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Resumo

As organizacdes voltadas para o futuro estdo cada vez mais preocupadas em manter e
controlar seus ativos intangiveis que atuam como agentes catalizadores de competitividade e
conseqiiente lucratividade, e com isso pesquisas sobre a gestdo do conhecimento passam a
ser objeto de grande interesse destas organizacdes. Ndo indiferente a esta realidade
empresas sem fins lucrativos buscam da mesma forma métodos e sistemas de controle de seus
ativos intangiveis principalmente no que tange o conhecimento humano e o aprendizado
interativo e continuo para garantir efetividade de seus processos e sustentabilidade
operacional. Assim o conhecimento humano deve fazer parte de todo plano e estratégias das
empresas de qualquer modalidade. Neste contexto o trabalho tem por objetivo apresentar
uma proposta de indicadores de desempenho para acompanhar a gestdo do conhecimento de
instituicées de ensino superior.
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1. Introducao

A crescente competitividade no mundo dos negécios, motivada principalmente pela
globalizacdo da economia mundial e a revolugdo tecnoldgica, principalmente a partir da
década de 90, é uma caracteristica ambiental que alguns autores denominam “Era da
Informagdo”. Neste novo ambiente competitivo e mutatdério observa-se uma busca acelerada
por métodos, modelos e ferramentas que conduzam as organizagdes a exceléncia de seus bens
€ Servigos.

Embora a atualmente a era da informacao ou sociedade do conhecimento tenha caracteristicas
dominantes no cendrio empresarial globalizado, a era industrial ainda tem forte influéncia no
panorama organizacional contemporidneo, quando da criacdo de sistemas de avaliacdo
financeira, que consideram apenas os ativos tangiveis como contabilizdveis. Os ativos
tangiveis sdo palpdveis e determinados com precisdo, como o saldrio dos empregados e a
despesa com a energia. Entretanto, profundas modificacdes vém determinando uma série de
novas evidéncias econdmicas, organizacionais, profissionais e sociais, sinalizando para a
importancia financeira de ativos intangiveis.

Os ativos intangiveis tém sido considerados, crescentemente, os grandes trunfos da atualidade
para as empresas com ou sem fins lucrativos. Embora se diferenciem dos bens materiais por
ndo serem esgotdveis e ndo palpdveis, requerem, um adequado gerenciamento, uma vez que
se constituem de uma crescente parcela dos ativos das organizagdes. Os ativos intangiveis tém
grande valor ao longo do tempo, caracterizando-se como um recurso de longo prazo, de dificil
medi¢do, mas que ndo deixa de ser lembrado nos momentos de negociacdo da venda de uma
empresa, o que representa um paradoxo contabil (SVEIBY.1998; EDVINSSON E MALONE,
1998).
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Considerando estes aspectos este trabalho ird apresentar uma proposta de indicadores de
desempenho para monitorar a gestdo do conhecimento de uma institui¢do de ensino superior.

2. Procedimentos Metodologicos

A pesquisa bibliogrifica constitui a principal fonte de formagdo do arcabougo tedrico
necessdrio para suportar o desenvolvimento do conjunto de indicadores de desempenho
proposto por este trabalho, através do estudo de caso em uma institui¢do de ensino superior. A
escolha de uma institui¢do de ensino superior especifica para a realizacdo desta pesquisa foi
intencional em funcdo da facilidade de acesso aos dados, considerando o exercicio
profissional de um dos autores nesta instituicdo. Conforme Yin (2001), os estudos de caso t€ém
por objetivo pesquisar eventos que ainda sao desconhecidos ou que necessitam de uma melhor
compreensdo. O autor afirma que esta modalidade de pesquisa ¢ ideal quando o pesquisador
tem pouco controle sobre os eventos e precisa responder questdes do tipo “como” e “por que”,
e quando o foco da pesquisa se encontra em fendmenos inseridos em algum contexto da vida
real.

Em relagdo aos procedimentos de coleta e andlise dos dados empregados na instituicdo de
ensino superior, efetuou-se um exame dos documentos existentes bem como entrevistas nao-
estruturadas com os dirigentes da instituicdo. A experiéncia profissional acumulada por um
dos autores nesta instituicdo durante vérios anos, também foi uma fonte importante de dados
para o desenvolvimento do estudo de caso.

