UNIJUI — UNIVERSIDADE REGIONAL DO NOROESTE DO ESTAD O DO RIO GRANDE DO SUL
Departamento de Economia e Contabilidade
Departamento de Estudos Agrarios
Departamento de Estudos da Administracéo

Departamento de Estudos Juridicos

CURSO DE MESTRADO EM DESENVOLVIMENTO

FAISAL MEDEIROS AWAD

A ESTRUTURACAO E A GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL NA
UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO: UMA ANALISE A PARTIR D O MODELO
DE NAVEGADOR DE STEWART

ljui, RS
2010



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



FAISAL MEDEIROS AWAD

A ESTRUTURACAO E A GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL NA
UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO: U MA ANALISE A PARTIR DO MODELO
DE NAVEGADOR DE STEWART

ljui, RS
2010



FAISAL MEDEIROS AWAD

A ESTRUTURACAO E A GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL NA
UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO: UMA ANALISE A PARTIR D O MODELO
DE NAVEGADOR DE STEWART

Dissertacdo a ser apresentada ao Programa de
Po6s-Graduagdo  Stricto Sensu em
Desenvolvimento, da Universidade Regional do
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul —
UNIJUI, como requisito para a obtencdo do
titulo de Mestre em Desenvolvimento.

ORIENTADOR: Prof. Dr. Jorge Oneide Sausen.

IJUI - RS
2010



Catalogacao na Publicacéo

A964e

Awad, Faisal Medeiros.
A estruturacéo e a gestdo do capital intetgcta
Universidade de Passo Fundo : uma analise a dartiodelo de
navegador de Stewart / Faisal Medeiros Awad. +2010. —
147 1. :il.; 29 cm.

Dissertacao (mestrado) — Universidade Regidoal
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul (Campi)s lju
Desenvolvimento.

“Orientacéo: Jorge Oneide Sausen”.

1. Capital intelectual. 2. Estratégia comptit3.
Organizacgéo intensiva - Conhecimento. |. SausegeJoneide. Il. Titulo.
Il Titulo: Uma analise a partir do modelo de ngagor de Stewart

CDU: 658
658.3

Tania Maria Kalaitzis Lima
CRB10/ 1561




UNIJUI - Universidade Regional do Noroeste do Estaol Rio Grande do Sul
Programa de Pés-Graduagdo em Desenvolvimento +ddest

A Banca Examinadora, abaixo assinada, aprova &ibagsio

A ESTRUTURACAO E A GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL NA
UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO: UMA ANALISE A PARTIR DO
MODELO DE NAVEGADOR DE STEWART

elaborada por

FAISAL MEDEIROS AWAD

como requisito parcial para a obtencédo do grau de

Mestre em Desenvolvimento

Banca Examinadora:

Prof. Dr. Jorge Oneide Sausen (UNIJUI):

Prof. Dr. Marco Antonio Montoya Rodriguez (UPF):

Profa. Dr2. Lurdes Marlene Seide Froemming (UNIJUI)

ljui (RS), 26 de julho de 2010.



A Raquel, Ramadan, Rarissa e Samara. Amo vocés.



AGRADECIMENTOS

Aos meus pais, Mohamad e Elvira, pelos ensinameqtes me
trouxeram até aqui.

Aos meus irmdos Fahd, Nadia e Munira, por me mostnaque era
possivel.

As minhas tias Dadinha e Maria.

Ao professor, orientador e amigo Dr. Jorge Oneideusgen, pela
oportunidade.

Aos colegas de mestrado Daniel e Nevil.

Aos professores Dieter, Lurdes e Enise, pela cdnpet e
camaradagem.

A Reitoria da UPF por ndo se opor a pesquisa.

Ao Diretor de minha Unidade, prof. Dr. Marco Mon#ypelo apoio,
incentivo e ensinamentos nas horas mais decisivas.

Aos meus queridos amigos e colegas prof. Dr. ARdngira e prof.
Ms. Norberto Hallwass, pelos ensinamentos e canzayaih.

Aos meus colegas da UPF Palmeira das MissGes qukesam tao
bem interpretar minhas angustias.



RESUMO

Esta dissertacdo abarca o tema da estruturacdogesti#o do Capital Intelectual da
Universidade de Passo Fundo, propondo uma andlgtet do Modelo de Navegador de
Stewart. O principal objetivo é estruturar e measorvalor do Capital Intelectual com base no
Navegador de Capital Intelectual desenvolvido pewart. A partir dessa abordagem inicial,
buscou-se identificar a avaliagdo do publico pesglo sobre as potencialidades e os fatores
criticos do Capital Intelectual junto a Instituigdigieto dessa pesquisa, propondo estratégias de
acao que possam potencializar o uso desse ret@rsocomo transforma-lo em uma estratégia
competitiva no mercado do Ensino Superior. Para@semlvolvimento da pesquisa, a corrente
filosofica sustentadora é a da perspectiva hunaardsls ciéncias sociais, por ser a mais
adequada ao processo de compreensdo e analiseeddsehos sociais estudados. A
abordagem metodologica utilizada, quanto a suaremdu € a pesquisa quanti-qualitativa
aplicada em um estudo de caso singular. Devido sa, isptou-se pela aplicacdo de
guestionarios a seis grupos internos da Universidaldordando as percepc¢des que 0s sujeitos
tem da constituicdo do Capital Intelectual da togtéo, paralelamente a pesquisa documental
e pesquisa bibliografica. Os dados da pesquisdarevgue a Instituicdo apresenta, em linhas
gerais, uma boa geréncia do seu Capital Intelecafativando algumas acdes de caréater
estratégico utilizadas para o seu gerenciamentopca valorizacdo do capital humano em
incentivo ao aperfeicoamento profissional, a boalidade do sistema gerencial de
informacdes, a preocupacdo que tem em proporcigmarinfra-estrutura fisica e tecnolégica
de qualidade e a preocupacdo quanto ao nivel dsfagdb do cliente e ao trabalho
desenvolvido de forma a valorizar cada vez maisaecanUPF. Por outro lado, a Instituicao
apresenta preocupacado quanto a capacidade de tashsigamde econdmico/financeira que
viabiliza os projetos e atividades institucionai®. Capital Intelectual da instituicdo esta
estruturado basicamente pela gestdo do conhecimastio que a mesma € uma Organizacao
Intensiva em Conhecimento e que este é o prineipahis importante ativo que a instituicao
possui. Com base no conhecimento existente no gufashcional e na sua estrutura, a
instituicdo busca geri-lo de forma que este sgjanxipal fator e diferencial competitivo para a
mesma.

Palavras-chave: Capital Intelectual. Estratégia @sitiva. Organizacdo Intensiva em
Conhecimento.



ABSTRACT

This dissertation covers the subject structuring management of Intellectual Capital,
University of Passo Fundo: an analysis from the él@&towser Stewart. The main objective is
to structure and measure the value of intellectzgdital based on the Intellectual Capital
Navigator developed by Stewart. From this initiahsought to identify the evaluation of the
public inquired about the potential and the critie&tors of intellectual capital with the object
of this research institution proposing strategies dction that can optimize the use of this
feature, as well as turn it into a competitive tetgg in the market for higher education. For the
development of research, the current philosoptspuportive of the humanistic perspective of
social sciences, as a means to better the prodessderstanding and analysis of social
phenomena studied. The methodological approachattge, is the quantitative and qualitative
research applied to a singular case study. Beaafudes it was decided by the application of
guestionnaires to 06 internal group at the Univeisi the perceptions that individuals have the
constitution of the intellectual capital of the tihgtion, archival research and literature. The
survey data show that the institution has, in ganer good management of its intellectual
capital, as some actions of strategic use to manage such as enhancement of human capital
in encouraging professional development, good tualanagement system of information, the
concern that the institution is to provide a phgbkiafrastructure and technological quality and
concern about the level of customer satisfactiahthe work carried out to value increasingly
the mark UPF. Moreover, the institution has conseabout the ability of economic
sustainability / financial that will lead projeced institutional activities. The Intellectual
Capital of the institution is structured primarftyr knowledge management, given that it is a
Knowledge-Intensive Organization and this is thagl® most important asset that the
institution has. Based on existing knowledge ongtadf and structure, the institution seeks to
manage it so that it is the main factor and contipetedge to it.

Keywords: Intellectual Capital. Competitive Stratenowledge Intensive Organization
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INTRODUCAO

A todo 0 momento o mundo é assolado por crisesdioeconémica e estas implicam
diretamente no desempenho das organizacdes. Heeessario repensa-las para além desse
fator, uma vez que apenas ele ndo se configuraasuma vantagem competitiva sustentavel.

E inegavel que um empreendimento ndo se sustesiadm somente em fatores
econdmicos. E importante que a organizacdo possudrod de seu quadro funcional
profissionais capazes de tornar a empresa, atthvésias idéias e de como elas se integram
dentro dela em uma organizacdo, mais competitivaenosegmento, um fator preponderante
para seu sucesso.

