresenta-se enraizado
no meio académico. A construcdo do conhecimento académico ¢ base para o desenvolvimento, tanto do profissional
quanto do cidadao. Demo (2000) aduz que a educag@o encaminha para adogao de uma nova pedagogia, fundamentada no
processo cientifico, na unidade e na universalidade, remetendo a renovacdo do homem, dos programas, das institui¢des,
0 que pressupde inovacao do espirito pedagdgico. Esta abordagem de ensino superior implica ultrapassar as praticas
tradicionalmente adotadas e busca tratar, equilibradamente, os pressupostos da ciéncia e da tecnologia e as necessidades do
homem e da sociedade (GONCALVES, COLAUTO e BEUREN, 2004).

No inicio da década de 1980, ocorreu a expansdo de matriculas em Instituicdes de Ensino Superior de natureza privada.
Desencadeou-se, entdo, a preocupagdo com a qualidade e avaliagdo do ensino oferecido. Com isso, iniciaram-se debates
e estudos relacionados ao fortalecimento do processo de avaliagdo de docentes, dos Cursos e das Instituigoes de Ensino
Superior. Assim, nas duas ultimas décadas, governos, instituigdes de cooperagdo internacional, institui¢des educacionais,
orgdos de classe ¢ as diferentes midias, buscam um sistema de avaliagdo que possa garantir padrdes minimos de qualidade
nas Institui¢des de Ensino Superior brasileiro (VASCONCELOS e ANDRADE, 2004).

Nas raizes da expansao do Ensino Superior, parece ndo haver possibilidade de eximir o crescimento do nimero de
Institui¢des de Ensino Superior privadas de critérios voltados ao atendimento de necessidades particularmente capitalistas,
com predominancia, portanto, de interesses econdmicos. Isto pode conduzir & mercantilizagdo do ensino superior, em
detrimento das ac¢des que privilegiem os aspectos sociais ¢ o atendimento de minorias (COLOSSI, CONSENTINO e
QUEIROZ, 2001).

De acordo com Vasconcelos e Andrade (2004), as primeiras experiéncias brasileiras envolvendo sistemas de avaliagao
institucional, em universidades, iniciaram-se, em 1977, com a implantagdo dos programas de cursos de Poés-graduacdo,
concebidos e adotados pela Coordenagdo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Em 1995, a Lei n°
9.131 criou um dos elementos da pratica avaliativa, o Exame Nacional de Cursos, instituido pelo Ministério da Educagéo
¢ do Desporto. O Exame Nacional de Cursos, criado como parte do Sistema Nacional de Avaliagao da educag@o superior,
contemplava também o Censo da Educacdo Superior, a Avaliacdo das Condi¢des de Ensino e a Avaliacdo Institucional.
Em 2003, foram introduzidas mudancas neste sistema de avaliacdo, criando-se o Sistema Nacional de Educacdo Superior
(SINAES). A proposta do SINAES ¢ avaliar as institui¢des, os cursos e o desempenho dos alunos, com vistas em assegurar
uma analise global e integrada das estruturas académicas, do compromisso social, das atividades-fim de ensino, pesquisa e
extensao.

Em face de novos entrantes no mercado académico e do numero de vagas ofertadas, as Instituigdes de Ensino Superior
sdo forcadas a conviver com o acirramento da concorréncia. Com isso, aumenta a necessidade de desenvolver meios para
identificar e implementar estratégias que permitam melhorar o posicionamento competitivo. Ayres et al. (1999) destacam
que a insercao da universidade, antes norteada apenas pelo enfoque académico, em um modelo de gestdo empresarial, é
premente para a diferencia¢@o destas instituigdes no mercado.

O atual ambiente socio-economico demonstra a necessidade de questionar as formas mercantilistas de perceber as
organizagodes. Varidveis como, informagao, conhecimento, ativos intangiveis, capital intelectual, evidenciam a importancia
de repensar os instrumentos preconizados na gestao das organizagdes. Como resposta as mudangas, outros mecanismos de
gestdo tém sido discutidos como alternativas ao modelo tradicional.

Um dos mecanismos preconizados ¢ o modelo de gestdo baseado no conhecimento, caracterizado por um modo
diferente de perceber e pensar as organizac¢des, centrado no conhecimento existente e potencial (DAZZI ¢ ANGELONI,
2004). Nonaka e Takeushi (1997) acreditam que o conhecimento utilizado pela organizagio para realizar novos negocios ou
desenvolver produtos converge para a criacdo da competéncia na organizagao.

A gestdo do conhecimento vista na perspectiva atual, surgiu na década de 1990, como uma proposta de agregar valor
a informagdo e facilitar o fluxo interativo em toda corporagdo. Usada adequadamente, é tida como instrumento estratégico
competitivo, resistente ao modismo da eficiéncia operacional. Para Sveiby (1998), o tema centra-se em aproveitar recursos
existentes na empresa, proporcionando a seus integrantes empregar as melhores praticas, poupando o reinvento de
processos.