Considerando a estrutura do trabalho, inicialmente discute-se o conceito e a evolugdo da
medi¢do do desempenho empresarial. Em seguida aborda-se o conhecimento como ativo
intangivel nas organizacdes, a gestdo do conhecimento e alguns métodos de avaliagdo da
gestdo do conhecimento. ApOs estas consideracdes tedricas apresenta-se a proposta de
indicadores de desempenho e sua aplicacdo em uma institui¢do de ensino superior.

3. Os Sistemas de Medicao de Desempenho

Historicamente, ao se buscar relatos sobre a utilizagdo de sistemas de medicdo de
desempenho, chega-se a conclusdo de que estes sistemas podem remontar as profundas
origens da humanidade. Sa (1999), ao se referir ao nascimento dos registros contdbeis, afirma
que tais registros foram impulsionados pelo aumento do comércio em diversas civilizagdes
como: sumérios, babilonios, egipcios, gregos e romanos.

Pode-se considerar que os sistemas de medicdo de desempenho foram impulsionados no
inicio de 1900, através do aprimoramento da contabilidade de custos, com a finalidade de se
emitir relatdrios financeiros para a comunidade externa. Kaplan e Norton (1997) afirmam que
na Revolucdo Industrial, as grandes corporacdes do setor téxtil, ferrovidrio, sidertrgico,
industrial e varejista, desenvolveram algumas inovacdes na medi¢do de desempenho
financeiro, que exerceram um papel vital em seu crescimento. Dearden (1969) ressalta que
indicadores de desempenho como Retorno sobre o Investimento (ROI), o orcamento
operacional, e o orcamento de caixa, foram fundamentais para o grande sucesso de empresas
fundadas no inicio do século XX, como DuPont e a General Motors.

A década de 90 marcou as crescentes criticas aos sistemas de medicdo de desempenho
tradicionais com enfoque puramente em indicadores financeiros. A grande motivagdo para
estas criticas tém sido principalmente as mudangas ambientais ocorridas principalmente apds
a segunda guerra mundial. Observa-se que na maior parte do século XX os sistemas de
medi¢do de desempenho tradicionais funcionavam em um ambiente estivel de produtos
maduros e poucas mudangas tecnoldgicas. Johnson e Kaplan (1997), argumentam que o
desenvolvimento dos sistemas de medicdo tradicionais ocorreu até cerca de 1925, onde os
procedimentos de contabilidade utilizados até entdo, faziam parte do orcamento das
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organizagdes como: custos padronizados, precos de transferéncia, modelo de retorno sobre o
investimento DuPont, etc.

Ap6s a segunda guerra mundial, o avanco tecnoldgico e o crescimento e desenvolvimento
industrial, tornaram as organizacdes mais complexas. O novo cendrio competitivo e a
complexidade organizacional criaram novas demandas aos sistemas de medicdo de
desempenho tradicionais. As medidas financeiras refletiam os resultados de decisdes ja
tomadas mas deixavam a desejar ao fornecer uma orientacio adequada para o
desenvolvimento estratégico de longo prazo. Dessa forma pesquisadores organizacionais
desenvolveram metodologias e ferramentas para um melhor gerenciamento das organizagdes,
como: movimento da qualidade (TQC, TQM), o modelo Kaizen de melhoria continua, a
filosofia JIT (Just in Time) de produgdo enxuta, a reengenharia de processos, a gestdo do
conhecimento etc. (OLVE, 2001).

Noble (1997) ressalta que as principais criticas aos sistemas de medicdo de desempenho
tradicionais sdo:

e Deixam passar algumas medidas; ji que os relatorios financeiros sdo usualmente
fechados mensalmente, ao passo que existem decisdes que sao tomadas em um ou dois
meses prioritdrios. Os resultados financeiros sdo, em algumas vezes, muito velhos para
serem uteis;

e Tentam quantificar o desempenho e outros esforcos de melhoria somente em termos
financeiros. Muitos destes esforcos sao de dificil mensuracdo possuindo significantes
impactos no sucesso global, como reducdo de tempos e fidelidade ao esquema de
producdo;

¢ Possuem um formato predeterminado. Todo registro € inflexivel e ignora o fato de que
cada departamento ou agente tem suas tnicas e proprias caracteristicas, prioridades e
contribuicoes.

Outras criticas apresentadas as limitacdes dos sistemas tradicionais de medicdo de
desempenho, sdo apresentadas por Neely (1998):

e Focam em resultados de curto prazo;

e Faltam informacdes relacionadas a qualidade, entrega e flexibilidade, além de ndo
apresentarem um foco estratégico;

¢ Encorajam otimizag¢des locais, por exemplo produzir estoques para manter maquinas e
operadores produtivos;

e Incentiva pouco as inovagdes, ao invés de buscar melhorar continuamente;

e Nao conseguem traduzir métricas sobre o foco no cliente e desempenho da
concorréncia.

