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Resumo:

Este estudo pretende apresentar um novo modelo de GC estratégico em Instituicoes de
Ensino Superior - IES, partindo da premissa da auséncia de interagao entre o pensamento
estratégico nessas institui¢oes ¢ a GC de seus colaboradores. O modelo pode ajudar na
resolugao de problema decorrente da auséncia de uma metodologia formal de implementagao
do PE em IES com base na GC. Para a realizagio deste trabalho propoe-se uma pesquisa
descritiva de cunho qualitativo, usando o ambiente natural de uma instituicao de ensino e
tendo como etapas a coleta de dados bésicos, revisio bibliogrifica sobre a evolucao do
pensamento estratégico e sua interagao com a GC nas organizagoes, andlise tedrica e,
finalmente, a elaboragao e a proposi¢ao de novo modelo de interagio entre o pensamento
estratégico e a GC para as IES.
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Resumen:

Este estudio pretende presentar un nuevo modelo de Gestion del Conocimiento, GC,
estratégico en instituciones de educacion superior, IES, partiendo de la premisa de ausencia de
interaccion entre el pensamiento estratégico en esas instituciones y la GC de sus colaboradores.
El modelo puede ayudar en la resolucion de otro problema, el mismo que estd basado en la
ausencia de una metodologfa formal para la implementacion de un plan estratégico en el IES en
base al GC. Para la realizacion de este trabajo se considera una investigacion descriptiva de una
matriz cualitativa, usando el ambiente natural de una institucion de ensenanza y teniendo como
etapas: el levantamiento de datos bésicos, la revision bibliografica sobre la evolucion del PE y su
interaccion con la GC en las organizaciones, andlisis de la teorfa y, finalmente, la elaboracion de
la propuesta del nuevo modelo de interaccion entre el PE de la GC para las IES.

Abstract:

The main goal of this paper intends to present as a result, a new model of strategic
knowledge management for Higher Education Institutions starting from the premise of the
interaction absence between the strategic thought in institutions of higher education and
the knowledge management of their collaborators. This model can help in the resolution of
one another problem witch is based on the absence of a formal methodology for strategic
plan implementation in Higher Education Institutions thru the knowledge management. For
the deployment of this proposal we intend to use descriptive research of qualitative matrix
using the natural environment of an higher education institution and having as stages the
collection of: basic data, bibliographical revision on the evolution of the strategic thought
and its interaction with the knowledge management thru out the organizations, theoretical
analysis and finally the elaboration and the description of the new interaction model between
the strategic thought and the knowledge management in the Higher Education Institutions.

Palavras-chave: GC. Pensamento Estratégico. PE. IES (IES).

Palabras clave: Gerencia del conocimiento, pensamiento estratégico, plan estratégico,

instituciones de educacion superior.

Keywords: Knowledge Management. Strategic planning. Strategic Thinking IES
(Institution of Higher Education).

Classificacao / Clasificacion / Classification JEL: 12, CS1.

108



Youssef Ahmad Youssef - Baltazar de’Andrade

1. Defini¢ao do problema

O ritmo de mudangas que o mundo tem enfrentado nos ultimos tempos, em todos
os cendrios, tem apresentado importantes desafios as organizagdes, entre os quais estio:
a capacidade de répida adaptagio aos novos cendrios e as respostas eficazes, aos novos
desafios.

Dentro desse cendrio, de multiplos desafios, encontra-se o Brasil como um pais
de dimensoes desproporcionais nos campos sociais e econdmicos, 0 que traz como
consequéncias constantes crises e desaflos que permeiam toda sua estrutura, deixando para a

educacao a alternativa de apresentar solugdes criativas para superar esses obstaculos.

Diante de tantos desafios, as IES brasileiras encontram-se, de certa forma, obrigadas a
inovaremtodos os aspectos, apoiadas em ferramentas e métodos até entao pouco utilizados no
processo de gestao académica. Entre esses métodos encontram-se o PE, a GC e a inteligéncia
competitiva, que podem ajudar as IES a permanecer no mercado e a manter o equilibrio entre
o atendimento a esses requisitos e a qualidade académica.

Apesar da existéncia dessas ferramentas e desses métodos, muitos autores tém mencionado
uma dissondncia entre o pensamento estratégico expressado através do PE (PE), emanado da

alta administracio, e o conhecimento dos colaboradores das instituicdes.

Diante do contexto apresentado, foi proposta a seguinte questio de pesquisa: ;Como a
GC integrada ao pensamento estratégico pode contribuir para a implementagio do PE em
uma [ES?

2. Objetivos

Este artigo teve como principal meta contribuir no processo de interacdo entre o
pensamento estratégico e a GC, por meio da elaboragio de um modelo de interacao para
nortear a implementagio do PE em uma IES comunitéria. O estudo é mais amplo e faz parte

de tese de doutorado, contudo aqui faz-se uma intervengao parcial.