Em razdo disso, tem surgido nos ultimos anos ummaagde pensamentos tedricos
crescentes no campo da teoria das organizacOes.€lsketerminado, principalmente, pela
complexidade apresentada por elas e pela turbal@mbiental, que demandam perspectivas
de analise diferentes daquelas realizadas até.agora

Na visdo de Stewart (1998), a capacidade de imtenprarias realidades dentro da
organizacgédo, tornando-a mais flexivel ao mercadoeta propria (no sentido de aprender a
aprender), configura-se no Capital Intelectualsgeeem uma nova vantagem competitiva das
empresas.

O conhecimento tornou-se um fator preponderant@ garsucesso. Nao mais as
maquinas ou equipamentos e sim o Capital Inteledas organizacbes surge como um ativo
indispensavel para as empresas.

Nesta perspectiva, a capacidade de “sair na fred®”uma organizacdo esta
intimamente relacionada com seu potencial humam@ega, com as pessoas que estdo dentro
dela. Faz-se necessario, portanto, um olhar maigtcapara os colaboradores (e o que eles
pensam sobre a organizacdo e mercado), uma vee gumrtir destes que a empresa tera ou

nao uma melhor insercdo em seu mercado de atuacao.
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Stewart (1998) chama a atencao para o fato de goodarar esse Capital Intelectual.
Em seu entendimento, esse Capital Intelectual iast&ido em trés dimensfes dentro das
organizacdes: nas pessoas, nas estruturas e etesli

Porém, em Organizacfes Intensivas em ConhecimédiG),( como € o caso da
Universidade de Passo Fundo (UPF), objeto destel@spor vezes esse conhecimento fica
retido intramuros, apenas no meio académico. Ayiesgpor exemplo, ndo é realizada em
todas as unidades de ensino, ela fica restriteaaanalguns condicionantes — professores com
caracteristicas de pesquisador e cursos que estéEngplados dentro da unidade — e isso, de
certa forma, torna a Instituicdo menos “agressjuato a seu mercado alvo. Faz-se necessario,
por parte da Universidade, criar condicdes para egsse Capital Intelectual possa ser
alavancado e utilizado na melhoria da performamcestituicao.

Na mesma linha de pensamento, segundo Stewart,(f9H “as Universidades estao
repletas de pessoas brilhantes, mas n&o sao unplexdmbrilho coletivo. Como o fluxo do
conhecimento é pequeno, a Universidade néo égaték como um todo”.

As Organizacdes Intensivas em Conhecimento, pahognte aquelas comunitarias,
como a UPF, deparam-se nesse momento com um parddaxientacéo, no sentido de ver os
valores pelos quais elas foram criadas serem, e foema, subjugados pela globalizacdo do
ensino. Nesse sentido, Longhi e Both (2009) refesemas dificuldades inerentes a
complexidade de uma IES, a0 mesmo tempo em quacal@am uma vasta estrutura fisica
adequada a sua expansdo tem seus recursos fiman@auridos por conta de uma
mercantilizacdo do ensino superior. Isso com cart refletira na forma como ela ir4 se
inserir daqui para frente nas comunidades.

Dessa forma, a palavra de ordem €& mudanca, poish@amais espaco para uma
Universidade baseada em valores que ja ndo saooimsesvados pela sociedade. Obviamente
gue o papel de uma IES € o de promover um novaeleoarca de como se dara essa relacao
Universidade-Comunidade, no entanto a questéo stergabilidade ndo pode ser deixada de
lado. Essa sustentabilidade dar-se-a na inter@e@tde como a Universidade de Passo Fundo
vislumbra seu Capital Intelectual em suas trés dsdes.

Este estudo baseia-se, principalmente, na questampmio o Capital Intelectual esta
constituido em uma Organizacao Intensiva em Confestb, a Universidade de Passo Fundo,
e como acontece 0 processo de gerenciamento destertdo uma vantagem competitiva
sustentavel, considerando o Modelo do NavegadoCaloital Intelectual desenvolvido por
Stewart (1998).
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Buscou-se, a partir desse Modelo, realizar umaisendentro da Universidade sobre
como o publico interno percebe as trés dimensdegoptas por Stewart (1998) quanto ao
Capital Intelectual, que sdo: dimensdo humana, Baecliente, dimensao estrutura.

A importancia da gestdo do Capital Intelectual @atiiversidade € atribuida pelo fato
de ela buscar, constantemente, a criacdo de casdigstitucionais favoraveis a construcéo de
espagos democraticos de aprendizagem, de aperfegt@ académico, de melhorias
institucionais, de relacionamento e de interacagricipalmente, pelo seu proposito de
participar do processo de desenvolvimento da regediante a educacéo superior.

Destarte, € imprescindivel que as Organizac6eadivas em Conhecimento, como é o
caso da Universidade de Passo Fundo, estejamdasetentro desse processo de humanizacao
das organizacdes, que ndo mais olha o homem coraonamuina (Abordagem Classica), mas
gue se completa com ela, que percebe o mercado adesgua a ele (flexibilizacdo
organizacional). Se a UPF pretende ser lembradatam como uma organizagao que valoriza
essa condicdo deve entdo numa visdo holistica piua dentro e avaliar se esse Capital
Intelectual esta presente em seu dia-a-dia.

Portanto, este estudo baseia-se principalmenteiestdap de como o Capital Intelectual
esta estruturado em uma Organizacao Intensiva amhegConento (UPF) e como acontece o
processo de gerenciamento deste enquanto uma gan@gmpetitiva desenvolvida em suas
trés dimensodes: o capital humano, capital estriueucapital cliente.
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1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

1.1 TEMA

O tema do presente estudo consiste na estrutueag@stdo do Capital Intelectual na

Universidade de Passo Fundo: uma analise a partiradielo de navegador de Stewart.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

O presente instrumento de estudo tem por objeti@pet a tona a forma como a
Universidade de Passo Fundo — UPF percebe e eatrsgéu Capital Intelectual, segundo o
Modelo de Stewart (1998), observando suas trésrdides: capital humano, capital estrutural e
capital cliente, e como ela gerencia cada uma geksensoes.

Elegeu-se como populacdo para este estudo (pesquisgublico interno da
Universidade de Passo Fundo, assim formado: Re#ioe-Reitoria de Graduacédo, Vice-
Reitoria de Pesquisa e P0s Graduacédo, Vice-Reitleriextensdo e Assuntos Comunitarios e
Vice-Reitoria Administrativa; Diretores de Unidad®iretores de Campi, Coordenadores de
Curso, Professores e Funcionarios.

A globalizacdo impde cada vez mais as organizafiégmilidade e adaptacdo, que
estas possuam capacidade de perceber a existéndaiols cenarios, e que estejam preparadas
para mudancas e quebras de paradigmas em seusomatielgestdo. Nas Organizacdes
Intensivas em Conhecimento isso nao é diferentengda o entorno (mercado), ela deve
também adaptar-se a estas novas tendéncias, [@3igi gon seu bojo capital humano capaz de
preparar a organizacao para tais mudancas.

Na visdo de Drucker (1970), o conhecimento torr@a-gapital principal, o centro de
custo e o recurso crucial da economia. Isso mudiargass produtivas e o trabalho; o ensino e o
aprendizado; e o significado do conhecimento e pakticas.

Tornou-se imprescindivel para as organizagéesaaceitonhecimento como novo fator

de producdo, que vem se aliar aos ja existentesa; tapital e trabalho -, ou até mesmo como
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seu substituto definitivo [...]. Isso porque, engas mudancas sejam profundas e perceptiveis,
sdo continuas, mas nao uniformes, segundo ANTUISBQ0].

O Capital Intelectual presente em Organizacfesisntas em Conhecimento deve ser o
agente financiador das mudancas estruturais umguwezao contemplar suas trés dimensdes
ele abarca todo o complexo da organizacdo. O fgieeéada vez mais as pessoas, ou melhor,
os talentos, estao constituindo um ativo fundanh@ata o sucesso das organizagoes.

Para Daft (2008, p. 349) toda organizacdo possui aomunto de valores que
caracteriza a maneira como as pessoas se compodamo a organizacdo conduz seu negocio
diariamente (cultura organizacional). Algumas vezeses valores deixam de estar alinhados
com o ambiente e causam problemas para a organizaca

A inteligéncia de uma Organizacédo Intensiva em @omhento, caso especifico da
UPF, se constitui em um conjunto de acbes integratka gestdo (processos internos,
relacionamento entre colaboradores e customizaeadlientes), analise de mercado etc. A
inteligéncia dessas organizacdes busca estas mféen através da Tecnologia da Informacéo
(TI) com bastante éxito, mas isso ndo € o queras wiferente. O capital intelectual de uma
Organizacao Intensiva em Conhecimento deve seormuais que a soma dessa inteligéncia. E
preciso que uma Organizacdo Intensiva em Conhetinagmenda a buscar o maximo proveito
possivel de cada um de seus colaboradores (profess funcionarios) e dota-los de
habilidades, julgamentos e atitudes para que poaganem perfeita harmonia no alcance dos
objetivos da organizacéao.