Para atender as novas exigéncias do novo ambiente operacional denominado “Era da
Informagdo”, diferentes modelos de avaliacio de desempenho foram desenvolvidos
objetivando identificar medidas ndo-financeiras, tteis para o melhor conhecimento das
operacdes das empresas. Além disso surgiu a necessidade de desenvolver sistemas
estratégicos de mensuragdo mais abrangentes, compreendendo medidas financeiras e ndo-
financeiras e capazes de se alinhar com as metas estratégicas e medir seu progresso em
relacdo a elas (PACE, BASSO E SILVA, 2003).

Na era da informagdo ou sociedade do conhecimento os ativos intangiveis recebem maior
atengdo pois estes representam um valor substancial das organizagdes modernas. Os
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intangiveis que interessam ao ambiente organizacional, apesar de serem considerados
invisiveis, sdo discernidos com muita facilidade e se classificam em trés grupos: a
competéncia do funciondrio, a estrutura interna e a estrutura externa da organizacdo. A
competéncia diz respeito a escolaridade e a experiéncia do funciondrio; a estrutura interna
trata da estrutura legal, os sistemas manuais e a geréncia das organizagdes; e a estrutura
externa, as marcas e as relacdes com os clientes e fornecedores (SVEIBY, 1998).

4. O Conhecimento Humano como Ativo Intangivel

Inserido na categoria de competéncia do funciondrio, o conhecimento humano é o mais
primitivo dos intangiveis, pois em toda a trajetéria da humanidade se tentou domina-lo. E
também considerado o intangivel mais importante, pois ndo € propriedade de mais ninguém, a
ndo ser daquele que o possui. Os individuos s@o considerados os agentes multiplicadores de
intangiveis nas organizagdes, uma vez que t€m a capacidade de gerar novas idéias, que
surgem a partir das experiéncias, da comunicacdo e de inferéncias dirigidas ao individuo,
caracterizando a relevancia do conhecimento na perspectiva organizacional (SVEIBY, 1998;
TERRA, 2000).

O conhecimento, ou connaissance na lingua francesa, significa “nascer com” e ratifica sua
pertinéncia ao ser humano, sujeito do processo, que € dotado desde o seu nascimento da
capacidade de extrair informacdes da realidade, necessdrias a formacdo de uma nova
compreensdo. Complementarmente, € considerado como redimensiondvel, por depender de
perspectiva pessoal e de ambiente, e tem o poder da libertacdo, pois desprende o homem de
todas as amarracodes sociais, geograficas e tecnoldgicas, exercendo um alcance significativo
no processo de satisfacdo pela vida e na realizacdo dela. Seu comportamento € passivel de
uma relacdo proporcionalmente direta com o tempo, caracterizando-o como histérico; e como
social, por ser possivel o seu compartilhamento, com as pessoas. O tempo e o processo de
compartilhamento sdo duas varidveis determinantes da valorizacdo do conhecimento. Com o
passar do tempo e com o seu compartilhamento, o conhecimento se valoriza. Seu cariter
social embasa a premissa do potencial sinérgico da totalidade de conhecimentos ser maior que
a soma dos conhecimentos individuais (SVEIBY, 1998).

O conhecimento comecou a ser considerado, pelos economistas do século XVIII, como um
recurso contabilizdvel, acompanhando as caracteristicas inerentes dos recursos financeiros,
que podem ser adquiridos, produzidos e armazenados. Eleito o mais nobre recurso de poder
gerencial, o conhecimento, na nova perspectiva econdmica, € responsdvel pelo bom
funcionamento e crescimento da engrenagem organizacional, ultrapassando o aspecto
mecanicista dos procedimentos organizacionais baseados na informagdo. No entanto, o
conhecimento é constituido por dados, pela fé, pelos costumes e pelos valores de quem o
detém (DRUCKER, 1997).

De acordo com Sveiby (1998) o conhecimento do ser humano vem se comportando de forma
escalar, confirmando que cada vez mais em espacos de tempos menores o ser humano precisa
aprender, evidenciando um processo de aceleracdo da aprendizagem, o conhecimento sofreu
um aumento no decorrer dos tempos:

e De 1950 a 1980 o conhecimento humano aumentou na propor¢ao de dois;

e De 1980 a 1990, dez anos corridos, 0 aumento permaneceu na mesma propor¢ao;
e De 1990 a 1994, também dobrou; e

e De 1994 a 2002, ou seja, em oito anos, estima-se um aumento de dezesseis vezes.