A concepgdo de um monitor de indicadores para visualizar o processo de gestdo universitaria possibilita monitorar
os principais focos de atuag@o destas institui¢cdes e, concomitantemente, redirecionar estratégias competitivas. O conceito
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da gestdo do conhecimento aplicado as Instituicdes de Ensino Superior concebe a instituicdo como unidade de negocio,
de forma que o rastreamento das tendéncias de mercado e do processo de desenvolvimento dos servigos sdo variaveis
interdependentes que, de forma sinérgica, contribuem para os objetivos organizacionais.

Os tomadores de decisdes, nas organizagdes, trabalham com grande quantidade de dados em estado bruto e quantidade
reduzida de informagdo com valor agregado e, como conseqiiéncia, pouca inteligéncia para subsidiar o processo decisorio.
Nessa perspectiva, uma das lacunas existentes, nas organizagdes, deve-se fundamentalmente, ao fato de que algumas
questdes, no gerenciamento dos negdcios nao sdo respondidas satisfatoriamente, entre elas, a avaliagdo do conhecimento
existente nas Instituigdes de Ensino Superior privadas. Assim, o trabalho tem por objetivo apresentar uma proposta de
indicadores para avaliagdo da gestdo do conhecimento em Institui¢des de Ensino Superior privadas.

Quanto a organizagao do trabalho, inicialmente, apresentam-se, além da introducdo, os procedimentos metodoldgicos
adotados na pesquisa. Apds, uma abordagem conceitual da gestdo do conhecimento e as metodologias de avaliagdo, segundo
as propostas de Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1998) e Stewart (1997). A partir disso, sugere-se um conjunto de
indicadores para avaliagdo da gestdo do conhecimento em Instituigdes de Ensino Superior privadas. Por ultimo, apresentam-
se as considerag¢des finais do estudo.

1 Procedimentos metodologicos

O delincamento da pesquisa caracteriza-se como estudo exploratorio, utilizando-se de fontes secundarias, com
abordagem logica dedutiva. De acordo com Tripodi, Fellin e Meyer (1981, p.64), o estudo exploratorio tem por finalidade
principal “desenvolver, esclarecer ¢ modificar conceitos e idéias, a fim de fornecer hipoéteses pesquisaveis para estudos
posteriores”. Ao se referir a pesquisa exploratoria, Andrade (2002) elenca como finalidades substanciais: a) proporcionar
maiores informagdes sobre o assunto que se vai investigar; b) facilitar a delimitagdo do tema de pesquisa; c¢) orientar a
fixacdo dos objetivos e a formulag@o das hipoteses; e, d) descobrir um novo tipo de enfoque sobre o assunto.

A abordagem logico-dedutiva, segundo Popper (1972, p.33), é um método para submeter uma idéia nova, formulada
conjecturalmente e ainda nao justificada de algum modo (antecipagdo, hipotese, sistema teorico ou algo analogo), a partir
da qual se podem tirar conclusdes por meio de dedugdo logica. Explica que “essas conclusdes sdo em seguida comparadas
entre si e com outros enunciados pertinentes, de modo a descobrir-se que relagoes logicas (equivaléncia, dedutibilidade,
comparabilidade ou incomparabilidade) existem no caso”.

A pesquisa bibliografica, conforme Cervo e Bervian (1983), busca explicar um problema, a partir de referenciais
teoricos ja publicados. Pode ser utilizada independentemente ou como parte de uma pesquisa descritiva ou experimental.
Tem por finalidade conhecer e analisar as contribui¢des culturais ou cientificas do passado, acerca de um determinado
assunto ou problema. Para Marconi e Lakatos (2002), abrange a bibliografia ja tornada publica, em relagcdo ao tema de
estudo. Sua finalidade ¢ colocar o pesquisador em contato direto com os estudos ja realizados.

A escolha do sujeito da pesquisa para analisar a possibilidade de operacionalizagdo da proposta de indicadores para
monitoramento da gestdo do conhecimento foi intencional, em fungdo da acessibilidade aos dados. Trata-se de uma Institui¢do
de Ensino Superior privada, localizada no Estado de Santa Catarina-Brasil. Quanto aos procedimentos de coleta de dados,
optou-se por entrevista semi-estruturada, com a Coordenagdo Administrativa e Pedagogica da institui¢@o, realizada em maio
de 2005, além de um checklist, para verificar as condi¢des da institui¢do a operacionalizar a proposta apresentada.

Para a analise e interpretacao dos dados, utilizou-se da técnica de analise de conteudo, que possibilita compreender
melhor o discurso, aprofundar suas caracteristicas ¢ extrair os momentos mais importantes, por meio de procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢do dos contetidos das mensagens. Bardin (1977, apud TRIVINOS, 1987) explica que
a técnica de conteudo pode ser entendida como um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des que visa, por meio
de procedimentos sistematicos ¢ objetivos, descrever o conteudo das mensagens, obter indicadores quantitativos, ou nao,
que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de producdo e recepgdo de varidveis inferidas das
mensagens.

2 Abordagem conceitual da gestao do conhecimento

A gestdo do conhecimento tem se destacado nas organiza¢des como forma de questionar o modelo tradicional vigente, o
qual ndo vem atendendo mais com a mesma eficiéncia a demanda por mobilidade premente nas organizagdes, principalmente
pela evidéncia de uma nova forma de diferencial competitivo centrado no ser humano. O conhecimento nio ¢ algo novo
para as organizagdes, mas a sua sistematizagdo e utilizacdo como diferencial ¢ enfatizada pelos modelos de gestdo do
conhecimento potencial (DAZZI e ANGELONI, 2004).