Buscou-se fazer um estudo da Universidade de Frasgio, analisando suas iniciativas
nos dias atuais e perspectivas de uma nova Otcdefrao processo de globalizagédo. Este
contexto é encontrado, sobretudo, nas Organizagiessivas em Conhecimento onde o
capital intelectual esta intensamente presenteatindades. Essa nova visdo necessita de um
novo paradigma interpretativo pelo fato de as meseséarem passando por um momento de
mudanca onde as atividades desenvolvidas dentposkibilidade de integracdo comunitaria
exigem cada vez mais experiéncia, habilidades kembmentos das pessoas.

Em vista disso, um estudo sobre a Estruturacddcesddo do Capital Intelectual da
Universidade de Passo Fundo, uma andlise a partiModelo de Navegador de Stewart
observando suas trés dimensdes, o capital humarapitl estrutural e o capital cliente, é de
suma importancia. Destaca-se, também, que a pasgoiteada pelo seguinte publico interno
da Universidade: Reitoria, Diretores de Unidadeefores de Campi, Coordenadores de Curso,

Professores e Funcionarios é de importancia fundiaingara a organizacéo estudada.
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1.3 PROBLEMA

Neste inicio de século XXI verifica-se uma forteadéncia em se modificar a forma
como as Instituicbes de Ensino Superior (IES) Catatas vem estruturando o seu
funcionamento, ja que as mesmas estavam condigeradim modelo de desenvolvimento
gue parece ter chegado ao seu limite. A pressaomarmaior qualidade de ensino com menor
custo e a demanda por uma participacdo cada vez imansa na sociedade, aliadas ao
recrudescimento do nimero de alunos matriculadas preocupado as IES Comunitarias cada
vez mais.

Segundo Rocha e Granemann (2003, p.11), a pardedada de 90 o governo federal
implantou o Exame Nacional de Cursos e as Avalmdas Condi¢cdes de Ensino e com elas as
IES ficaram obrigadas a ofertar servicos educaom@ qualidade. Resultado: a estrutura de
custos das Universidades Privadas tornou-se maiosey cresceram as despesas com livros,
periodicos, equipamentos de informatica, mategagxincipalmente, com os professores, pois
se exige, destes, uma dedicacao integral. Ocaaeipém, um aumento significativo das IES
Privadas, como Universidades, Centros Universgafaculdades Isoladas. Segundo o INEP -
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educaisiq2010), em 1990 eram 696 IES; em
2008, este numero passou para 2.016. O acirrandesta competicdo é grande: ha que se
mencionar ainda o novo fenébmeno da Educacéo ariiata

No entendimento de Buarque (1994, p.10-14) as tsidedes apontam para uma
insisténcia historica: a de ficar & margem dasdgaraventuras do homem, “a universidade
volta a viver a Sindrome de Salamanca: o pavorrag @ medo da aventura e 0 apego a seus
préprios dogmas. Mas a realidade do mundo lhe peogostos mais inquietantes que aquela
guestao formulada pelo governo genovés”.

Todas estas questbes estdo fazendo com que as rditades Comunitarias
desenvolvam um novo paradigma de gestdo da imggttuDe acordo com Bergamini (1997,
p.24), “é notodrio que o interesse pelo comportamembtivacional no trabalho tenha, nestas
trés ultimas décadas, atingido niveis excepciornatenelevados”.

Bergamini (1997, p.24) traz a concepgdo de queragakso da maioria de nossas
empresas nao esta na falta de conhecimento tédaigm, na maneira de lidamom as
pessoas

Chanlat (2000, p.53) relata que, sob a influéneissd logica técnica, observa-se uma

racionalizacdo acelerada dos modos de gestdo. fBesenento toma varias formas: as



21

reestruturacdes em massa, o agendamento contreladatilizacdo de técnicas que buscam
reduzir o tempo de resposta e 0s custos operasidagiorganiza¢gdes, muitas vezes buscando
solucionar o bindmio financas/competicdo no mercad@s que até o presente esta longe de
atingir os objetivos que foram estabelecidos imogmte, principalmente no que tange a
Organizacgdes Intensivas em Conhecimento, casoiéispata Universidade de Passo Fundo.

A Era Industrial foi prodigiosa em fomentar a cqg@n do “operario padrdo”. Taylor e
Ford foram os grandes expoentes dessa era comidias de super especializacdo do
trabalhador, através do monitoramento de suasdatles laborais com a idéia tempos e
movimentosNaquele momento, isso foi de vital importanciaapgue se pudesse aumentar a
produgcdo com o minimo de perda possivel.

O contraponto disso veio através da Era da Infoima® conhecimento, hoje, define
guem sera o vencedor nesse novo mercado. As noyasizacoes precisam ser intensivas em
conhecimento (aqui ndo se fala apenas de Univelessjigoara poderem enfrentar um ambiente
de competicdo totalmente hostil. Portanto, as esagrepara iSso precisam ser adaptativas,
flexiveis e globalizadas. Nao se pode pensar guearganizacao consiga isso sem privilegiar
as trés dimensdes presentes nas organizacdes egie)de Stewart (1998), sado: capital
humano, capital estrutural e capital cliente.

Portanto, de certa forma a pergunta a seguir @atestas consideracdes e que sdo 0s
desafios que nortearam esta pesquisa, tanto qoagtau de desafios colocados para as IES
Comunitarias em promover o desenvolvimento nadittaxdes em que estdo inseridas:

Como esta estruturado o capital intelectual da UPFe como a organizacao

pesquisada gerencia esse capital intelectual?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral:

Identificar e estruturar o Capital Intelectual daivérsidade de Passo Fundo a partir do
Modelo de Navegador do Capital Intelectual desendolpor Stewart (1998), e verificar como

0 publico interno da Universidade realiza o seeggamento.
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1.4.2 Objetivos Especificos:

a) Estruturar e mensurar o valor do capital inteldacom base no navegador de capital
intelectual de Stewart (1998) na UPF,;

b) Identificar, a partir da avaliagdo do publicosguisado, as potencialidades e os
fatores criticos referentes a gestao do capitaleatual da UPF;

c) Propor estratégias de acdo a UPF, no que w@mmgstdo do capital intelectual, que
possam potencializar a gestdo desse recurso ggtmat@ constituir-se em vantagem

competitiva no mercado do ensino superior.

1.5 JUSTIFICATIVA

E fato que as organizacdes precisam buscar um \aeg@nento que lhes permita
serem viaveis economicamente, diante disso, umaabékse na estruturacdo do seu capital
intelectual certamente permitira a UniversidadePasso Fundo implementar estratégias de
modo a melhor potencializar suas acdes, por meigedtéo do seu capital intelectual, nas
diferentes atividades (ensino, pesquisa, extensappr consequéncia, lhe dara maior poder
competitivo no mercado, de modo a atrair mais auwngualificar a sua acao no processo de
desenvolvimento regional, enquanto Instituicdo dwesi® Superior Comunitaria (por que
surgiu da comunidade e esta profundamente ligaslandéeresses regionais) estratégica nesse
processo de desenvolvimento de uma importanteaelgi&stado.

Zanluchi e Gongalo (2007, p. 01) partem da prengsgaas universidades constituem-
se em uma das principais fontes de conhecimenta @arempresas e em um importante
parceiro para desenvolver processos de cooperagi@agsam alavancar as atividades das
organizacées bem como o processo de desenvolvirdenitecalidades onde essas Instituicoes
estéo inseridas.

Na mesma linha de pensamento Rocha e Graneman3, (2@05) entendem que néao
h& instituicdes substitutivas das universidadesgue se refere a missdo de formagdo ou
promocao do processo de educar os cidadaos. Fa@sma tarefa que ndo pode ser realizada
pelo mercado ou pelas empresas, “a universidadeénao‘locus’ de treinamento ou da

preparacdo de profissionais robotizados e desedst@ue o mercado exige, no contexto da
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evolucao acelerada do conhecimento e das tecnsldgjids, o termo treinamento desqualifica
a condi¢cao dos seres humanos como pessoas que sieveducadas e néo ‘adestradas™.

O que nao se pode esquecer € que as Instituic@asste Superior Comunitarias estao
passando por um momento sécio-econdmico dificiaatarizado pela baixa procura por seus
cursos nos concursos de vestibular, pela inadim@éa pelo niamero reduzido de créditos
matriculados por aluno. E de suma importancia qisinstituicdes aprofundem a discusséo
sobre desenvolvimento em torno da sociedade ortde esseridas, para que, a partir dessa
discussédo, se possa alavancar o desenvolvimerito ltaxal como regional, melhorando com
iSso a possibilidade das comunidades terem aces&msino Superior e, por conseguinte, o
proprio desempenho das Instituicbes de Ensino upg@omunitarias.

Para Crnkovic e Miranda (2005, p.01) as univergdaobssuem um papel importante
na sociedade, ‘na geracdo de conhecimento e tegaolte ponta e na origem de muitas
invencdes que partem de seus conhecimentos abestifilém da dedicagéo as atividades como
ensino, pesquisa e extensao’.

Na mesma linha de raciocinio Frantz e Silva (2@0E55) ‘a funcéo da universidade no
século XXI esta para aléem do ensino e da pesquea’possui uma responsabilidade com o
desenvolvimento da regido onde esta inserida.