Dessa forma o conhecimento € visto como forma de sobrevivéncia e de competitividade das
organizagdes contemporineas e precisa ser cuidado, mantido, compartilhado e reinventado.
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Mas apesar desta abordagem organizacional, o processo de constru¢do do conhecimento
continua tendo como seu embrido o ser humano, com todas as suas emogdes, aspiragoes,
esperancas e inten¢des (SVEIBY 1998).

Com isso os autores concluem que o conhecimento é o conjunto de valores, informacdes de
contexto, criatividade e experiéncias acumuladas pelos funciondrios, criado por um fluxo de
informagdes. Dessa forma a organizagdo deve proporcionar os meios e contextos favordveis
para o aprimoramento do conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento pode ser separado em:

¢ Conhecimento ticito — € aquele nao formalizado, ou escrito em algum lugar, como as
habilidades pessoais, percepcdes, experi€éncias acumuladas. Apresentam alto grau de
subjetividade tornando dificil o processo de transmissdo e compartilhamento;

e Conhecimento explicito — ao contrario, é aquele formalizado, registrado ou expresso
em palavras ou ndmeros. Podem ser facilmente comunicados ou compartilhados com
todos de forma padronizada.

Stewart (1997) valoriza o conhecimento na organizacdo, na medida em que o equipara ao
capital financeiro, difundindo o termo capital intelectual. O autor apresentou o termo capital
intelectual como a soma do conhecimento de todos na empresa, considerando a riqueza da
empresa como produto do conhecimento, ndo apenas do conhecimento cientifico e
tecnoldgico mas também da noticia, diversdo, comunicagdo e servigo.

5 - A Gestao do Conhecimento e do Capital Intelectual

Os termos gestdo do conhecimento, capital intelectual e inteligéncia competitiva, surgem com
o efeito da globalizagdo, evolucdo tecnoldgica e o fim da era industrial, com o objetivo de
administrar coerentemente a utiliza¢ao, criacio e disseminagdo do conhecimento, levando em
consideracdo que este se tornou um recurso vital para as organizagdes.

Joia (2001) afirma que o conhecimento € algo intangivel, mas pode ser medido, e os mercados
fazem isso quando avaliam as acdes de algumas empresas baseadas no conhecimento, com
valor bem acima do registrado em seus livros contdbeis. Um exemplo destas afirmacgdes pode
ser visualizado no Quadro 1:

Comparativo Valor de Mercado x Valor Contabil
Empresa Valor de Mercado Valor Contabil M/C
IBM US$ 70,7 bilhdes USS$ 16,6 bilhdes 4,25
Microsoft US$ 85,5 bilhoes US$ 930 milhoes 91,93

Fonte: (Stewart apud Joia, 2001, p.55)

Quadro 1 — Valores de Mercado / Contébil

Observa-se no Quadro 1, que o mercado percebe um valor intangivel muito maior na empresa
Microsoft do que na empresa IBM, isto ocorre devido ao valor de mercado ser composto pelo
valor contdbil mais o valor do capital intelectual.

Ao se analisar a literatura sobre a gestdo do conhecimento e do capital intelectual, nota-se que
as pesquisas nesta drea, de acordo com a perspectiva atual, tiveram inicio apartir da década de
90, destacando-se as pesquisas de Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1997), Sveiby (1998),
Edvinsson e Malone (1997) e Terra (2000).

Conforme Joia (2001) grande parte destes modelos, propostos na literatura, derivam de um
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modelo de composicdo do capital intelectual, conforme a Figura 1:

Valor de
Mercado

Valor Contébil

Capital Intelectual

Capital Fisico

Capital Monetario

Capital Humano

Capital Estrutural

Capital de
Inovagao

Capital de
Processos

Capital de
Relagbes

Fonte: adaptado de Joia (2001, p. 56)

Figura 1 — Taxonomia do Capital Intelectual.

Edvinsson e Malone (1998) afirmam que a gestdo do conhecimento compreende em sua
acep¢do mais atual o capital intelectual. Olve (2001), demonstra que ha sinais de que o
mercado estd ficando inclinado a atribuir valor ao capital intelectual, é o caso do aumento dos
investimentos em empresas sem ‘“ativo tangivel certo”, como empresas de servigos e
tecnologias de informacao.