De acordo com Sveiby (1998), todos os ativos e estruturas organizacionais, sejam tangiveis ou intangiveis, resultam
da atividade humana. As pessoas criam estruturas externas e internas para se expressarem no meio ambiente em que estdo
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inseridas. Isto ocorre porque as pessoas t€ém capacidade de agir em variadas situagdes, quando estdo desenvolvendo atividades
dentro da organizagdo. Assim, a competéncia humana pode ser considerada um ativo intangivel.

De modo semelhante, as empresas criam estruturas externas e internas e utilizam a competéncia de seus funcionarios
para atingirem suas metas. Nesse sentido, pode-se entender que os ativos intangiveis de uma organizacdo sdo formados
pelas: a) estruturas externas; b) estruturas internas; ¢ ¢) competéncias dos funcionarios. A estrutura externa diz respeito aos
clientes, as relagcdes com os fornecedores e a imagem da empresa. A estrutura interna inclui patentes, conceitos, modelos,
softwares e sistemas de administracdo. A competéncia dos funcionarios refere-se a capacidade de acdo das pessoas em
situagdes distintas.

Savi, Amaral e Rozenfeld (2003) afirmam que a gestdo do conhecimento ndo traz uma defini¢do consensualmente
aceita, tao pouco um esquema universal dentro do qual possam alinhar as diferentes atuagdes dos profissionais. Adotam a
definicao proposta por Loughbridge (1996), no artigo Intellectual capital and knowledge management, no qual a gestao do
conhecimento é concebida como a aquisi¢do, troca e uso do conhecimento, dentro das organizagdes, incluindo os processos
de aprendizado e os sistemas de informagao. Tal situa¢des requer a transformag@o do conhecimento pessoal em conhecimento
corporativo, de forma a ser compartilhado e apropriadamente aplicado, sendo sua sistematizagdo vital as organizagdes.

Bukowitz (2002, p.17) expde que a gestdo do conhecimento ¢ “um campo em rapida evolucao que foi criado pela
colisdo de diversos outros - recursos humanos, desenvolvimento organizacional, gestdo de mudanga, tecnologia da
informacao, gestdo da marca e reputagdo, mensuracdo ¢ avaliacdo de desempenho”. De forma pragmatica, a gestdo do
conhecimento inclui a identificacdo e o mapeamento dos ativos intelectuais ligados a organizagao, no processo de geragao
de novos conhecimentos, para favorecer vantagens na competicdo pelo mercado e a acessibilidade a grandes quantidades de
informagdes corporativas, compartilhando as melhores praticas e tecnologias que tornam possivel este processo (CAMPOS
¢ BARBOSA, 2001).

A gestdo do conhecimento esta, conforme Fleury e Fleury (2000), imbricada nos processos de aprendizagem nas
organizagodes, conjugando trés processos: (1) aquisi¢do ¢ desenvolvimento de conhecimento; (2) disseminagdo; e (3)
constru¢do de memorias em um Unico processo coletivo de elaboracdo das competéncias necessarias a organizagao. Teixeira
Filho (2000) explicita que € a colegdo de processos que governam a criagdo, disseminagdo e utilizagdo do conhecimento,
para atingir plenamente os objetivos da empresa. E uma nova confluéncia entre Tecnologia da Informagdo e Administragio,
um novo campo entre a estratégia, cultura e os sistemas de informacao da organizacao.

Normalmente, a gestdo do conhecimento ¢ contemplada como um conjunto de técnicas e ferramentas que permitem
identificar, analisar e administrar, de forma estratégica e sistémica, o ativo intelectual da empresa e seus processos associados.
Segundo a abordagem de macro-processo organizacional, compreende o planejamento, execug¢do ¢ o controle de agdes
voltadas para desenvolver o conhecimento da empresa e seus processos correlatos, tendo em vista a exceléncia empresarial
¢ a criagdo de vantagens competitivas sustentaveis (CATAO e CANDIDO, 2003).

Baseia-se na premissa de que o conhecimento proporciona: a) lagos mais estreitos com os clientes; b) analise de
informagdes corporativas para lhe atribuir novos usos; c) criagao de processos capazes de habilitar os funcionarios a acessar
e utilizar informagdes para conquistar novos mercados; d) desenvolvimento de novos produtos. No entanto, aliado aos
processos de gestdo do conhecimento e suas ferramentas, ¢ importante que haja transformagdes culturais e iniciativas
gerenciais, com o intuito de obter, cultivar, transferir e renovar o conhecimento necessario para a empresa tomar decisdes
melhores e com maior rapidez. Estes requisitos sao relevantes para incentivar as pessoas a compartilharem e capitalizarem
seus ativos de conhecimento.

A gestdo do conhecimento envolve o alinhamento da estratégia de conhecimento da organizagdo com a estratégia geral
do negobcio, exigindo uma avaliagdo continua do conhecimento existente € uma compara¢do com as necessidades futuras.
O alinhamento da gestdo estratégica do conhecimento busca identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento
relevante para a empresa, seja por meio de processos internos, seja por meio de processos externos as empresas (ORSI,
2004).