O presente estudo propoe os seguintes objetivos:
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2.1. Objetivo geral

Propor um modelo de GC integrado ao pensamento estratégico em uma universidade

comunitaria.

2.2. Objetivos especificos

Levantar modelos de PE, utilizados pela universidade estudada e por outras IES, para a
elaboracao de seu PE.

a) descrever e analisar os modelos de implementagio de PE em universidades

brasileiras;

b) levantar modelos de PE utilizados pela Universidade estudada e em outras IES paraa
elaboracao de seu PE;

¢) descrever de modo retrospectivo a GC na unidade a ser estudada;

d) relacionara GC com o processo de implementagio do PE;

e) demonstrar como o modelo proposto pode ser utilizado na universidade em
questao;

f) elaborar um modelo de implementagio do PE com base na GC.

3. Justificativa

O processo de PE tem sido, nas ltimas décadas, centro das atengoes de estudiosos da
ciéncia da administragao. Virias metodologias foram desenvolvidas e aplicadas nos diversos
setores da atividade economica, social, politica e académica.

Meyer Jtnior (1988b), apud Estrada (2000), declara que o significado do planejamento
nao deve ser limitado a produgio de planos, metas e estratégias, mas sim a colocagio desse
plano em agdo. Ele observa, ainda que, no campo académico, devido as particularidades de
suas caracteristicas organizacionais, as IES requeremumateoria organizacional eadministrativa

proprias.

Para Keller (1983), apud Estrada (2000), o Ensino Superior necessita de um tipo de
administracio ainda inexistente, que estd sendo construido gragas a uma nova geragao
de gestores universitdrios que usam a administracao empresarial como base para a essa
construgao.

110



Youssef Ahmad Youssef - Baltazar de’Andrade

Orssato (2004) observa que 70% dos PEs falham devido & implementacio, enquanto
Estrada (2000) informa que estudiosos de PE sio unanimes sobre a dificuldade de
implantagao de processos de mudanca estratégica ou estrutural nas organizagdes, e que os
problemas normalmente nao aparecem nas etapas de defini¢io da missao e estabelecimento

das estratégias, mas na sua execu¢ao na pratica.

Nesse sentido, considerando a peculiaridade do ambiente universitrio, que ¢ maior
celeiro do conhecimento diversificado e altamente especializado, vé-se na GC uma
importante ferramenta, tanto na elaboracao quanto na implementagao do processo do PE
nessas organizagdes, consideradas como base do conhecimento, razio pela qual este estudo
adquire relevancia.

4. Principais referenciais teoricos

4.1. Auniversidade como organizagio e administragao

Segundo Baldridge (1971,1978), apud Estrada (2000), a organizacao universitria pode
ser caracterizada pelos seguintes aspectos:

+ ambigiidade das metas;

+ organizagoes académicas que “processam pessoas’;

+ tecnologia problemdtica;

+ tarefas econdmicas dominadas por alto profissionalismo;
+ corpo profissional fragmentado; e

+ vulnerabilidade ao ambiente.

No que tange as concepgoes da universidade, Dreze e Debelle (1983) e Rossato (1996),

apud Estrada (2000), classificam essas concep¢des em dois géneros:

a) universidade do espirito ou idealista; nela encontram-se trés escolas norteadas por

diferentes visoes:

1. Escola inglesa: em que a universidade é caracterizada como um centro de
educacio;
2. Escola alema: em que a universidade ¢ composta por uma comunidade de

pesquisadores;
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3. Escola americana: em que a universidade ¢ vista como um nucleo de

progresso.

d) universidade do poder ou funcional; nessa categoria, a relevancia é dada aos servigos
a serem prestados a nagao; é representada por duas escolas:

I. Escola francesa: em que a universidade ¢ considerada um modelo intelectual; e

2. Escolasoviética: em que a universidade é considerada um alavancador do fator
de produgao.

4.2. Planejamento estratégico

Embora o planejamento nao seja uma pratica muito corrente, conforme afirma Estrada
(2000), algumas universidades ensaiaram, nos dltimos tempos, sua implementacdo,
considerandoassimaatividade de PE emuniversidades brasileiras, principalmente nas publicas,

como atividade incipiente, de experiéncia acumulada restrita e carente de sistematizagao.

Meyer Junior (1998) descreve o PE como sendo uma abordagem que transcende a
metodologia para implicar uma nova postura organizacional, lidando com um exercicio

intelectual que combina criatividade e racionalidade.

Karadima (1992) chama a atengio para a necessidade de as universidades passarem de
modelos operativos e pontuais para modelos mais amplos e integrais.