O que se procura é distinguir quais sdo as prircipanpeténcias das comunidades,
tendo em vista o papel preponderante até mesmatigativo de uma IES e, uma vez feito
isso, perceber como as universidades podem tramaforestas competéncias em
desenvolvimento sustentado, sustentavel e incladatrivés de projetos que gerem emprego e
renda.

Na mesma linha de pensamento Kotler (1994, p.28)akrmado que as instituicbes
tornaram-se realmente conscientes da importanciamddketing quando seus mercados
passaram a sofrer mudancas. Quando estudantestoprole pesquisa e extensao ou outros
recursos necessarios passaram a ser escassogeis dié atrair, elas comegaram a preocupar-
se. Se as matriculas declinaram ou tornaram-seteiglanovos concorrentes ou novas
necessidades dos consumidores surgirem estaslig@tis ficardo mais receptivas a possiveis
solucdes, como o marketing.

Uma Instituicdo de Ensino Superior Comunitariademiifica e se legitima na agédo de
interligar as atividades de ensino, pesquisa enséte direcionadas a transformacéo social e a
promocdo da cidadania. A juncdo disso se da, neepedio de Stewart (1998), através da
alavancagem do capital intelectual dentro da wigfib focado em seus trés niveis: capital

humano, capital estrutural e capital cliente.
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Nesse ponto talvez, seja importante ressaltar gsebeevivéncia das Instituicdes de
Ensino Superior Comunitérias passa, forcosameete, gestdo (qualificada) de seus recursos
mais estratégicos. Faz-se necessario uma analisemeriosa de como se configura o Capital
Intelectual nessas Instituicdes, no caso a Undade de Passo Fundo, objeto desse estudo.

Diante disso, o trabalho ora proposto ira ressaltanportancia da Instituicdo estudada
— Universidade de Passo Fundo — em conhecer meliseu Capital Intelectual e suas trés
dimensdes: capital humano, capital cliente e clapstautural, a fim de que se possa a partir dai
tentar uma melhor insercdo dessa Instituicdo den&rBuperior nas comunidades onde esta
presente, tentando proporcionar com isso um debememto socio-cultural em suas regides
de abrangéncia.

Destaca-se que esse estudo ird se somar ao tratelhtaurer (2008), porém numa
perspectiva de ampliacdo da discussdo acerca dialChyelectual em uma Organizacéo
Intensiva em Conhecimento com viés comunitarioie8td-se, também, que esse estudo além
de complementar o trabalho de Maurer (2008) passwai diferenca, no que tange ao publico
pesquisado, uma vez que agrega outros atoresastdenUniversidade de Passo Fundo.

O estudo de Maurer (2008) utilizou este mesmo Model Analise, também em uma
Instituicdo de Ensino Superior, porém, a pesquéesaleu sobre a percepgdo do grupo de
gestores daguela Universidade.

A opcéo pela utilizagdo do mesmo Modelo de An&isemais de uma Universidade,
justifica-se, também, pelo fato da pesquisa estagfada a uma Linha de Investigacéo sobre a
Tematica Capital Intelectual que vem sendo estudaolaPrograma de Mestrado em
Desenvolvimento na UNIJUI, que tem como objetiwestigar esse assunto em Instituicoes de
Ensino Superior que tem como caracteristica a céodide Universidade Comunitaria.
Instituicbes estas que apresentam importantesedifas na forma de gestdo e estruturacdo do
seu Capital diferenciando das demais Universidadgee também assumem um importante
papel no processo de desenvolvimento, por meionding, da Pesquisa e da Extensdo em suas
regioes de insercao.

Diante dessas consideracdes, a importancia do npeesestudo encontra-se na
possibilidade de construir um arcabouco solidotrdetta Universidade de Passo Fundo, sobre
o Capital Intelectual observando suas trés dimen@épital humano, capital cliente e capital
estrutural), como estratégia competitiva; o quelserva, € que na maioria das organizacoes 0
modelo de gestdo estad voltado somente para asdgseBhanceiras e burocraticas das
empresas, no entanto, o atual ambiente (mercado)geen vivem as organizagoes,

principalmente as Intensivas em Conhecimento exogas praticas de gestdo onde 0s recursos
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intangiveis (intelectuais) sdo tdo ou mais impdemmue o0s tangiveis (materiais) e que
representam verdadeira fonte de vantagem comepiéiva as organizacoes.

Portanto, um estudo para diagnosticar e proporagfies no sentido de perceber como
esta estruturado o capital intelectual da UPF eocanorganizacdo pesquisada gerencia esse
capital intelectual, a fim de que se possa, arpdisso, promover um desenvolvimento de
forma mais qualitativa, através de uma melhor eomiisercdo da Universidade se torna

imprescindivel.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico sdo apresentadas abordagensteorias acerca do tema objeto
desse estudo. Esse capitulo tera a seguinte eateige dividirh em quatro partes ainda com
algumas subdivisdes. A primeira, segunda e terqerées abarcam, em um sentido mais
amplo, tematicas sobre Instituicbes de Ensino Supgrara além de sua performance
econbmica, que se reafirmam através de abordagame ©rganizacdes Intensivas em
Conhecimento, Instituicbes sem fins lucrativos sifnicdes de Ensino Superior Comunitérias.
A quarta e ultima parte trata do tema Capital &uelal, em suas trés dimensdes — capital
humano, estrutural e cliente — através do NavegddoCapital Intelectual idealizado por
Stewart (1998), uma vez que a gestdo desse Cdptiectual deveraa priori, trazer
vantagens competitivas sustentaveis a organizacao.

Esta proposicdo de estrutura tedrica leva em cersjdo a necessidade de, em um
primeiro momento, abordar tematicas inerentes @reed da Organizacao Universitaria, ja que
0 presente estudo foi aplicado em uma Universidadeunitaria. No segundo momento,
procurou-se apresentar o enfoque do Capital Intelee o Modelo de Navegador proposto por
Stewart (1998), que serviu de base para identibcd@apital Intelectual em uma Instituicao de

Ensino Superior Comunitéria.

2.1 ORGANIZACOES INTENSIVAS EM CONHECIMENTO (OIC)

Na era da poés-industrializacdo, o conheciment@aegsaducédo fazem emergir um novo
modelo organizacional. Como conseqiéncia dessaalglabdo e do desenvolvimento da
tecnologia da informacdo, esse modelo esta tranafuto as organizagdes. O resultado € o
surgimento de “uma nova era cuja fonte fundamendtl riqueza € o conhecimento”
(ANGELONI e FERNANDES, 2000, p. 1). Segundo as mgpas organizacbes adequarao
seus processos — antes baseados em padrdes aid\({$edria Classica) — a nova economia do
conhecimento. E é nesse novo contexto mercadol@gieoas empresas, principalmente as
Organizacgbes Intensivas em Conhecimento irdo gpesastruir suas demandas, criar novas
teorias de gestao e entender que mais importagieedger competitivo € permanecer competitivo.

Diante disso,deve se considerar, Maturana e V&6Ial, p. 7) que chamam a atencédo
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para o0 modo como se da o conhecimento; é um dasitassque ha séculos instiga a
curiosidade humana. Desde o Renascimento, o conéetm em suas diversas formas tem sido
visto como a representacéo fiel de uma realidadiependente do conhecedor.

Na mesma linha de raciocinio Nonaka e Takeuchi{1924) tracam um paralelo entre
o que pensam fildsofos ocidentais e orientais acdocque € conhecimento definindo-o como
sendo ‘a crenca verdadeira justificada’, apesardtfasencas fundamentais entre racionalismo
e empirismo em geral os filésofos concordam cora esaceito.

Para além da definicdo do que é conhecimento, Dr(&94) sugere que um dos
desafios mais importantes impostos as organizagizessociedade do conhecimento é
desenvolver praticas sisteméticas para administeartotransformacao. A organizacdo tem que
estar preparada para abandonar o conhecimente@domsu obsoleto, criando um novo.

Nesse contexto as universidades como fontes gexadi® conhecimento, pesquisa e
extensdo deverdo ser o agente de transformacacaasnidades onde estdo inseridas,
funcionando como um elo entre o0 que se pretend@iaue efetivamente se pode fazer. Para
tanto, no entendimento de STREBEL (1993),

As descontinuidades nos negocios podem ser maisreéesnhecidas quando
se observam tendéncias e comportamentos recentsstato Os sinais quantitativos
de um ponto de ruptura assumem a forma de mudangastendéncias do
desempenho. Essas mudancas envolvem alteracOdajivas nas regras do jogo.

O mesmo autor ainda relata que, “pontos de ruptasataxas de crescimento de um
setor séo freqientemente acompanhados de sevierag@ks no comportamento competitivo.
Esses pontos de ruptura podem ser estimuladosjooe$ externos”.

Neste caso especifico os fatores externos conBes@doum aumento significativo das IES
Privadas, como Universidades, Centros Universitai&aculdades Isoladas. Segundo o INEP -
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Eduasig®010), em 1990 eram 696 IES; em 2008,
este numero passou para 2.016. O acirramentoadesteeticdo € grande: ha que se mencionar ainda
o novo fendmeno da Educacdo a Distancia. Todas gskestbes estdo fazendo com que as
Universidades Comunitérias desenvolvam um novalggrea de gestdo da instituicao.