Como conseqiiéncia desta valorizacdo do conhecimento nas organizacdes, a sua gestdo estd
emergindo como uma pratica gerencial, tendo em vista que a tecnologia vem avangando de
forma mais rdpida do que a capacidade de gestdo disponivel no mundo (RODRIGUES,
ANTUNES E DUTRA, 2003). Nonaka e Takeuchi (1997) acrescentam que a viabilidade de
administrar o conhecimento nas organizacdes depende da gestdo de informacdes. A
informagdo com qualidade proporciona novos pontos de vista para a interpretacdo de eventos
ou objetos, tornando visiveis significados antes invisiveis.

Com isso os autores concluem que o conhecimento é o conjunto de valores, informacdes de
contexto, criatividade e experiéncias acumuladas pelos funciondrios, criado por um fluxo de
informagdes. Dessa forma a organizagdo deve proporcionar os meios e contextos favordveis
para o aprimoramento do conhecimento.

Para Stewart (1997) a tarefa econdmica mais importante dos individuos de uma organizacio é
administrar o capital intelectual, ou seja, encontrar, armazenar, compartilhar e vender estes
ativos intangiveis. O autor defende que a gestdo do capital intelectual deve envolver a
cooperacdo e o aprendizado de forma coletiva e propde uma metodologia clara e diddtica para
avaliar o capital intelectual, baseada em quatro grupos: medidas do todo; medidas do capital
humano; medidas do capital estrutural; e medidas do capital de clientes;

A Figura 2 demonstra o modelo proposto por Stewart (1997) aplicado a uma empresa ficticia,
denominado Navegador do Capital Intelectual, que envolve uma medida do todo denominada
Razdo Valor de Mercado/Valor Contdbil, e trés indicadores para cada um dos demais itens:
capital humano, capital estrutural e capital de clientes.
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RAZAO VALOR DE MERCADO / VALOR
CONTABIL

indice de retengao de clientes Indice de rotatividade de trabalhadores do

MEDIDAS conhecimento MEDIDAS
DE CAPITAL DE CAPITAL
DO CLIENTE HUMANO

Valor damarca % de venda de novos produtos

Satisfagéo do cliente Atitude dos funciondrios

Razéo vendas/custos de vendas, gerais

administrativas Custo de substituicao do banco de dados

Giros de capital
MEDIDAS DE CAPITAL

Fonte: adaptado de Stewart (1997, p.219)
Figura 2 — Navegador do Capital Intelectual de Stewart.

Este modelo de navegador proposto por Stewart (1997), apresenta um método de visualizacdo
simultinea das diversas dimensdes do capital intelectual, possibilitando um bom
entendimento do posicionamento da empresa em relagdo a tais dimensoes.

Sveiby (1998), discute a gestdo do capital intelectual por meio da competéncia das pessoas,
dividindo-as em cinco elementos mutuamente dependentes: conhecimento explicito,
habilidades, experiéncias, julgamento de valor e rede social. O autor enfatiza a avaliacdo dos
ativos intangiveis, propondo um conjunto de indicadores de desempenho através de um
modelo que recebe o nome de Monitor de Ativos Intangiveis , conforme o Quadro 2:

Monitor de Ativos Intangiveis

Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa
Indicadores de crescimento € |Indicadores de crescimento e |Indicadores de crescimento e
renovacao renovacao renovacao
Indicadores de eficiéncia Indicadores de eficiéncia Indicadores de eficiéncia
Indicadores de estabilidade Indicadores de estabilidade Indicadores de estabilidade

Fonte: adaptado de (Sveiby, 1998, p.197)
Quadro 2 — Monitor de Ativos Intangiveis

Outra abordagem de grande importancia na literatura sobre a gestdo do conhecimento e do
capital intelectual é proposta por Edvinsson e Malone (1998), através do seu modelo
denominado Navegador do Capital Intelectual Skandia, desenvolvido especialmente para a
empresa de seguros sueca Skandia. Conforme Olve(2001), a empresa Skandia ¢é
freqlientemente citada na literatura como pioneira na drea de capital intelectual.