Segundo Estrada (2000), entreas poucas referéncias existentes sobre PE em universidades,
algumas merecem um destaque €omo principais referéncias, apresentando uma variagao que
vai desde as mais simples as mais complexas, com algumas variagoes e adaptagdes ao longo

desses extremos, tendo em comum trés componentes basicos:
1. desenvolvimento e estabelecimento da missao;
2. andlise dos pontos fortes e fracos e das oportunidades e ameagas; e

3. desenvolvimento da estratégia.

Estrada (2000) selecionou, para efeito de andlise e comparacio, trés modelos que contém
0s componentes acima descritos e que, por serem citados com freqﬁéncia na literatura sobre
organizagoes de Ensino Superior e por terem sido concebidos especialmente para organizagoes

publicas sem fins lucrativos, o autor os considera tradicionais. Esses modelos sao:
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1. O modelo proposto por Bryson (1995) e Bryson e Alston (1996), em
Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations Creating and
Implementing Your Strategic Plan;

2. Omodelo apresentado por Arguin (1989),em O planejamento estratégico no
meio universitdrio;

3. O modelo descrito por Cunha (1995), que vem sendo desenvolvido no
Nucleo de Estudos Estratégicos (NEST), do Departamento de Engenharia de
Produgao e Sistemas, na Universidade Federal de Santa Catarina.

Minzberg (1998), ao analisar as diferentes escolas de formacio de estratégia nas

organizagdes, acabou por identificar dez escolas conforme a Tabela 1.

Tabela 1
Escolas da formacdo de estratégia nas Organizacoes
NOME PRINCIPAIS _C:ARACTERTS:[IC_:AS
(Formulagdo de estratégia)

Escola do design Processo de concepcdo
Escola do planejamento Processo formal
Escola do posicionamento Processo analitico
Escola empreendedora Processo visiondrio
Escola cognitiva Processo mental
Escola de aprendizado Processo emergente
Escola do poder Processo de negociagdo
Escola cultural Processo coletivo
Escola ambiental Processo reativo
Escola de configuragdo Processo de transformagdo

Fonte: Adaptac¢do de Mintzberg (1998).

Mintzberg conclui ap6s analisar cada uma das dez escolas:

Certamente, encorajamos académicos e consultores para que continuem sondando
os elementos importantes de cada escola: precisamos saber mais a respeito de presas,
trombas e caudas. Porém precisamos ir além da estreiteza de cada escola: precisamos
saber como esse animal chamado formagdo de estratégia, que combina todas essas
escolas e mais, vive realmente sua vida. Precisamos fazer perguntas melhores e gerar

menos hipGteses para permitir que sejamos puxados pelas preocupagdes de fora, ao invés
de sermos empurrados pelos conceitos de dentro. E precisamos ser abrangentes —para
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nos preocuparmos com_processo e conteiido, estdtica e dindmica, restri¢do e inspiracdo,

com o0 cognitivo e o coletivo, o planejado e o aprendido, 0 econdmico e o politico.

Ferreira (2006) menciona que o Meyer Junior (2004) analisou os aspectos e as praticas do
PE em 12 institui¢oes de ensino publico e comunitdrio analisando dimensoes como: fungao
do planejamento; fatores que o desencadeiam; caracteristicas relevantes do processo; aspectos
internos e externos relevantes do planejamento; implementacio do planejamento; formas de

acompanhamento e resultados praticos. A sintese dessa andlise encontra-se na Tabela 2.

Tabela 2
Aspectos e praticas do PE

Dimensdes Aspectos Relevantes

Fun¢do principal Apoio ao processo decisério

Principais fatores de desencadeamento Inicio das atfividades da nova administracdo
exigéncias legais

Caracteristicas mais relevantes do processo Participagdo
integragdo

Aspectos infernos mais relevantes para o futuro | Infegragdo institucional
criagdo de uma cultura de planejamento

Aspectos externos mais Politicas educacionais
relevantes para o futuro fatores econdmicos

demanda

concorréncia
Pontos de destaque na implementacdo Disseminag¢do dos planos institucionais
Formas usuais de acompanhamento Reunides e relatérios ndo periddicos
Principais resulfados préticos alcancados Melhor uso dos recursos

infegragdo académico-administrativa

maior capacidade de resposta
as demandas externas

melhoria da qualidade académica

Fonte: Ferreira (2006)

No que tange ao PE participativo, Ketoviki e Castafier (2004) apud Ferreira (2006),
concluem que 0 mesmo cria uma sinergia positiva dentro da organizagao sobre vérios
aspectos dos quais destacam-se os seguintes: 1 ) geragao de informagoes; 2) convergéncia nos

objetivos através dos efeitos afetivos e motivacionais; 3) convergéncia de objetivos facilitando

0 processo de implementacao do planejamento pelo fato de os colaboradores conhecerem e
endossarem os objetivos organizacionais.
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4.3. GC nas organizagoes

Na era da globalizagao, em que concorréncia é uma palavra-chave, e vantagem competitiva
passouaserum dos termos mais utilizados pelos executivos das organizagdes responsaveis pelas
estratégias de mercado mais eficazes, fica cada vez mais evidente que apenas o conhecimento
pode ser considerado fonte segura de vantagem competitiva nas organizagoes. Nao obstante,
essavisao ainda é pouco compreendida pelos gerentes no que tange aos aspectos da verdadeira
natureza da empresa criadora do conhecimento (Ikujiro, 2001 ).