Nesta perspectiva Morgan (2002, p.136) salientasaen metafora das organizacoes
vistas como cultura que, “quando consideramos gan@acdes como culturas, vemo-las como

minisociedades, com seus valores, rituais, ideatogicrencas proprias”.
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Uma vez que entendemos a influéncia da culturecaogportamentos no local
de trabalho, percebemos que mudanga organizagomaidanca cultural e que todos
os aspectos da transformacao corporativa podembsedados com essa perspectiva
em mente. MORGAN (2002, 136-137).

Complementando a idéia de Morgan (2002), Motta sc¥iacelos (2006, p.305-306)

argumentam que,

Alguns autores simplificam bastante o conceito d#ura organizacional
referindo-se a ela como um elemento que pode seipaiado e transformado pela
gerencia das organizacdes [...]. A questdo queokEa nesse caso, € a seguinte:
como a direcdo pode criar e difundir uma cultura gstimule maior produtividade?
Quais crencas e valores devem ser difundidos nanacao a fim de obter maior
desempenho dos individuos?

OrganizagOes sao vistas como agentes de transf@ondaguma sociedade no sentido de
promogdo - junto com o0s poderes constituidos - magsso de desenvolvimento daquelas
localidades onde estéo inseridas, esses process#osna maioria das vezes no conjunto de
inovacdes que a organizacdo propde quer sejamengspsodutos ou servicos a fim de obter
uma vantagem competitiva que seja sustentaveleammsrcado ou segmento alvo.

Moreira e Queiroz (2007, p.2) expressam seu cansebre inovagao nestes termos:
“as organizacdes derivam seu sucesso econémiconaor ou menor grau, do sucesso em

introduzir inovacdes em seus produtos e processaEguem:

A vantagem competitiva pode advir do tamanho daresapou de seus ativos,
mas, sem duavida, a habilidade para mobilizar canfeto, tecnologia e experiéncia
para criar produtos, processos ou servicos estarmdm cada vez mais. (MOREIRA e
QUEIROZ (2007, p. 2)

O conhecimento, considerado como recurso estrat¢iaDAI e CALADO, 2005),
nao deve permanecer isolado, € importante queaegtegente entre o relacionamento dos
individuos para tornar-se um conhecimento colatipmssibilitar o seu gerenciamento a fim de
obter-se um diferencial competitivo para as orgagoes.

Nas Organizacdes Intensivas em Conhecimento, ceconbnto é mais importante que

outros fatores e esta relacionado a acdo em unrndetelo contexto (NONAKA e
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TAKEUCHI, 1997). Assim, define-se uma Organizacatemsiva em Conhecimento como
sendo “uma organizagdo com um fluxo instavel e @vigivel de trabalho baseado em projetos
e, portanto, onde ndo ha énfase em estruturasi&rma

Fazendo um contraponto a fim de elucidar melhorue gignifica, entdo uma
organizacgéo intensiva em conhecimento julgamossséace abordar aqui 0 Modelo Taylorista
(mecanico) de organizacdo em sua forma de retasserdinar o conhecimento dentro da
organizacdo. Em um primeiro momento apos a Revolugdustrial, mais especificamente
dentro da Administracdo Cientifica, Taylor, intradem virtude da falta de cultura
organizacional que permite a organizagdo dissemmactonhecimento, um modelo de
aprendizado baseado em tempos e movimentos, daiddiaade que a organizacao precisava
ter parametros de qualidade, mas também de prothade.

Portanto, a Administracdo Cientifica foi um movintende chao de fabrica. Naquele
momento procurava-se a melhor maneira de prodamira 6tica da quantidade e qualidade. O
interesse maior das industrias estava em treingr sglaboradores para que executassem as
tarefas rotineiras de sua funcdo da melhor mapesaivel.

Motta e Vasconcelos (2006, p.324) argumentam sds@ modelo da seguinte maneira:

O modelo taylorista de organizagéo do trabalho, base na fragmentagéo de
tarefas e no treinamento especifico para a execdedmovimentos padronizados,
tinha como problemas a falta de visdo do todoimital;do do desenvolvimento das
habilidades dos individuos.

Na mesma linha de pensamento Antoni (2004, p.Bd3emwa que, 0 sucesso das
politicas educacionais se relaciona diretamente &gualidade dos conteudos e estratégias de
aplicacao dos programas adotados, os quais devampaaohar a troca de paradigma de gestao
das empresas, passando de um processo de adm&ustaylorista/fordista para uma gestao
flexivel. Os novos modelos de gestdo conduzem a pnoalucdo fundamentada na
flexibilidade, na diversificacdo e autonomia.

O contraponto atual do Modelo Taylorista €, de dmarom Morgan (2002, p.252), a
organizagcdo como fluxo de transformacéo (autoppi€de seja, faz-se necessario olhar para a
organizacdo agora ndo mais como um modelo estatias,em constante mudanca, quer seja

ela definida pelo ambiente externo ou interno.
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Siqueira, Tisott e Sausen (2006, p.01) referem-seudanca e sua capacidade de

adaptar a organizagdo em um novo contexto de need=mdeguinte maneira:

A mudanga, nos ultimos tempos, tornou-se uma dasipais caracteristicas
do novo momento. Além de ser inevitavel, ela é &mentalmente necessaria a
sobrevivéncia das organizacfes (e igualmente ddiwiduos). Um consideravel
namero de mudancas vem crescendo progressivamenfermia cada vez mais
acelerada no ambiente. Ressalta-se, contudo, quantza discrepancia entre a
velocidade da mudanca do ambiente (ou do setor)velazidade da mudanca do
contexto interno da organizacdo, o que impde a u&asdora’ tarefa da
“transformagé@o organizacional”, ou seja, da nedesl® de constantes ajustes e
adaptacdes nos processos de gestao.

No entendimento de Morgan (2002, p.297),

Muitas vezes, tomamos a mudanca como um dado, *z&emdono uma forca
independente que transforma o mundo a nossa voiiaseapresenta todo tipo de
problemas novos com os quais temos que lidar. iftd tem imenso significado para
nosso entendimento e gerenciamento das organizggiese existe uma logica interna
nas mudancas que definem o mundo, é possivel eneggrenciar a mudanga num nivel
mais elevado. Em vez de simplesmente respondereatosvisolados como novos
acontecimentos, talvez possamos influenciar ogpsos que os produzem.

Dessa forma o modelo atual que supera a visaoristgd@ a autopoiese, pois de acordo
com Morgan (2002, p.297) ela,

Sugere que a maneira como vemos e gerenciamos angau@, em Ultima
analise, um produto de como vemos a nés mesmamnseguentemente, COmMo nos
relacionamos com o ambiente. Grande parte da &mbial do mundo social € um
produto desse processo de relacionamento. As exaiire organizagcfes e ambiente
tendem a ser muito truncadas e egocéntricas.A.tgoria da autopoiese sugere que,
devido a sua capacidade de auto-reflexdo, as @aygigs, assim como os individuos,
tém uma oportunidade de adotar identidades novaai® sistémicas que quebram os
limites rigidos entre organizacao e ambiente.

As Instituicbes de Ensino Superior devem ser ostagede transformacao das
localidades onde estdo inseridas, fomentando andelsemento, pois agrupam dentro de seu
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guadro de docentes, profissionais capazes de lietarpas varias realidades de cada
comunidade e a ferramenta mais adequada para ddsanceu desenvolvimento.

No entanto, antes da universidade pensar em seemeade transformacdo, se faz
necessario que se entenda como elas se consoligaque forma uma Instituicdo de Ensino
Superior, enquanto organizacdo aprende como € gltarac organizacional e como ela
transforma conhecimento em acéao.

Deparamo-nos, entdo, com a grande dificuldade qdergificar e interpretar a forma
como 0 conhecimento € transmitido dentro de umarizgc¢ao intensiva em conhecimento,
talvez a forma mais correta e sensata seja atdevésa cultura organizacional. Como decifrar
com precisao as informacdes subjacentes que assatdernos demandam. Como escolher a
melhor estratégia para fidelizar e customizar ugmsnto de mercado que interessa a
organizacao.

Para Motta e Vasconcelos (2006, p.294-295), areutte uma organizacao é percebida
por meio de linguagens, das histérias dos habit@oges que permeiam essa organizacao, |...]
uma organizacao que tenha uma cultura forte e hdmranca estavel conseguira sobreviver.

Segundo Morgan (2002, p.292) uma visao dialéticenddanca afirma que o paradoxo
€ inevitavel. Ele reflete a luta dos opostos eto @@ que qualquer mudanga no sistema sempre
contém elementos de uma reacdo, porque cada potagdEle a gerar seu oposto. Os
administradores interessados em mudanca transfamahctém que ser habilidosos no
gerenciamento de tensdes. Eles precisdo ser cap@xesar aquelas que sdo mais importantes.
O primeiro passo para a administracdo eficaz dadoxo esta emeconhecer que ambas as
dimensdes que acompanham a mudanca tém o seu.mérito

Para Bauer (1999, p.223), os processos de transt@ongue envolvem mudangas nao
sdo compreensiveis pelo modelo de equilibrio qgéuomamos usar, o que equivale dizer que
apenas as organizacg0des instaveis (distantes didbeigliisédo de fato mutaveis.