Com enfoque na gestdo do conhecimento, inicia-se um processo para rever a organizagao, suas estratégias, estruturas
e, principalmente, a cultura organizacional. A preocupagdo central passa a ser a transposi¢do do conhecimento tacito,
necessario durante todo o ciclo dos negocios, para uma forma explicita, uma vez que a disseminagdo do conhecimento do
corpo funcional € fato crucial nas estratégias das organizagdes.

3 Avaliacio da gestio do conhecimento

A proposicdo de que a inteligéncia humana e os recursos intelectuais constituem os ativos mais valiosos e estratégicos
das empresas tem sido amplamente focada por diversos autores, como Stewart (1997), Nonaka e Takeuchi (1997), Sveiby
(1998), Edvinsson e Malone (1998), Chait (1999), Fleury e Fleury (2000), Teixeira Filho (2000), Bukowitz (2002), Colauto
e Beuren (2003), Catao e Candido (2003).
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Trabalhos que abordam a avaliagdo da gestdo do conhecimento trazem como referéncia basica as metodologias propostas,
principalmente, por Sveiby (1998), Edvinsson ¢ Malone (1998) ¢ Stewart (1997). Por conseguinte, as metodologias para
avaliar a gestdo do conhecimento, subseqiientes, originam-se geralmente de adaptagdes as metodologias ja concebidas, pois
ndo ha ferramentas unanimes que permitam traduzir objetivamente essas informagdes para todos os segmentos empresariais.
Isto ocorre devido as particularidades de cada empresa em seu campo de atuagdo, ¢ ainda aos recursos técnicos disponiveis
para obter os dados necessarios para compor um conjunto de indicadores que permitam monitorar, continuamente, as agoes
planejadas e desempenhadas.

3.1 Avaliacdo da gestio do conhecimento na perspectiva de Karl Erik Sveiby

Sveiby (1998) propde que os ativos invisiveis de uma organizacdo sejam classificados em trés grupos: competéncia
do funcionario, estrutura interna e estrutura externa. Cada um desses grupos contempla indicadores de crescimento e
renovagao, eficiéncia e estabilidade. No Quadro 1, descrevem-se os indicadores de avaliagdo para as trés segmentagdes de
ativos intangiveis.

Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa
Indicadores de crescimento e . . N Indicadores de crescimento e
- Indicadores de crescimento e renovagdo ~
renovacio renovacio
Indicadores de eficiéncia Indicadores de eficiéncia Indicadores de eficiéncia
Indicadores de estabilidade Indicadores de estabilidade Indicadores de estabilidade

Quadro 1: Monitor de ativos intangiveis
Fonte: adaptado de Sveiby (1998)

O modelo recebe 0 nome de Monitor de Ativos Intangiveis. E utilizado como indicador de medidas de avaliagdo para
fins internos. Recomenda que se selecione apenas um ou dois dos indices para cada indicador, pois a utilizacdo de mais de
dois indices pode confundir os interessados.

Quanto a finalidade da avaliagdo, Sveiby (1998) relaciona duas prioridades principais: a) apresentacdo externa, para a
qual a empresa descreve, da forma mais precisa possivel, aos clientes, credores, acionistas e outros usuarios, a qualidade de
sua geréncia ¢ a possibilidade de poder tratar um fornecedor ou credor como confiavel; e b) avaliag¢@o interna, funcionando
como um sistema de gerenciamento de informacdes que possibilita os gestores conhecerem a empresa, monitorarem seu
progresso e adotarem medidas preventivas e corretivas.

A utilizacdo dos indicadores sugeridos ganha relevancia, quando sdo realizadas compara¢des com alguns pardmetros
pré-estabelecidos, além do acompanhamento em varios periodos consecutivos. Conforme Sveiby (1998), uma avaliacao
nada significa se ndo for comparada com algum referencial. Explica que o acompanhamento dos indicadores deve cobrir,
pelo menos, trés ciclos de avaliagdo, antes de tentar analisar os resultados. O ideal ¢ que as avaliagdes sejam repetidas
anualmente.

3.2 Avaliacio da gestiao do conhecimento conforme Leif Edvinsson e Michael S. Malone

Edvisson e Malone (1998) explicam que, para entender o capital intelectual presente nas empresas pode-se compara-
lo a uma arvore. Consideram a parte visivel, o descrito em organogramas, relatorios anuais, demonstrativos financeiros e
outros documentos; e o que esta abaixo da superficie, o capital intelectual, compreendendo os fatores dinamicos ocultos
que embasam a empresa visivel. Esses fatores dindmicos ocultos sdao divididos em dois grupos: capital humano e capital
estrutural.

O capital humano é composto pelo conhecimento, experiéncia, poder de inovagéo, habilidade dos empregados, cultura
e filosofia da empresa, além da capacidade dos funcionarios em combinar conhecimentos e habilidades para inovar suas
fungdes, os quais ndo podem ser propriedade da empresa. O capital estrutural compreende os equipamentos de informatica,
softwares, bancos de dados, patentes, marcas registradas ¢ o restante da capacidade organizacional que apoia a produtividade
dos empregados e o relacionamento com os clientes, os quais sao propriedades da empresa.