Nonaka e Takeuchi (1997) observam que as organizacdes de sucesso sao as que criam
novos conhecimentos de forma consistente, os difundem de forma rdpida, transformando-
os em novas tecnologias ou produtos. Os autores denominam as empresas que adotam
essas prticas de empresas “geradores do conhecimento’, cujo negdcio exclusivo ¢ inovagao

continua.

Nonaka e Takeuchi, na mesma obra, ao descreverem a espiral do conhecimento,
classificam-no em duas classes: o conhecimento explicito, que é formal, sistematico e facil
(por conseqiiéncia de disseminagio e compartilhamento), por meio de especificagdes de
produtos, formulas ou programas de computador; e o conhecimento tdcito, que ¢é pessoal,
de dificil formalizacio e disseminacao. Ele se encontra enraizado na acao contextualizada dos
atores sociais e ¢ constituido por habilidades técnicas de dificil especificacao e de dimensao
cognitiva, com base em modelos mentais, crengas e habitos, sendo que esses modelos
implicitos influenciam de forma substancial o individuo quanto a sua percep¢ao do ambiente

em que vive.

Aoanalisar osaspectos conceituais da GC, Leite (2006) observaacorrelagaoexistente entre
as definicoes e as dreas nas quais estao sendo aplicadas. Ele cita Tarapanoff (2001), que define
a GC como: “processos sistemiticos, articulados e intencionais, apoiados na identificacao,
geragao, compartilhamento e aplicagio do conhecimento organizacional com objetivo de

maximizar a eficiéncia e o retorno sobre os ativos de conhecimento da organizacao”

Murray (2005) define a GC como: “uma estratégia que transforma bens intelectuais da
organizagao —informagoes registradas e o talento de seus membros em maior produtividade,
novos valores e aumento de competitividade” ja Moresi (2001) afirma que a GC poderd ser
como: ‘o conjunto de atividades que busca desenvolver e controlartodo tipo de conhecimento
em uma organizagio visando a utilizagio na consecugao de seus objetivos” Por outro
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lado, Davenport e Prusak (1998) véem que a GC ¢é “a forma de codificar o conhecimento
existente e disponivel na organizacao a fim de tornd-lo acessivel aqueles que precisam dele,
através de fungoes e qualificagoes para desempenhar o trabalho de aprender, distribuir e usar
conhecimento” No entanto, a defini¢io mais simples é a de Teixeira Filho (2000), que declara
ser a GC “uma colegao de processos que governa a criagao, disseminagao e utilizagao do
conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizagao”

Leite (2006) cita Despres e Chauvel (1999), que estabelecem seis etapas para o processo
de GC: a) mapeamento; b) aquisicio; c) empacotamento; d) armazenamento; e) aplicacio,

compartilhamento e transferéncia; e ) inovagao, evolugao e transformacao.

Probst ef al. (2002), citado por Leite (2006), delinearam os seguintes processos para a
GC: a) identificacio do conhecimento; b) aquisicao do conhecimento; c) desenvolvimento
do conhecimento; d) compartilhamento e distribuicio do conhecimento; e) utilizagio do

conhecimento; f) retengao do conhecimento.

Utlich, et al. (2003) detalharam um modelo para resolucio dos problemas através da
gestao do conhecimento chamado work-out. Esse modelo foi amplamente usado na General
Electric na década de 90 e teve resultados satisfatorios. O modelo é composto pelas seguintes
etapas: a) planejamento do work-out; b) implementagao; e c) avaliacio e feedback. A fase de
implementagao deve ser desdobrada em: 1) introdugao ao work-out; 2) geragao de idéias em
pequenos grupos; 3) galeria de idéias; 4) desenvolvimento de recomendagoes em pequenos

grupos; e 5) reuniao geral.