O que seria mais instavel que uma IES que abrigangive diariamente com varias
correntes de idéias fomentadas por vérias cultotagres e visdo de mundo? O que seria mais
complexo, instigante e revelador que uma organagéersitaria? Uma universidade avanca
pela diferenca, pela contestacéo e pelo dialogo.

Na mesma linha de pensamento, Daft (2008, p.33&jarque, “para entender o que
realmente est4d acontecendo em uma organizacdo eSsaeio um trabalho de detetive e
provavelmente alguma experiéncia de quem trabatietal’, finaliza, ainda, alertando para “a
atencao que se deve ter a cultura corporativanéates valores subjacentes e crencas sobre as

guais a cultura se baseia”.
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De acordo com Davel e Souza (2004), as organizagt@ssivas em conhecimento sao
marcadas pela intensidade e complexidade dosarkientos desenvolvidos e mantidos por
seus dirigentes, gestores e proprietarios, alénselem caracterizadas como de natureza
intelectual e dos processos serem desenvolvidogrpbssionais altamente qualificados, o que
garante a organizacdo esse status com significativel de competitividade, ou seja, os
trabalhadores dessas organizacgoes utilizam o conéeio na producéo de produtos e servigos
com alta intensidade de capital intelectual e tlgia agregada.

Desta forma a organizacdo deve manter um dialogonio, entre seus varios setores
com o intuito de reter o conhecimento existentefeaina de cultura respeitando as diferencas
de socializacdo primaria dos varios atores dess=gso0.

No entendimento de Motta e Vasconcelos (2006, pZB®) “os individuos e as
organizacdes sO podem evoluir a partir do que s@3MO que 0 aprendizado implique em
rupturas”. Os autores refletem ainda sobre as geeslo conhecimento alertando que esse
deva passar forcosamente por, “organizacdes que dées espaco ao desenvolvimento dos
individuos e valorizem o conhecimento produzidoggies, como fonte de criacdo de valor”.

Portanto, cada uma das teorias administrativaseqie@ uma diferente abordagem para a
administracdo das organiza¢fes. Cada uma delsstereds fendmenos histéricos, sociais,
culturais e econémicos de sua época, bem comootdepras que afligiam os seus gestores.
Cada teoria representa a solugéo ou solu¢bes eatasipara determinadas circunstancias, tendo
em vista as variaveis localizadas e os temas relgantes. O gestor pode tentar resolver um
determinado problema administrativo dentro do emfogéassico quando a solucao classica lhe
parecer a mais apropriada. Pode também tentav@dsotientro do enfoque comportamental ou
estruturalista se as circunstancias ou contingém@ssim o aconselharem, a ele cabe diagnosticar

a situacao e antever a abordagem mais indicadaapl&z@da no caso.

2.2 INSTITUICOES SEM FIM LUCRATIVO

No que se refere a complexidade das organizac8aaserelagbes com o mercado por
vezes paradoxal faz-se necessario analisa-lasé¢tamtara além de suas rentabilidades. Uma
organizacdo nao pode ser vista apenas pelo luerdeja aufere seu proprietario/acionista.

A idéia de se ter um olhar mais critico sobre diesstjuea priori ndo eram muito

exploradas dentro das ciéncias administrativas amrestudos Criticos em Administracéo traz
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a luz fatores que a partir da década de 1990 comacganhar corpo dentro do campo das
organizagoes.

No entendimento de Davel e Alcadipani (2003, pe85e movimento “refere-se a uma
forma de atuacdo que favorece a reflexdo, o qnastiento e a renovacéo de situacdes e estruturas
gue impedem o desenvolvimento progressivo da amtiar®da responsabilidade das pessoas”.

Portanto, analisar a organizacdo para além da rpeafece econb6mica torna-se
imprescindivel neste mercado competitivo e globdiiz em que as empresas atuam.
Obviamente, nao se trata de fechar os olhos plaia@ mas pensar a organiza¢dao em todo seu
contexto histérico, trazendo a tona questdes retesasob a perspectiva humana rechagando
guaisquer possibilidades de retrocesso que, sedbadel e Alcadipani (2003, p.75), “possam
atrapalhar o desenvolvimento pessoal e coletivamioito organizacional”.

Diante disso, torna-se importante para a organizagénter em seu quadro
profissionais que percebam a importancia de, tamh@dhar para questbes como cultura,
aprendizado e tomada de decisbes dentro do amiganieacional para que se possa perseguir
melhores resultados operacionais atraves de unferaeto clima organizacional.

No entendimento de Motta e Vasconcelos (2006, p3292,

Os grupos que detém mais poder na organizacéo émente os dirigentes)
definem os padrfes oficiais a serem seguidos pml®s grupos — valores e as
formas de acéo socialmente aceitos nesse sistemanstituem mecanismos de
controle social a fim de que esses padrbes segtimahente obedecidos.

A organizacao tem urma cultura
(watiavel Organizacional)

/

& arganizacdo & uma cultura

Cultura Organizacianal

Figura 1: Cultura organizacional: duas visdes
Fonte: Motta e Vasconcelos (2006, p.292)
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Neste sentido, de acordo com Motta e Vasconcel@6(2p.292) a cultura
organizacionafoca o aspecto interno e relacional das organizacd@rifo dos autores).

Portanto para os autores, o tema cultura orgawizakcfoi, desde os anos 80, objeto de
importantes estudos académicos. [...] Alguns astooesideram que a organizacdo — empresas,
entidades publicas, etc. — tem uma cultura que roadao passar do tempo. A cultura seria,
assim, uma caracteristica da organizac¢do. Outnosideram que a organizacdo nao tem uma
cultura, ela € uma cultura, ou seja, ela serigpaessdo cultural dos membros da organizacao.

Parece claro que ha um vacuo na prestacdo deaeevigopulacdo que as organizacdes
e 0 governo ndo conseguem atingir e esse “vacu@”"sesido preenchido por instituicdes sem
fins lucrativos.

Drucker (1997, p.XIll) traz a concepcao de que wegoeo ndo possui capacidade para
executar as mais variadas tarefas sociais imppetasma sociedade cada vez mais dependente
de organizacdes e/ou entidades que possam de afgummamelhorar qualitativamente a vida
das pessoas.

O autor sugere que as instituicdes sem fins lvaatsao, hoje, “vitais para a qualidade
de vida na América, para a cidadania e sustentsatises da sociedade e da tradicao
americanas”. Pode-se inferir que as mesmas questiiggis que preocupam os cidadaos
americanos, também o séo aos cidad&os brasileiros.

O enfoque proposto por Hudson (1999, p.Xll) é de desse setor consiste em
organizacdes cujos objetivos principais sdo sqaasvez de econdmicos. A esséncia do setor
engloba instituicdbes de caridade, organizacdegioshs, entidades voltadas para as artes,
organizagfes comunitarias, etc”.

O mesmo autor (1999, p.Xlll) ainda destaca que,dmimistracdo € igualmente
importante para o sucesso dessas organizacOe# administracdo era vista como parte da
cultura do mundo dos negdcios. [...]. O crescimentoabordagem cada vez mais profissional

dessas organizacdes mudaram completamente esselporista.
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Drucker (1997, p.Xlll) chama atencéo para o fatoae:

Ha quarenta anos ninguém falava de ‘organizacdesfiss lucrativos’, nem
de um ‘setor sem fins lucrativos’. Os hospitaigtvia si mesmos como hospitais, as
igrejas como igrejas, os Escoteiros como Escoteirassim por diante. De |4 para ca,
passamos a usar a expressao ‘sem fins lucratiaoa’ tpdas essas instituicées. Ela é
negativa e nos diz somente aquilo que essas g8t ndo sdo, mas pelo menos
mostra que compreendemos que todas essas ins#pigGaisquer que sejam suas
preocupacdes especificas, tém algo em comum.

E agora comegamos a compreender o que é esse. ‘Nigo’'é o fato dessas
instituices serem ‘sem fins lucrativos’, isto &prsdo empresas. Também néo se trata
do fato delas serem ‘ndo governamentais’. E quefa@malgo muito diferente das
empresas ou do governo. As empresas fornecem hensemwicos. O governo
controla.

Na mesma linha de pensamento Hudson (1999, p.&akéencéo para o fato de que,
“o0 setor sem fins lucrativos € uma definicdo negatjue enfatiza a intencdo de nao gerar
lucros — quando na pratica muitas dessas orgamiggu@cisam de superavit financeiro para
repor seu capital e para financiar novas atividades

Complementando a idéia de organizagbes sem fimatiuas entende Hudson (1999,
p.10) que,

As visiveis limitacdes do setor publico como supriéficiente de servigos
estdo convencendo governos em todo o mundo a delegonsabilidades para o
gerenciamento de servicos. Escolas, hospitaisetsidades, atendimento a jovens e
outros servicos estéo tento de operar cada vezaoaie organizacdes independentes
sem fins lucrativos do que pelas regras do semigdico. Essas organizacbes estado
descobrindo que precisam competir entre si pelengb de fundos e usuarios e que
precisam diversificar suas fontes de financiamgram complementar as doacdes
governamentais.