Com referéncia ao relacionamento com os clientes, créem ser prudente desdobra-lo para a categoria Capital de Clientes,
pois denota maior importancia a empresa. Desse modo, o Capital de Clientes contempla o valor do relacionamento com os
clientes, que, embora soe estranho, este sempre esteve presente de forma oculta no goodwill, obtido mediante a subtragdo do
valor de mercado da empresa, quando negociada por um valor superior ao contabil, com o valor das patentes e os direitos
autorais.
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Juntas, essas formas de avaliagdo, buscam captar uma empresa em movimento, a medida que transformam suas
habilidades e seus conhecimentos em diferenciais competitivos ¢ riqueza. Edvinsson ¢ Malone (1998) aplicaram sua
metodologia na companhia sueca de seguros e servigos financeiros Skandia, denominando o instrumento proposto de
Navegador Skandia. Os focos utilizados na representacdo do Navegador, apresentados na Figura 1, sdo areas nas quais uma
empresa direciona sua ateng@o. Desses focos, origina-se o valor do capital intelectual no ambito de seu ambiente.

NAVEGADOR SKANDIA

FOCO FINANCEIRO HISTORICO

FOCO FOCO
NO NO HOJE
CLIENTE PROCESSO

AMANHA

\4

AMBIENTE OPERACIONAL

Figura 1: Navegador Skandia
Fonte: Edvinsson e Malone (1998)

Para contemplar os indicadores de avaliagdo do capital intelectual, Edvinsson e Malone (1998) elegeram o visual
metaforico de uma casa para dispor os indicadores para avaliar o capital intelectual da empresa Skandia. No tridngulo
superior, 0 s6tdo comporta o passado da empresa. As paredes focalizam o presente. No retangulo inferior, o alicerce, voltado
ao futuro, ambiente de negocios, no qual a organizagdo ird operar. E, na parte central da casa, o coragdo, a inteligéncia e a
alma da organizagao.

Os focos utilizados na representacdo do Navegador sdo areas para as quais uma empresa direciona sua atengao. Desses
focos, origina-se o valor do capital intelectual no ambito de seu ambiente. Em cada foco foram estabelecidos indicadores que
permitem avaliar o desempenho, sendo que a combinagdo dos cinco focos acaba em relatorios diferentes e dinamicos.

O foco financeiro constitui o passado da empresa. Através do Balango Patrimonial, Demonstracdo do Resultado do
Exercicio, Notas Explicativas e outras demonstragdes, podem se obter medidas exatas de onde a empresa estava num momento
especifico. Consideram que as informagdes acerca do capital intelectual e as informagdes financeiras se complementam para
contar a historia da empresa, diante das alteracdes em tecnologia, organizago e teoria da administra¢io. E um histérico de
como relacionar valores monetarios as atividades e aos ativos, em detrimento da ascensdo do conhecimento.

3.3 Avaliacgdo da gestao do conhecimento na concepgdo de Thomas A. Stewart

Stewart (1997) segmenta sua metodologia em quatro grupos: medidas do todo, medidas do capital humano, medidas do
capital estrutural e medidas do capital de clientes, denominando-o Navegador do Capital Intelectual. Sua aplicag@o resulta
em uma alternativa para visualizar, de forma simultanea, diversas dimensdes do capital intelectual e que poderiam atuar
como um facilitador na geréncia dos ativos do conhecimento.

Na Figura 2, ilustra-se o navegador do capital intelectual proposto por Stewart (1997) a uma empresa ficticia, utilizando
uma medida geral denominada Razao Valor de Mercado/Valor Contabil, e trés indicadores para cada um dos itens do capital
humano, estrutural e do cliente.
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RAZAO VALOR DE
MERCADO/VALOR
CONTABIL
indice de rotatividade

indice de retengio de trabalhadores do
MEDIDAS DE de clientes conhecimento MEDIDAS
CAPITAL DO DE CAPITAL
CLIENTE HUMANO
Venda de novos
Valor da produtos como %
marca do total de vendas
. Atitude dos
Satisfagdo G E
3 funcionarios
do cliente
Razdo vendas/custos de Custo de substitui¢do

vendas, gerais & de banco de dados
administrativos Giros de
capital

MEDIDAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

Figura 2: Navegador do capital intelectual
Fonte: Stewart (1997, p. 219)

O navegador apresenta-se na forma de circulo dividido em escalas, cujos eixos ndo se preocupam em demonstrar
valores, ¢ sim, as metas atingidas pelas empresas. Na pratica, podem-se definir escalas de maneira que as metas sejam
alocadas as extremidades, onde o eixo cruza o circulo. Tragando a posi¢do em cada escala e ligando os pontos, obtém-se um
poligono, mostrando, no interior, os resultados atuais e, na parte externa, o que se deseja atingir.

4 Proposta para avaliacao da gestao do conhecimento em Institui¢oes de Ensino Superior privadas

A Institui¢do de Ensino Superior privada em que se realizou o estudo foi constituida em 1999 e estd estabelecida
na Grande Florianépolis, no Estado de Santa Catarina-Brasil, encontrando-se em estagio inicial de implantagdo. Mantida
por uma sociedade educacional privada e sem fins lucrativos, oferece doze cursos de ensino superior. Atualmente, possui,
aproximadamente, setecentos alunos. A instituicdo apresenta uma estrutura funcional, departamentalizada nos niveis
estratégico, administrativo e pedagdgico.