4.4. GC no contexto brasileiro

Em quepese o mundo globaljéterreconhecidoaimportanciada GCesuareal contribuigao
para a gestio das organizagdes, o Brasil mostra-se ainda com pouco destaque no que tange
ao conhecimento dessa nova disciplina e suas praticas. Gragas a inimeras crises economicas
e a fragilidade ética da recém-nascida democracia brasileira, o pais amarga os piores indices
de desenvolvimento social e educacional do planeta. Jd em termos de desenvolvimento
econdmico e industrial, o Brasil aparece como uma poténcia emergente que tem um espago
assegurado pelos organismos internacionais de avaliagao economica ao lado de gigantes

como a India e a China.
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Um grande paradoxo tem se apresentado desde a ultima década do século passado,
inicio da fase neoliberal da globaliza¢io economica. Esse paradoxo foi avaliado por Noam
Chomsky em seulivro O lucro ou as pessoas? como uma grande trama contra a economia do
conhecimentonaqualohomem devesser o cerne da competitividade e, portanto, serrespeitado
em seu direito, sua dignidade e sua satisfacao, constituindo, assim, o agregado principal para
o sucesso de qualquer estratégia empresarial. Para Chomsky o paradoxo da nossa era pos-
moderna estd justamente na dicotomia que se estabeleceu pelas distor¢oes empregadas gragas

ao neoliberalismo entre o social (0 homem) e o financeiro (o lucro).

A GC como ciéncia desponta para consagrar a supremacia do homem ao materialismo
financeiro, privilegiando o conhecimento como forga motriz da economia industrial e
principal ativo com capacidade de elevar os indices de competitividade das organizagoes que,

por essa razao, tém o lucro como consequiéncia estratégica e nao o contrdrio.

Segundo a OECD (2003), paises como Canadd, Dinamarca, Franca e Alemanha tém
se empenhado no sentido de criar e disseminar politicas e praticas em GC. Sao iniciativas
como as desses paises que podem ajudar a comunidade empresarial mundial a adotar préticas
de GCe por conseqiiéncia aumentar o seu potencial competitivo e garantir assim melhor

posicionamento no mercado diante de seus concorrentes.

Para Terra (2000), no Brasil tem-se observado um significativo aumento da importancia
do desempenho empresarial, gragas a abertura relativamente recente da economia brasileira
e a necessidade que as empresas tém tido com relagao a garantir a sua competitividade e

assegurar um posicionamento privilegiado nos mercados nacional e internacional.

Terra sustenta que, quando se trata da GC, sobretudo no Brasil, deve-se levar em

consideragao os seguintes parimetros para avaliagao:

1. opapel daalta administracao na defini¢io dos eixos estratégicos do conhecimento
necessarios para atingir os objetivos estabelecidos;
2. novas estruturas organizacionais e ruptura com o modelo de estruturas

hierdrquicas;
3. praticas de recursos humanos que asseguram a geragao, aquisi¢io e difusao dos

conhecimentos internos;

4. infra-estrutura de TIC e sua influéncia no processo e nas préticas de GC;
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5. mensuragao dos impactos das politicas e dos processos de GC nos resultados das
organizagoes; e
6. desafios importantes que devem ser enfrentados, principalmente no que se refere a:
® mapear o conhecimento tdcito;
* estimular a explicitacao do conhecimento tcito dos funciondrios;
¢ utilizar melhor os investimentos em TIC a servico da GC;

* definir politicas de recursos humanos para atrair e manter pessoas com perfll

(competéncias) adequadas;

* manter o equilibrio entre o individuo e a equipe, entre o disciplinar e o

multidisciplinar.

Leite (2004) pesquisou 99 empresas brasileiras visando a mensuracio das relagoes
existentes entre GC e outros elementos como estratégia empresariaL gestéo por competéncia
e gestao por resultado. Essa autora destaca que, apesar de a pratica de GC estar incorporada
aos discursos da maioria dos empresdrios brasileiros, existem evidéncias de que essa gestao é

pouco percebida como fonte de inovagao, vantagem competitiva e agregacao de valor.

Vale citar que a amostra pesquisada por Leite, contemplava empresas da drea de servios
em um percentual equivalente a 55% do total de empresas pesquisadas. Quanto ao pais de
origem, as empresas pesquisadas se dividiam da seguinte forma:

® 57% nacionais;
* 23% empresas multinacionais de origem européia; e
* 20% empresas multinacionais de origem norte-americana;

Dessas empresas, 87% tém suas matrizes na Regiao Sudeste do Brasil, e 47% do total
apresentam uma receita anual superior a R$ 500 milhdes.

Através da andlise dessa pesquisa, constata-se que:

* em 8% das empresas pesquisadas as estratégias da empresa sio conhecidas e
compreendidas pelos diferentes niveis da corporagao;

* 12% das empresas pesquisadas possuem universidades corporativas;

* 20% da empresas pesquisadas associam a competéncia do funciondrio ao conjunto

de quatro elementos: conhecimento, habilidades, atitudes e resultados alcancados;
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5% das empresas pesquisadas adotam a GC como um processo;
8% responderam ter equipes constituidas para tratar da GC;
9% tém or¢amento para a GC;

31% dizem ter tecnologia da informagao e processos preparados paraa GC.