Os autores apresentam um método elementar de entendimento do capital intelectual, através
de uma linguagem metaférica, ao compararem a empresa com uma arvore. Considera-se a
parte visivel da drvore, aquilo que € demonstrado em organogramas, relatérios anuais,
demonstrativos financeiros e outros documentos. O que estd abaixo da superficie € o capital
intelectual, ou seja, os fatores dindmicos ocultos que sustentam a empresa visivel. O capital




XIlI SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de novembro de 2005

intelectual ou os fatores dindmicos ocultos sdo divididos em dois grupos: Capital Humano e
Capital Estrutural. A Figura 3 demonstra o capital intelectual como um elemento do valor de
mercado da companhia Skandia.

Valor de
Mercado

Capital Financeiro Capital
Part. Acionaria Intelectual

l—l—l

Capital Capital
Humano Estrutural

l—l—l

Capital Capital
do Cliente Organizacional

——

Capital Capital
de Inovagdo | |do Processo

Fonte: adaptado de Olve (2001, p.31)

Figura 3 — Capital Intelectual como um Elemento de Valor de Mercado - Skandia.

O capital humano compreende todo valor depositado nas pessoas e na soma de seus
relacionamentos, e € composto por conhecimentos, experiéncias acumuladas, habilidades,
capacidades de inovagdo, e a prépria cultura e filosofia da empresa. O capital estrutural é
considerado todo o valor depositado na estrutura da empresa, como a sua organizacio, gestao,
métodos e procedimentos, e sua capacidade de integracdo a rede de conhecimentos. Pode ser
dividido em capital cliente e capital organizacional. O capital organizacional por sua vez pode
ser dividido em capital de inovagao e capital de processo.

O modelo de Edvinsson e Malone (1998) denominado Navegador Skandia, foi o pioneiro na
formalizacdo de instrumentos para a avaliacdo do capital intelectual, sendo aplicado
inicialmente na empresa de seguros e servigcos financeiros Skandia, e focaliza cinco 4reas:
financas; clientes; processos; renovagdo e desenvolvimento; e recursos humanos, conforme
demonstra Figura 4:

NAVEGADOR SKANDIA

Foco Financeiro

Histérico
Foco Foco
Foco Humano .
no no Hoje
Cliente Processo
Foco na Renovagéao e Desenvolvimento Amanha

Ambiente Operacional

Fonte: adaptado de Edvinsson e Malone (1998, p.60)

Figura 4 — Navegador Skandia.
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Considerando a importincia da medi¢do do desempenho em relacio a gestdo do
conhecimento e do capital intelectual conforme demonstra a literatura, o préximo tépico
apresenta uma proposta de indicadores de desempenho para uma instituicio de ensino
superior, com base na adaptacdo dos modelos apresentados por Stewart (1997), Edvinsson e
Malone(1998) e Sveiby (1998).

5 — Proposta de Indicadores de Desempenho para uma Instituicao de Ensino Superior

Inicialmente € necessério uma breve apresentacio da institui¢do de ensino superior que serviu
de suporte para o desenvolvimento do conjunto de indicadores de desempenho para avaliar a
gestdo do conhecimento. Em seguida apresenta-se o modelo estruturado de indicadores de
desempenho para a gestdo do conhecimento proposto que se baseia nas trés perspectivas da
gestdo do conhecimento discutidas na literatura: capital humano; capital estrutural; e capital
de clientes.

A instituic@o de ensino superior utilizada nesta pesquisa teve sua fundag@o estatutdria no ano
de 1998, iniciando suas atividades educacionais com uma sala de aula para o curso de
administracdo em mar¢co do ano 2000, em um prédio municipal cedido pela prefeitura
municipal. Transferiu-se para sede prépria em setembro de 2001, onde conta com uma 6tima
infra-estrutura para o atendimento de aproximadamente 2000 académicos, distribuidos nos
cursos de Administracio com Habilitacdo em Andlise de Sistema e Pedagogia Licenciatura
Plena com as Habilitacdes de Administragdo Escolar e Orientagdes Educacionais.