O nivel estratégico refere-se aos aspectos institucionais de longo prazo. O nivel pedagdgico esta voltado ao
desenvolvimento da estrutura organizacional, do sistema de informagao e dos recursos humanos, como meios para monitorar
se as agdes pedagdgicas convergem para os objetivos estratégicos e administrativos da Institui¢do de Ensino Superior.
Preocupa-se, especialmente, em analisar as inovagdes do espaco académico, onde as agdes educacionais devem voltar-se
para a formag@o de profissionais que tenham a participagdo ativa na construg@o de seu aprendizado e que estejam preparados
para responder as necessidades decorrentes das mudangas na sociedade contemporanea. O nivel administrativo preocupa-se
com o conjunto de sistemas administrativos, conceitos organizacionais, imagens da institui¢do ¢ infra-estrutura necessaria
para prover o funcionamento de uma organizagao.

Os indicadores para avaliagdo da gestdo do conhecimento, quando aplicados em Institui¢do de Ensino Superior,
buscam monitorar as a¢cdes empregadas nos varios niveis da gestdo académica. Em principio, indicadores sdo medidas de
desempenho de a¢des desenvolvidas na instituigdo. Tratam-se de informagdes qualitativas e quantitativas, que, por meio de
seu registro e acompanhamento, mostram o desempenho ou comportamento de atividades, fungdes, requisitos da instituigdo
em sua totalidade.

O estudo propde acompanhar o crescimento e renovagao, a eficiéncia e a estabilidade da instituigdo. Para cada um dos
segmentos prevé um conjunto de indicadores para monitorar o capital humano, o capital de clientes e o capital estrutural.
De forma subjacente, os indicadores da gestdo do conhecimento contemplam os trés niveis de gestdo da institui¢do de
ensino (estratégico, pedagogico e administrativo), com a finalidade de evidenciar a necessidade da compatibilizagao das
acOes delineadas para cada um dos capitais envoltos na proposta. O conceito da gestdo do conhecimento aplicado as
atividades de Ensino Superior concebe a instituigdo como unidade de negocio, de forma que o rastreamento de tendéncias
de desenvolvimento de bens e servigos configura-se como uma variavel interdependente, que de forma sinérgica, contribui
para os objetivos organizacionais.
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Por conseguinte, a proposta para avaliagdo da gestdo do conhecimento ¢ composta por um conjunto de indicadores
que foi denominado Monitor da Gestdo do Conhecimento, fruto da reflexdo tedrica ¢ da comparagdo com os modelos
apresentados por Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1998), e Stewart (1997). Assim, o monitor da Gestdo do Conhecimento
¢ composto por trés capitais: capital humano, capital estrutural e capital de clientes. Cada capital traz indicadores para
avaliar o crescimento e renovacao, eficiéncia ¢ estabilidade da empresa.

O capital humano refere-se a competéncia dos profissionais, do pessoal de suporte. Entende-se por profissionais, todas
as pessoas que produzem, planejam, processam e apresentam produtos ou solugdes, os quais estdo diretamente envolvidos
no trabalho com o cliente, como, por exemplo, gerentes, vendedores, departamento de marketing, departamento de cadastro,
caixa. O pessoal de suporte compreende os funcionarios que trabalham nos setores de contabilidade, financeiro, administracao,
planejamento de desenvolvimento e outros, ¢ que contribuem de forma direta com a estrutura interna.

O capital estrutural representa o fluxo de conhecimento dentro da organizagdo. Pode ser definido como o conjunto de
sistemas administrativos, conceitos organizacionais, modelos, rotinas, marcas, imagens da institui¢ao, softwares, invengoes,
banco de dados, publicagdes, enfim, toda infra-estrutura necessaria para fazer uma instituicdo funcionar. O capital estrutural
servindo de suporte ao capital humano, ¢ o tnico dos capitais do Monitor da Gestdo do Conhecimento que pertence a
organizag¢ao como um todo.

O capital de cliente inclui marcas e imagens, além de representar o fluxo externo de conhecimento nas relagdes com
os clientes. E o valor do relacionamento com os académicos. Os clientes, segundo Sveiby (1998), além de fonte de recursos
financeiros, configuram-se como outras fontes de valores, como os meios de treinamento dos funcionarios, referéncias
para outros clientes, propagandistas e formadores da imagem da instituicdo e incentivadores do desenvolvimento da
competéncia, face as suas crescentes exigéncias. O fluxo de conhecimento gerado pelos clientes, de maneira intrinseca,
acaba convertendo-se em recursos financeiros.