Analisando os resultados da pesquisa, Leite (2004) concluiu o que segue:

A andlise dos resultados mostra que as empresas brasileiras ainda possuem poucas
praticas que relacionam a GC 4 estratégia empresarial, gestao de competéncias e de
resultados, e ainda sao poucas as que possuem agoes para minimizar e/ou eliminar os
obstdculos inerentes a implementagao de agoes relacionadas a esta gestao.

Continuando a reflexao a mesma autora afirma que:

100% das empresas caracterizadas como as de alta orientacao para a GC sao as
que, também, apresentam as médias mais altas para os indicadores de resultado nao
financeiros utilizados na pesquisa, que foram: sucesso de forma geral, market share,

crescimento ano sobre ano, lucratividade, inovacio e criatividade e receita.

5. Procedimentos metodologicos da pesquisa

Este artigo caracterizou-se como uma pesquisa qualitativa, conforme as abordagens de
Bogdan e Biklen (1995), Trivinos (1995), Liidke e André (1986) e Godoy (1995a; 1995b).

Nesse sentido, esta pesquisa sobre a implementagao do PE nas universidades se caracteriza por:

1.

usar um ambiente natural como fonte direta dos dados e os pesquisadores como
instrumento-chave. A nossa proposta contempla contato direto com o ambiente e
a situagdo-objeto da nossa proposta de pesquisa, preservando a originalidade das
informagdes, sendo que a base serd o estudo e a andlise do mundo empirico no seu
ambiente natural; isso posto, o fendmeno serd observado e compreendido no seu

contexto natural;

um trabalho descritivo. Os dados a serem coletados irdo descrever situacoes e/
ou acontecimentos, mediante entrevistas e sumulas de vdrios tipos de documentos,
visando a uma compreensao ampla do fendmeno estudado, para, através desse viés,

tentar obter uma visao holistica do ambiente e das pessoas nele inseridas;
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ter o foco no processo e ndo apenas nos resultados e no produto, por meio das
verificacoes das manifestagoes, dos procedimentos e das interagdes a serem

extraidos do cotidiano da universidade;

ter o significado como preocupagdo fundamental. A nossa pretensao se propoe
a captar a “perspectiva dos participantes’, isso ¢, uma abordagem baseada no
conhecimento tacito dos pesquisados, 0 que permitird, em nossa opiniao, ter uma

boa visio sobre o dinamismo interno das situacoes;

analisar os dados indutivamente. Ajustar ao longo do processo o foco da
pesquisa.

Para Strauss e Corbin (1990), apud Estrada (2000), a pesquisa qualitativa deve ser

usada para reunir dados sobre um fenémeno que nao pode ser quantificado. Por outro

lado, Merriam (1998), Bogdan e Biklen (1995) apontam que, quando o foco esté sobre os

participantes individuais, a pesquisa qualitativa fornece uma abordagem consistente para que

os pesquisadores possam conhecer as perspectivas individuais sobre o fenomeno que estd

sendo estudado.

Para o desenvolvimento do trabalho proposto, utilizou-se a abordagem de estudo de caso,

por ser um tipo de pesquisa que tem por objetivo a andlise profunda de uma determinada

unidade social, no presente evento, a Universidade do Sul de Santa Catarina (Unisul).

A pesquisa passa por diferentes etapas:

1.

Andlise tedrica. Nessa etapa (pretende-se) explica-se e interpreta-se cada um dos
perfodos histéricos em termos conceituais. Para isso o PE da Unisul estd sendo
analisado a partir da comparagio com os sete parimetros obtidos da sintese dos
modelos de Bryson e Alston (1995, 1996), Arguin (1989) e Cunha (1995).

Identificagio da GC na implementagdo. Nessa etapa foca-se a andlise sobre a forma
de implementacao do processo PE na UNISUL, identificando e ressaltando as
caracteristicas inerentes a participagao dos integrantes da comunidade universitdria
naimplementagao do processo. Para o fim deste estudo essa ¢ a etapa que se efetiva
através da aplicagio de uma pesquisa quantitativa a funciondrios/gestores sobre a

GC e seupapel na implementacao do PE na universidade;

Elaboragao do modelo de implementagdo. Nessa etapa serd elaborado um modelo
para interagao entre o pensamento estratégico ea GC.
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6. Resultados da pesquisa

Para efeito de validagao, mesmo que de forma qualitativa e nao abrangente, foi aplicado

um instrumento de pesquisa elaborada pela OECD (2003) numa universidade brasileira,

revelando as seguintes caracteristicas gerais:

II
I
v

VII

VIII
IX

Universidade privada com mais de trinta mil alunos;

Organizada em vérios campi e uma gestao central;

Localizada no Estado de Santa Catarina;