Atualmente o tnico instrumento disponivel pela instituicdo para medir o seu desempenho € a
avaliagdo institucional realizada anualmente com os docentes, funciondrios técnico-
administrativos e discentes. A avaliacdo institucional é um instrumento de medicdo de
desempenho proposto pelo projeto SINAES do MEC — Ministério da Educagéo para todas as
instituicdes de ensino superior. A Faculdade Unissa de Sarandi criou uma comissao prépria de
avaliagdo, denominada CPA, para elaborar um conjunto de indicadores de desempenho para
esta finalidade. A seguir demonstram-se as dimensdes avaliadas pelos indicadores de
desempenho propostos: qualidade do ensino; qualidade da pesquisa; qualidade da extensdo;
qualidade das politicas de atendimento aos estudantes; qualidade da pritica de
responsabilidade social; qualidade da comunicacdo com a sociedade; qualidade da
organizacgdo e gestdo da instituicdo; qualidade da infra-estrutura fisica; qualidade das politicas
de recursos humanos; e sustentabilidade financeira;

Observa-se que as dimensdes de indicadores pertencentes a avaliacdo institucional da
instituicdo em estudo enfocam principalmente a qualidade do servico prestado pela instituicao
a comunidade mas deixam a desejar quando se trata de avaliar a gestdo do conhecimento e do
capital intelectual, ou seja os ativos intangiveis da institui¢@o. Por isso o modelo estruturado
de indicadores de desempenho para a gestdo do conhecimento proposto, se baseia nas trés
perspectivas da gestdo do conhecimento discutidas na literatura: capital humano; capital
estrutural; e capital de clientes. Este modelo se baseia no monitor de gestdo do conhecimento
fruto da reflexdo tedrica e comparagdo dos modelos apresentados por Stewart (1997),
Edvinsson e Malone(1998) e Sveiby (1998).

Os indicadores propostos estdo agrupados em: Capital Humano, Capital Estrutural e Capital
de Clientes ou Capital de Relacionamentos. Dentro destes agrupamentos sugeridos pelos
autores, desdobram-se duas dimensdes: crescimento e renovacao; Eficiéncia e Estabilidade. O
Quadro 3 apresenta uma proposta de indicadores para monitorar a gestdo do conhecimento
para a Faculdade Unissa de Sarandi.
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1- Capital humano

2-Capital estrutural

3-Capital de

relacionamentos
Crescimento e Crescimento e Renovacéo Crescimento e
Renovacao Renovacao
Tempo de Profissao Investimento na estrutura interna Nimero de académicos
Nivel de Escolaridade (1) Investimento em sistema de Superavit por académicos
) processamento de informagdes
3)?

Custo de treinamento e
educacdo per capita

Sugestoes feitas versus sugestdes
implantadas

Rotatividade de
competéncia

Tempo de treinamento no
ano

Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
Propor¢ao de Proporcao pessoal de suporte Indice de académicos
profissionais na empresa satisfeitos
Habilidades dos Académicos  Atendidos  por Receita anual por
funciondrios valorizadas pessoal de suporte académicos
pelos académicos

Conhecimento dos funciondrios
em informdtica
Estabilidade Estabilidade Estabilidade

Média etaria

Idade da organizagdo

Tempo de servico

Rotatividade do pessoal
de suporte

Freqiiéncia de retornos para
continuidade de estudos

Taxa de rotatividade de
funcionarios

Taxa de novatos

Quadro 3 — Propostas para a Gestdo do Capital Intelectual e do Conhecimento

Os indicadores relacionados no Quadro 4, podem ser melhores detalhados conforme os itens a

Tempo de profissdo — se refere ao tempo médio de profissdo dos colaboradores da
Nivel de escolaridade — a escolaridade € mensurada da seguinte forma: (1) primeiro

Custo de treinamento e educacdo per capita — refere-se ao valor gasto total da
instituicdo e treinamento divido pelo total de colaboradores;

Rotatividade — refere-se a rotatividade da competéncia que estd relacionada ao
percentual de substituicdo dos profissionais na institui¢ao;

Tempo de treinamento no ano — refere-se as médias de dias anuais que os funciondrios

Propor¢ao de profissionais na empresa obtido em relagdo ao total de funcionérios da

Habilidades dos funciondrios valorizadas pelos académicos - analisado a partir de uma
pesquisa direcionada, questionando-se (1) agilidade no atendimento, (2) conhecimento
das normas da institui¢ao, (3) cordialidade e paciéncia no trato com os acadé€micos;

Tempo de servico - de anos de dedicacio a empresa;

seguir:
1.
Faculdade Unissa de Sarandi;
2.
grau, (2) segundo grau, (3) terceiro grau;
3.
4.
5.
se dedicam a aperfeigoamento profissional;
6.
instituic¢ao;
7.
8. Média etaria - idade média dos funcionarios;
9.
10

. Taxa de rotatividade de funciondrios — refere-se a quantidade de rescisdes de contrato

de trabalho no ano;



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.
21.

22.