Para avaliar cada um dos trés tipos de capital, propde-se um conjunto de indicadores para os segmentos: crescimento e
renovagao; eficiéncia; e estabilidade. Os indicadores do crescimento e renovagao do capital humano buscam verificar: tempo
médio de profissdo, titulagdo dos docentes, investimentos na participagdo de eventos ¢ publicagdes cientificas per capita,
rotatividade da competéncia. Ja os indicadores para verificagdo da eficiéncia do capital humano propdem acompanhar:
propor¢do de profissionais na empresa ¢ as habilidades dos docentes valorizadas pelos académicos e percentual do
faturamento investido na capacitagdo do pessoal de suporte. Finalmente, os indicadores para avaliagdo da estabilidade
do capital humano analisam: percentual de docentes em regime de dedicag@o exclusiva, grau de satisfagdo dos docentes ¢
funcionarios, percentual do tempo dos docentes dedicados a pesquisa e taxa de rotatividade de docentes e funcionarios.

Com referéncia ao capital estrutural, acredita-se ser possivel analisar o crescimento e renovagao, a partir das verificagoes:
investimento na estrutura interna, investimentos em sistemas de processamento de dados, publicagdes e produgdes
intelectuais e renovagdo do acervo bibliografico. No que concerne aos indicadores para verificar a eficiéncia do capital
estrutural, sugere-se acompanhar o nimero de sugestdes feitas e implementadas, o reconhecimento dos cursos, a propor¢ao
de pessoal de suporte e o nimero de projetos de iniciagdo cientifica. E, para acompanhar periodicamente a estabilidade do
capital estrutural, propdem-se os seguintes indicadores: idade da instituigao, rotatividade do pessoal de suporte, nticleos de
pesquisas ¢ a taxa de novatos.

Os indicadores para o crescimento e renovagdo do capital de cliente fornecem os seguintes parametros: numero
de clientes, lucratividade por cliente, nimero de académicos que voltam para novos cursos ¢ candidatos nos processos
seletivos. A eficiéncia do capital de cliente pode ser avaliada através da aplicacdo dos seguintes indicadores: indice de
clientes satisfeitos quanto a estrutura, freqiiéncia média em participagao dos alunos em eventos cientificos, percentual de
alunos envolvidos em atividades extracurriculares e indice de satisfacdo quanto ao projeto pedagdgico da Instituicdo de
Ensino. Por fim, os indicadores para avaliagdo da estabilidade do capital de cliente pode-se analisar: estrutura etaria, indice
de evasdo, numero de bolsas integrais e parciais.

A conjung¢do dos indicadores propostos forma o Monitor da Gestdo do Conhecimento para Instituicdes de Ensino
Superior privadas, como demonstrado no Quadro 2.

50 Rev. Cent. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 12, n. 1, p. 43-53, ago. 2006.



Proposta de Indicadores para avaliar a gestdo do conhecimento em institui¢ées de ensino superior privadas

CAPITAL HUMANO

CAPITAL ESTRUTURAL

CAPITAL DE CLIENTE

Crescimento e Renovacao

Crescimento e Renovacao

Crescimento e Renovacao

Tempo médio de profissdo dos docentes

Investimento em estrutura interna (5)

Numero de clientes (9)

Titulagdo dos docentes (1)

Investimento em sistema de
processamento de dados (6)

Lucratividade por cliente

Investimento na participagao de eventos e
publicacdes cientificas per capita

Numero médio de publicagdes e
produgdes intelectuais

Indice de académicos que voltam para
NOVOS CUrsos

Rotatividade da competéncia (2)

Periodicidade de aquisigdo e
renovagao do acervo

Numero de candidatos nos processos
seletivos

Eficiéncia

Eficiéncia

Eficiéncia

Proporcao de profissionais na empresa (3)

Sugestoes feitas versus sugestdes
implementadas (7)

Indice de clientes satisfeitos quanto &
estrutura (10)

Habilidades dos docentes valorizadas
pelos académicos (4)

Numero de cursos reconhecidos

Freqiiéncia média da participacdo dos
alunos em atividades eventos

Percentual de coordenadores com
formagao em gestao académica

Proporg¢ao de pessoal de suporte

Percentual de alunos envolvidos em
atividades extracurriculares

Percentual do faturamento total em
capacitagdo do pessoal de suporte

Numero de projetos de iniciacdo
cientifica

Indice de satisfagdo quanto ao projeto
pedagogico

Estabilidade

Estabilidade

Estabilidade

Percentual de docentes em regime de
dedicacao exclusiva

Idade da organizagao

Estrutura etaria (11)

Grau de satisfagdo dos docentes ¢
funcionarios

Rotatividade anual do pessoal de
suporte (8)

Indice de evasdo

Percentual do tempo dos docentes
dedicado a pesquisa

Numero de ntcleos de pesquisas

Numero de bolsas integrais

Taxa de rotatividade de docentes e
funcionarios

Taxa de novatos

Numero de bolsas parciais

Notas:

(1) Attitulagao refere-se: doutores, mestres e especialistas; (2) Rotatividade da competéncia: estd relacionada ao percentual de substituicao
dos profissionais; (3) Propor¢ao de profissionais na institui¢ao: obtido em relagao ao total de funciondrios da institui¢do; (4) Habilidades
dos docentes valorizadas pelos académicos: analisado a partir de uma pesquisa direcionada; (5) Investimento na estrutura interna —
percentual da receita total destinado a novos métodos ou sistemas, banco de dados, manuais, padrdes de qualidade, propagandas, design;
(6) Investimento em sistema de processamento de informagdes — percentual sobre a receita total; (7) Sugestdes feitas versus sugestdes
implementadas — proporg¢ao de sugestdes dos funcionarios e clientes implantadas; (8) Rotatividade do pessoal de suporte: proporgédo de
substitui¢do em relagdo ao total de funcionarios; (9) Numero de clientes — refere-se ao numero de clientes atendidos no ano; (10) Numero
de clientes satisfeitos — apurado através de pesquisa direcionada; (11) Estrutura etaria — indica a média de anos que o cliente freqiienta
a instituigao.