Atuagao reconhecida no ensino de graduagio e de pos-graduagao;

Ap0s a andlise dos resultados da aplicacao dos questiondrios, podem ser indicados

0s seguintes comentdrios:

GC, praticada dentro da sua universidade: Comunicagdo na organizagdo, ou os
trabalhadores da organizagdo compartilham conhecimento ou informagdo. As
amostras analisadas dao conta de que as organizagdes se encontram em nivel
muito incipiente;

Treinando sua organizagao. As amostras analisadas demonstram a intengao das
organizagdes em langar mao dessa pratica no futuro;

Politicas e estratégias em sua organizagao: prtica inexistente (.2);

Captura e aquisi¢io de conhecimento na universidade. Paradoxalmente as amostras
analisadas demonstram praticas regulares de benchmarking e ou de inteligéncia
competitiva.

Razdes para usar priticas do conhecimento:
a) Integracio do conhecimento. Nesse item as amostras analisadas apontam uma
clara evidéncia do valor desse item para a organizagao;

b) Captura e controle do conhecimento. Igualmente ao item anterior, existe a
demonstragio da importancia desse item;

¢) Gestao da informacio. Em que termos? E importante? Idem aos itens

anteriores;

d) Gestao de recursos humanos. Em que termos? E importante ? Idem aos itens

anteriores;

e) Razoes externas. Esse item mostra ser menos relevante;
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XI  Resultados do uso de priticas de GC. As amostras pesquisadas indicam que as
organizagdes entendem que o uso das priticas de GC poderd aumentar a eficiéncia,
incrementar as habilidades dos recursos humanos e, consequentemente, impactar

positivamente o posicionamento competitivo da 0rganizagao;

XI Responsabilidades para a prética de GC. Nesse caso, nao ha evidéncia da existéncia

de uma fungdo explicita de GC;

XI  Investimentos em préticas de GC. Nao hd evidéncias sobre orcamento dedicado as
atividades de GC;

XI Estrutura e emprego. A universidade pesquisada ¢ comunitdria e nacional, tem

estrutura multicampi e possui mais de dois mil funcionarios.

7. Implementacao do PE a través da GC

A maioria das bibliografias revisadas durante a pesquisa para elaboracio deste artigo
s30 unanimes em afirmar que um dos pontos criticos do processo de PE reside na fase de
implementagao.

No item 4.2, Mintzberg (1999), Ketoviki e Castaiier (2004) e Ferreira (2006) deixam
muito clara a importancia do PE participativo que considera aspectos cognitivos, coletivos e
de aprendizagem. No entanto, nenhuma bibliografia pesquisada durante a elaboragao deste
estudo faz uma associagio dos métodos de implementagio do PE com modelos e métodos

de GC.

No que tange & participagdo dos colaboradores no processo de PE, Freeman (1984),
apud Perreira (2006), menciona duas abordagens interessantes: a) shareholder e do b)
stakeholder. A abordagem de shareholder serve para satisfazer as necessidades dos acionistas,
j4 a de stakeholder; ¢ definida por Serra (2002) como “todos os agentes ou grupos que
contribuem para o desempenho da organizacao ou que sio, de algum modo, afetados por
ela”.No caso das universidades comunitdrias municipais, entende-se que os shareholder sio
os municipes das cidades fundadoras ou seus representantes legitimos. Ja os stakeholders sao

os colaboradores internos e os alunos ou seus representantes legftimos.

Para que 0 processo dePE sejaparticipativo, éimportante o envolvimento de representantes

tanto dos sharholders quanto dos stakeholders através de um modelo de GC que pode ser
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aplicado tanto durante a fase de planejamento quanto na sua execugao. Nesse caso, sugere-se

aplicar, na implementagao do PE, o modelo adaptado do work-out da General Electric.

Do ponto de vista de GC, o work-out apresentado por Utlich et al. (2003) e abordado no
item 4.3, pode ser considerado um modelo de GC, se analisado a partir da teoria da geragao

do conhecimento nas organizagdes criada por Nonaka e Takeuchi (1997).