2.3 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR (IES) COMUNITAR IAS

O pais esta diante do desafio e da oportunidadmistruir uma nova concepcao de
Estado e de novas relacbes deste com a sociedalde o mercado. Nem estadismo, nem
estado minimo. Em tempos de Estado remodelado,périnso assegurar a vitalidade da
sociedade civil e avancar no caminho da cooperagaoentanto, ndo se pode pensar em

desenvolvimento sem antes pensar em desenvolvepgmesE nessa Otica que o Ensino
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Superior deve ser encarado como um elo importantgéao de provocar o desenvolvimento. E
€ neste novo modelo de estado, preocupado comemwsgimento, que as Instituicdes de
Ensino Superior Comunitarias estéo inseridas, nas tomo uma “simples” formadora de
mao-de-obra especializada, mas como uma agentediEngas e de desenvolvimento.

No entendimento de Vogt (2009, p.56) as Institlsc@@omunitarias sdo assim
concebidas:

As redes formais de sociabilidade dizem respefparéicipacdo dos individuos
em associagdes voluntérias, organizadas formalmeate diretorias, estatutos,
reunibes regulares e critérios de afiliagdo. Dessasciacdes as pessoas resolvem
participar por livre e espontédnea vontade. O coavhelas, a exemplo do que
acontece na sociabilidade informal, auxilia no deslimento da solidariedade, na
reciprocidade e confianga, da qual se pode obtatagans tanto privadas como
publicas.

A afirmacéo da expressédo universidades comunitggiasnta, segundo Gadotti (1997),
a meados da década de 1980 e surge no contextono@ssidades confessionais. O autor
retoma a definicho do presidente da entdo Assaridrasileira de Escolas Superiores
Catdlicas (Abesc), Pe. Waldemar Valle Martins, fala das universidades comunitarias como
aguelas ‘sob a responsabilidade de uma associagddurmacdo sem fins lucrativos,
confessionais ou nao, dentro do pluralismo demicosateconhecidas como idéneas para a
prestacdo de servicos educacionais de interessicqyub que aplicam seus recursos e
resultados financeiros nas suas finalidades urnigdes, buscando realizar, assim,
efetivamente, sua fungéo social’. (GADOTTI, 199794)

De acordo com Schmidt e Campis (2009, p.19) corauaieé aquilo que € comum a
comunidade, o que é coletivo, o0 que é de todos @®mbros da comunidade. Comunidade
designa usualmente ‘um grupo de pessoas dentronde area geografica limitada, que
interagem dentro de instituicbes comuns e que passum senso comum de interdependéncia
e integracao’.

Na mesma linha de raciocinio, Outhwaite (1996, %),Lltonceitua comunidade com
algumas caracteristicas como coesdo, comunhaeresse publico. Para o autor existe uma
grande diferenca entre o comunitério o estatapevado, pois este, comunitario, ndo pertence

nem ao Estado, nem a particulares.
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Schmidt e Campis (2009, p.17), destacam que “miacla ocidental a distingdo entre
publico e privado tem sua origem no pensamentoogrgsfera publica diz respeitqalis e
a privada diz respeito a casa’.

Nesta concepg¢ao, 0s mesmos autores ainda evideqaam

Filantrépico designa tradicionalmente as acdes de humanitarisnajuda
fraterna desenvolvida por organizacdes assistenciauitas delas com carater
religioso. Nos tempos atuais, o termo é utilizadrapcaracterizar agcdes com
finalidades sociais, sem fins lucrativos. Uma oigagiio sem fins lucrativos deve
reinvestir o resultado financeiro na atividade-fitem diretores nem associados se
beneficiam da renda gerada. E importante notar dyu@onto de vista juridico a
filantropia ndo é sinbnimo de comunitario ou deelesse coletivo. Para ser
reconhecida como sem fins lucrativos, filantropigaa organizagdo deve preencher
uma série de exigéncias legais, as quais estabrante em fase de rediscussdo no
Congresso Nacional.

Machado (2009, p.75) revela sua preocupacao camaelao destino das Instituicoes
de Ensino Superior (IES) Comunitarias destacande, qu aumento, de certa forma,
significativo, de IES Comunitarias, principalmemiz regido sul tem revelado um modelo de
educacgdo superior tipico de regides pouco atengidias poderes publicos, quer sejam eles
Estadual ou Federal e, que esses empreendimestdtane sempre da associacdo de esforcos
de diversos segmentos sociais, preocupados corseec#o do municipio ou até mesmo da
regido em um contexto de desenvolvimento sociogn@ue cultural.

Uma universidade comunitaria se identifica e setiteg na acdo de interligar as
atividades de ensino, pesquisa e extensao, digwiona transformacgao social e a promog¢ao da
cidadania, seu compromisso deve ser para além ue @Béprios muros, uma organizacao
universitaria ndo deve ter um fim em si mesma,garacéo de conhecimento deve avancar ao
encontro dos anseios da comunidade aonde ela gerereserida.

Diante dos fatos, uma das grandes preocupacOemstdsicoes de Ensino Superior
Comunitarias é se mantém seu corpo docente altangeradificado e, em alguns casos com
horas praticamente exclusivas em projetos de pes@uéxtensdo, ou se 0s remete unicamente
para as salas de aula.

Kotler (1994, p.19) afirma que universidades paléiees orientadas para pesquisa
enfrentam o dilema de equilibrar a énfase em psaqodm as expectativas de ensino de
gualidade por parte dos alunos. Manter pesquis@@eEnsas do risco de perder alunos para

instituicbes menores e centradas no estudante reetar no ensino e sacrificar a pesquisa
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podem alterar significativamente o carater da Usidede e sua contribuicdo para a
escolaridade.

No entendimento de LEITE e VALLE (1999, p.33) nesafios da nova Universidade
no mundo de hoje, ha o consenso sobre a importdasta no desenvolvimento do Brasil, para
assegurar-lhe a inser¢cdo na economia global. Rar laglo questiona-se o custo decorrente das
atividades relacionadas com a producdo do conhatiméinda ha um confronto muito
intenso e desgastante, de um lado a visdo daquoelersidade que tem o dever de proteger
todo o conhecimento, 0s principios, as pesquisdsseobertas; de outro uma Universidade
moderna preocupada em atender as demandas sceiaimal sociedade avida por produtos
tecnoldgicos relacionados diretamente as necessdbrmercado.

As universidades comunitarias do Rio Grande dorfsubentendimento de Franco e
Longhi (2008, p.202) ndo s6 atendem a varias atea®nhecimento nos seus cursos de pos-
graduacgdo, como tais cursos séo diretamente ligeglnecessidades regionais. Talvez essa seja
uma das maiores for¢cas do segmento comunitérictad@

Machado (2009, p.74) revela ainda uma questéo mofgobre as IES Comunitérias,

sua sobrevivéncia, assim ela destaca esse item,

Ameaca a sobrevivéncia deste modelo institucionatogressiva diminuigdo
de ingresso de alunos que se deve, sobretudo,essifitacao das modalidades de
educacdo superior: a expansdo descontrolada dasp#f®ulares, somada a
proliferacdo de cursos a distancia (publicos e apidg) e a propria politica de
federalizacdo no interior dos Estados, que, de ngedal, tem ignorado a existéncia
das universidades comunitarias. Dados oficiais raostque a oferta de vagas
universitarias €, nos Ultimos anos, maior que o erdnde concluintes do ensino
médio (INEP, 2006); e os alunos potenciais querparale estudar para ingressar no
mercado de trabalho e gostariam de retornar a rsiilasle para se qualificar
encontram dificuldades seja para ingressar por meiwestibular em universidade
publica, seja para custear o curso pretendido erensidade paga. O resultado é
paradoxal: sobram vagas publicas e privadas, easpbiambém, alunos querendo
estudar. As vagas publicas sdo preenchidas na ctaiidéde, mas a evasdo
subsequente ocorre por troca de curso, deslocasmentabandono.

Schmidt e Campis (2009, p.26,27) realizaram umdestaprofundado acerca das

Instituicbes Comunitarias, de modo a desmistificcanaginario coletivo sobre o tema:
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O estudo As Fundacfes Privadas e Associacfes sent iiérativos no Brasil
(IBGE, 2004) revelou que o Brasil possuia em 208fca de 5,3 milhdes de
organizac8es publicas, privadas lucrativas e pasactfo lucrativas cadastradas no
Cadastro Central de Empresas. Desse conjunto, 30€nstavam como entidades
sem fins lucrativos. Considerando apenas as omgdes e instituicdes que
preenchiam os critérios do carater ndo-estatal,indtitucionalizacdo, da auto-
administracdo e da voluntariedade, o nimero reeizia 276 mil. Dessas, apenas
2.500 fundacbes e associacfes (1% do total) posslf® empregados ou mais, na
maior parte prestadoras de servicos de educagdide,se localizadas nas regies Sul
e Sudeste. Essas fundacdes e associacdes englabachamadas instituicbes
comunitarias. Um contingente numericamente pou@ressivo, mas pelo porte das
instituicGes tem um largo alcance em termos ddafi servicos plblicos, tanto que
a presenca das comunitarias vem sendo apontada wonuos fatores da qualidade
da democracia e do desenvolvimento no Sul do Brasil

Os autores chamam a atencgéo para a ndo percepgdarigoda sociedade da existéncia
de uma outra via no processo de desenvolvimento spja ele local ou regional que séao as
instituicbes comunitarias. Possivelmente contripasia isso, segundo Schmidt e Campis (2009,
p.26,27) “o fato de que as instituicbes comunigatiabrem dos usuarios os servigos prestados”.