Quadro 2: Monitor da gestao do conhecimento

Fonte: claborado pelos autores

Para implantagdo da proposta de avaliagdo da gestdo do conhecimento, a Instituicdo de Ensino Superior estudada
apresenta os seguintes elementos facilitadores: (1) conscientizagdo, por parte da dire¢do, coordenadores administrativos
e de cursos da necessidade do aprendizado continuo e do compartilhamento de informagdes; (2) utilizagdo de medidas
motivacionais, como as premiagdes, para incentivar a integragéo e formacao de grupos de trabalho que viabilizem estratégias
direcionadas ao publico interno e externo; (3) sistema de informacdo gerencial, implanta¢do de um sistema integrado de
gestao; (4) tecnologia da informagdo disponivel nos departamentos da institui¢do; (5) departamento financeiro que monitora
a gestdo econdmica e financeira da instituigdo; e, (6) departamento de recursos humanos com disponibilidade de oferecer
informagdes ao monitor da gestdo do conhecimento.

O monitor da gestdo do conhecimento para Instituicdes de Ensino Superior privadas configura-se com um formato
de apresentacdo dos indicadores relevantes, que auxiliam na avaliagdo de itens tangiveis e intangiveis das Institui¢oes de
Ensino Superior. De acordo com Costa (2002), a lista dos componentes deve ser continuamente cotejada e monitorada para
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incluir novos topicos ou eliminar aqueles itens que se apresentam como alarmes falsos, gerando apenas desconfiangas ou
preocupagdes infundadas.

O formato de apresentag@o dos indicadores relevantes, que auxiliam na avaliacdo dos itens intangiveis das Institui¢des
de Ensino Superior privadas. A existéncia de varias medidas ndo-financeiras, possiveis de serem adaptadas ao monitor
proposto, pode levar a organizagdo a utilizar um niimero excessivo de indices, dificultando o acompanhamento periddico
dos indicadores. Assim, a escolha dos indicadores depende da estratégia da organizacdo, eles podem ser utilizados para o
acompanhamento de uma estratégia orientada para o conhecimento.

Conclusoes

A medida que as organizagdes interagem em seus ambientes, elas absorvem informagdes, transformam-nas em
conhecimento e agem com base nessa combinacdo de conhecimentos, experiéncias, valores e regras internas, buscando
identificar as informagdes como uma ferramenta decisiva para alavancar o sucesso organizacional e criar diferenciais
competitivos que sustentem sua permanéncia no mercado competidor. Assim, com o monitoramento das agdes e estratégias,
pedagogicas ¢ administrativas, podem agregar maior valor a estrutura interna da institui¢do e, conseqilientemente, aos
clientes, que esperam por exceléncia no atendimento.

A gestdo do conhecimento esta vinculada a administracdo, utilizagdo, cria¢do e disseminacdo da informagdo para se
atingir os objetivos da organizagdo, isto ¢, estd vinculada aos processos de aprendizagem organizacional. Os indicadores
tém por objetivo principal identificar como as agdes empregadas influenciam na gestdo financeira e nao-financeira da
institui¢do, uma vez que o valor economico da organizagdo ¢ constituido tanto pelo patriménio visivel, quanto por seus
ativos intangiveis.

A proposta para avaliagdo da gestdo do conhecimento em Institui¢des de Ensino Superior privadas corrobora com as
pesquisas que buscam materializar os aspectos conceituais da gestdo do conhecimento, por meio de medidas de desempenho
e de eficiéncia capazes de estabelecerem referéncias ao processo de gesto.

Por meio da proposta de avaliagdo da gestdo do conhecimento apresentada, acredita-se ser possivel monitorar o capital
humano, capital estrutural e capital de cliente, sob a 6tica do crescimento e renovagdo, eficiéncia e estabilidade. A proposta
ndo contempla todos os indicadores possiveis para se avaliar os ativos intangiveis. Por isso, deve ser vista na perspectiva
de apresentar sugestdes, a partir das quais cada empresa possa adaptar os indicadores de acordo com suas necessidades e
particularidades do segmento em que atuam.

A partir da proposta de gestdo do conhecimento para Instituigdes de Ensino Superior, acredita-se ser possivel acompanhar
as agdes empregadas nas Instituicdes de Ensino nos niveis estratégico, pedagdgico e administrativo, sob a otica do capital
humano, capital estrutural e de clientes. A proposta apresenta sugestoes iniciais, a partir das quais, cada instituigao pode criar
indicadores proprios, de acordo com as necessidades e possibilidades de se acompanhar e comparar ao longo do tempo. Por
isso, deve ser vista na perspectiva de sugestdes, a partir das quais as institui¢des possam adaptar os indicadores de acordo
com suas necessidades e particularidades do campo em que atuam.
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