Figura 1: O work out

Apresenta
(Socializagao) (Externalizagao)
Conhecimento compartilhado Conhecimento conceitual
Reunido geral e Geragdo e
validacdo combinagdo de
idéias
(Internalizagdo) (Combinagao)
Conhecimento operacional Conhecimento sistémico

Desenvolvimento de recomendagdes em
pequenos grupos

Fonte: Adaptada de Nonaka eTakeuchi (1997)

A Figura 1 ilustra como o modelo de work-out pode ser considerado um método de GC.
Para tanto, entende-se que o modelo work-out da GE tem sustentacao tedrica a partir do

seguinte argumento de Nonaka e Takeuchi (1997):

O modo de socializagdo normalmente comega desenvolvendo um ‘campo’ de interagao.
Esse campo facilita o compartilhamento das experiéncias e modelos mentais dos membros
o modo de externalizagdo é provocado ‘pelo dialogo ou pela reflexdo coletiva’ significativos,
nos quais o emprego de uma metdfora ou analogia significativa ajuda os membros da
equipe a articularem o conhecimento tdcito oculto que de outra forma, é dificil de ser
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comunicado. O modo de combinacdo é provocado pela colocacdo do conhecimento recém

criado e do conhecimento jd existente proveniente de outras secdes da organizacdo em uma

‘rede’, cristalizando-os assim em um novo produto, servico ou sistema gerencial. (p. 80)

Assim sendo, o modelo adaptado do work-out da GE que é sugerido paraaimplementagao
do PE em instituicoes comunitdrias de ensino superior apresenta as seguintes etapas:

1. planejamento: reflexao sobre as metas e os desafios do PE a serem apresentados aos

colaboradores pela alta dire¢ao durante os trabalhos. Nessa fase, ¢ muito importante
ter como resultado uma lista clara de objetivos, problemas e desafios preferenciais
que a reitoria deseja que sejam resolvidos a curto prazo pelos colaboradores.

2. execucdo: A reitoria institui grupo de execucio aposa obtencdo de consenso acerca
das prioridades. Esse grupo deve conduzir um semindrio de trés dias, durante o qual
deverdo ser contempladas as seguintes etapas segundo Utlich et al. (2003):

2.1 introducao ao work-out: prestar esclarecimentos necessdrios aos participantes

acerca dos objetivos do encontro e a agenda dos trabalhos;

2.2 geracao deidéias em pequenos grupos: criar varios grupos tematicos, para tratar
de metas especificas do planejamento e gerar algumas idéias iniciais que podem ser
focalizadas durante o work-out;

2.3 galeria de idéias: apresentar, em forma de painéis, todas as idéias produzidas

pelos grupos e que necessitam de maior aprofundamento;

24 desenvolvimento e recomendagoes em pequenos grupos: reunir os
grupos temdticos voltam a se reunir para aprofundar o debate sobre as idéias
apontadas na etapa anterior. O resultado dessa etapa deve ser a indicagao de
encaminhamentos especificos incluindo a indicagio de um padrinho para cada um
dos encaminhamentos sugeridos. O padrinho serd responsével, perante todos os
participantes, pela implementagio dos encaminhamentos aprovados em reuniao
geral que constitui a proxima etapa;

2.5 reunido geral: apresentar as recomendagdes ao reitor e a0s membros da Reitoria
paraefeito devalidacao dasmedidas/encaminhamentos aseremadotados. A validagao
se dd depois da apresentacao dos encaminhamentos por parte de seus respectivos

padrinhos. A reitoria simplesmente aprova ou reprova. Caso o encaminhamento seja
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aprovado, o padrinho assume a responsabilidade pela implementagao e terd um prazo

de trés meses para apresentar o resultado almejado a Reitoria.

3. avaliagdo: a partir da reuniao geral, os padrinhos dos encaminhamentos apresentam
a Reitoria um relatério quinzenal que dd conta da evolugao nas implementagoes
dos encaminhamentos validados.

8. Conclusao

Durante anos, o modelo de work-out utilizado pela General Electric, para resolver
problemas e ajudar a diminuir a burocracia, foi visto como um modelo de sucesso pelo
mercado. Apesar de ter origem na academia através de Urlich, ele nao obteve a aceitagao que
merecia nos congressos académicos e publicagoes cientificas. Por outro lado, na década de 90,
atese de GC nas organiza¢oes comeca a ganhar forga principalmente depois da publicagao da

obra Criagdo do conhecimento na empresa, do Nonaka e Takeuchi em 1997.

Com o cendrio de crise nas universidades brasileiras e mediante a quase-auséncia do
Estado, as universidades se véem obrigadas, por vezes, a inovar em seu processo de gestao
estratégicae colocar em prética teorias ensinadas em seus cursos de administracio, como GC

para poder sobreviver.

E inegdvel que o atual modelo de gestao e 0 modelo de negdcios na universidade, aliados,
na maioria das vezes  falta de visio estratégica e de inovagao, contribuem no agravamento da

crise financeira do setor.

Neste artigo pretendeu-se contribuir, no sentido de aproximar as universidades das
organizagdes profissionais do mercado, que, um dia, conseguiram driblar a crise com
criatividade, a partir de préticas de GC, como ¢ o caso do work-out da General Electric, que
potencializa solugdes existentes para problemas sérios, a partir do que as organizagoes tém de

mais valioso: o capital humano.

Articulo recibido en: Marzo 2010
Manejado por: ABCE
Aceptado en: Octubre 2010
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