23.
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Investimento na estrutura interna — refere-se ao: percentual da receita total destinada a
novos métodos ou sistemas, banco de dados, manuais, padrdes de qualidade,
propagandas, design;

Investimento em sistema de processamento de informagdes — refere-se ao percentual
sobre a receita total investido em sistemas e tecnologias de informagao;

Sugestdes feitas versus sugestdes implantadas — refere-se : propor¢do de sugestdes dos
funciondrios e académicos implantadas;

Proporcao de pessoal de suporte — refere-se a quantidade de funcionarios a dedicar
suporte aos sistemas de informacio;

Académicos Atendidos por pessoal de suporte — refere-se a proporcao de pessoal para
dar suporte as necessidades por académicos;

Conhecimento dos funciondrios em informdtica — refere-se a uma escala de
mensuragdo: totalmente insatisfatério, insatisfatorio; satisfatério; totalmente
satisfatorio;

Idade da organizacdo — refere-se ao tempo de existéncia da organizagéo;

Rotatividade do pessoal de suporte — refere-se a proporcao de substituicdo em relagdo
ao total de funcionarios;

Numero de académicos: refere-se ao nimero de académicos atendidos no ano;
Superavit por académicos — refere-se a lucratividade por académico;

Indice de académicos satisfeitos — refere-se a satisfacdo dos académicos em fazer parte
da instituicdo, considerando a escala: totalmente insatisfatério; insatisfatério;
satisfatdrio; totalmente insatisfatorio. Este indice deve ser apurado através de pesquisa
com os académicos;

Receita anual por académicos — Receita bruta recebida anualmente das mensalidades
dos académicos;

Freqiiéncia de retornos para continuidade de estudos — refere-se ao percentual de
académicos que retornam a instituicdo para realizar cursos de pOs-graduacio ou
extensao apods o término do curso de graduacio.

Para a implantacdo do modelo proposto de indicadores de desempenho se faz necessdrio
descrever um plano de ac¢do que dever ser constituido a partir das seguintes atividades:

1.

Reunido com os dirigentes da instituicdo para apresentacio e aprovagdo dos
indicadores propostos;

Constituicdo de uma equipe multifuncional para conduzir o projeto de gestio do
conhecimento como base nos indicadores propostos;

Realizar uma reunido de conscientizagdo sobre a importincia das atividades de gestdo
do conhecimento e sobre os indicadores propostos;

Identificar as fontes de informagdes para a medicdo do desempenho com base nos
indicadores propostos (sistemas informatizados, livros de registros, arquivos em papel,
jornais e revistas especializadas, pesquisas de marketing, etc.);

Identificar os responsdveis que irdo medir e analisar cada indicador proposto;
Desenvolver um cronograma para a realizagdo da medi¢do, andlise, parecer e
discussdo dos resultados;

Estabelecer estratégias de melhoria dos resultados de cada indicador com base nos
pareceres emitidos pelos membros da equipe multifuncional.
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8. Conclusao

Com este trabalho foi possivel identificar a importancia da evolugdo dos sistemas de medicao
de desempenho, frente as drdsticas mudancas ambientais que caracterizam a era da
informagdo ou sociedade do conhecimento, para a medicdo dos ativos intangiveis das
organizagdes e com isso promover uma efetiva gestdo do conhecimento.

Foi possivel identificar através do referencial tedrico apresentado que a gestdo do
conhecimento resulta na melhoria dos resultados financeiros e nao financeiros, possibilitando
a avaliacdo dos ativos tangiveis e intangiveis e garantindo o desenvolvimento, o crescimento e
a sobrevivéncia das organizagdes.

A principal contribuicio pratica deste trabalho foi a apresentacdo de um conjunto estruturado
de indicadores de desempenho para o monitoramento da gestdo do conhecimento de uma
instituicdo de ensino superior, bem como um plano de agdo para implementacdo destes
indicadores.

As limitagdes de um trabalho desta natureza geralmente se enquadram no fator tempo. Pois
para um trabalho mais aprofundado de gestdo do conhecimento em instituicdes de ensino
superior é necessdrio uma pesquisa de campo em outras instituicdes concorrentes, a fim de
buscar parametros de competitividade e identificacdo de oportunidades em relagdo ao capital
humano, capital estrutural e capital de relacionamento. Sugere-se também como possibilidade
de trabalhos futuros o desenvolvimento de um sistema de informacgéo (software) que possa
dar suporte a0 monitoramento dos indicadores propostos por este trabalho para garantir uma
efetiva gestdo do conhecimento da institui¢do.
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