Sobre essa questdo, cobranca na prestacdo deoser8chmidt e Campis (2009,
p.26,27) reafirmam que, “a cobranca dos servicoa gaeracdo de excedentes ndo indicam se
uma organizacao € de carater privado ou publiceestaial. Essa distincdo deve ser feita com
base em outros critérios, pertinentesspublica.

Os mesmos autores afirmam que as instituicbes dtémas mais solidas estédo
localizadas na Regido Sul. Na area da educacaoprasnitarias estdo representadas nos
diversos niveis, do fundamental ao superior. Notguge ao Ensino Superior € o setor que esta

mais organizado, bem como usufrui dos maiores nisnegste segmento.

2.3.1 O paradoxo das Instituicdes de Ensino Superi€omunitarias: orientacdo para o

cliente ou para o mercado

As Universidades Comunitarias estdao enfrentando ense no que se refere a
quantidade de alunos matriculados em seus cusss,ndo é nenhuma novidade. A relacéo
dessas instituicbes com seu mercado nunca foi ®@oatida. Avancos tecnoldgicos
proporcionados pela pesquisa nessas instituicGedgdaarantem mais sua sobrevivéncia hum
contexto mercadologico marcado pela intensificacio suas relacbes com todos seus

stakeholders. Percebe-se que até o final da ulfidcada, as Instituicbes de Ensino Superior
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Comunitarias tinham uma orientagdo totalmente deltpara o aluno, fundamento este
visualizado pelos investimentos que realizavam am #fra-estrutura fisica, acervo
bibliografico e principalmente na capacitacdo dec®po docente.

Segundo Antoni (2004, p. 13), as organizacOes estdi@ntando uma competicao
crescente e deparam-se com o desafio de criar wnaicacdo de cultura e clima
organizacional que as oriente para o mercado e ifgernm processo de aprendizagem
constante. O intuito disso € criar um valor supgp@ra os clientes, a inovagao, obtendo com
iISs0, vantagens competitivas sustentaveis

Day (2001, p.11) questiona porque as empresas deeearientar para o mercado?

Define o autor seu questionamento da seguinte maanei

Nesta era de turbuléncia crescente no mercado ensifitacdo da
concorréncia, uma forte orientacdo para 0 mercadnoti-se uma necessidade
estratégica. Somentmm qualificacfes superiores para compreender,imgaeter
clientes(grifo do autor), as empresas podem criar estragéque irdo oferecer ao
cliente valor mais elevado e manté-las alinhadas es mutaveis exigéncias do
mercado.

Antoni (2004, p.13), ainda relata que a orientgg@i@ o mercado em servigcos de ensino
superior vem sendo um tema cada vez mais abordeldoagademia, a orientacdo para o
mercado apresenta ainda um vasto campo a ser @standaBrasil, com destague ao setor de
servicos, uma vez que a maior parte dos estudagotra-se nas industrias.

Portanto, tem-se aqui um divisor, como uma Ingoi de Ensino Superior
Comunitaria pode inovar se trabalha eminentememf@estacdo de servicos. No entendimento
de Moreira e Queiroz (2007, p.13) o fato de gquesewicos tenham recebido tdo pouca
atencao, até 20 anos atras, da parte dos estudiasnsvacao talvez reflita a visdo de que os
servicos sdo essencialmente desligados da dindaicaudanca, [...] dentro desse foco, a
inovacdo em servicos é vista como largamente depémdda adocdo de tecnologias
desenvolvidas externamente, que facilitam a prasteg servigo.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p.87), aoetafdio de um sistema de prestacao
de servicos € um processo criativo. Inicia-se camcanceito de servico e com uma estratégia
para a prestacdo de um servico dotado de cardic@sisque possam distingui-lo da
concorréncia.

Kotler e Fox (1994, p.19) argumentam que,
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InstituicBes privadas sdo também afetadas por ngadamlemograficas e
econOmicas. Mesmo faculdades particulares de nm@iestigio tém intensificado
esforcos para atrair melhores alunos, algumas a#gad® bolsas de estudo para
persuadir os candidatos mais qualificados. Os aligtos tém elevado as anuidades
de algumas institui¢des [...]. Para competir ponas$ de instituicdes publicas de custo
menor, as faculdades e universidades particulaexsspm determinar como podem
criar valor para os estudantes para garantir quaessnos escolham uma instituicdo
particular.

A partir dessa base Antoni (2004, p.13) argumenegaaidesenvolvimento de vantagens
competitivas permite que as organizacdes obtenleformance superior em relacdo a de seus
concorrentes, através de um maior valor agregado aos clientes.

Torna-se importante conceituarmos o que € marketirmpmo este pode estar voltado
para as Instituicbes Educacionais e como ele “anaria” enquanto vantagem competitiva no
gue tange a inovacao no relacionamento com sekshstders. Kotler e Fox e (1994, p.23)

apontam que:

Marketing é uma atividade central das instituigeslernas, crescendo em sua
busca de atender eficazmente alguma area da rdamsgiumana. Para sobreviver e
tornar-se bem-sucedidas, as instituicbes devem ecenhseus mercados, atrair
recursos suficientes, converter recursos em pragaservicos e idéias apropriadas e
distribui-los eficazmente aos varios publicos comdores.

Na mesma linha de pensamento Froemming (2002, eib}a:

Instituicdes educacionais variam no uso de idéiedemas de marketing. [...],
0 ponto em que uma instituicdo educacional direckm para marketing depende,
geralmente, da profundidade de seus problemas dketimg. [...] as instituices
tornam-se realmente conscientes de marketing qussuk mercados passam a sofrer
mudancgas.

Nesta perspectiva Kotler e Fox (1994, p.43) defirpmis sdo os publicos de uma
instituicdo educacional e de que maneira ela osrashna. Na visdo dos autores, qualquer
instituicdo educacional possui diversos publicésne que administrar relacionamentos com a

maioria deles. Kotler e Fox (1994) assim definemputnlico (grifo dos autores):
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Um publico € constituido de um grupo distinto despas e/ou organiza¢gdes que tem
interesse real ou potencial em afetar uma insfitui@KOTLER e FOX, p.43)

A figura 2 mostra os 16 principais publicos, indivds e grupos que tem interesse real
ou potencial em afetar uma Universidade. Como ess@lo (pesquisa) foi realizado com o

publico interno da Universidade de Passo Fundoutiismos aqui apenas esse grupo de
interesse.
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Figura 2: A universidade e seus publicos.
Fonte: Kotler e Fox (1994, p.43) Marketing Estratégara Instituicoes Educacionais.

A nomenclatura dos cargos da Universidade de Passdo € diferente daquela que
Kotler e Fox (1994) propdem isso, no entanto, m&alida a justaposicdo entre 0 que pensam
0S autores e 0 que acontece na Universidade sobto ge vista da gestao.

Kotler e Fox (1994, p.47) argumentam que, claramemba instituicdo educacional
deve considerar os interesses de todos os seusgsllintretanto, equilibrar as necessidades e
demandas de cada grupo é uma tarefa ardua.
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Talvez, faz-se necesséario que a Universidade temha estratégia guarda-chuva
(deliberada) que possa abarcar o objetivo gerdhst#uicdo (crescer de forma sustentavel),
mas que nao a deixe engessada em suas decisOes guando surgir dificuldades na
consecucao de seus objetivos principais possalizarutie estratégias emergentes.

No entanto, para o entendimento de Rocha e Grame(@&03, p.17) “0 mundo vive
um momento historico pleno de instabilidade e itez&s. Velhos paradigmas ruiram sem que
outros fossem postos no lugar. Assim € precisoaadmiliticas e escolher estratégias para
conviver em ambientes de rapidas mudancas e valores

Neste sentido, as organizagfes universitarias dearelerar o processo de mudanca
em sua forma de relacionar-se com o mercado, ohome$aber interpretar quais sao os
desejos, anseios de um mercado que hoje exige waia qualidade de ensino com menor
custo e uma demanda por uma participacdo cada &g imensa na sociedade destas

instituicoes.

2.4 CAPITAL INTELECTUAL

Pode-se dizer que uma organizacédo € o reflexorbgiduos que a compdem, com
seus filtros, saberes e histéria de vida de cadalesnseus colaboradores. Organizacfes sao
sistemas abertos e, por isso, sofrem influénciandm, mas também o influenciam, entdo, o
gue determina os niveis de sucesso ou fracassandeempresa saa priori, seu capital
intelectual, dentro de suas trés dimensdes, cdpitabno, capital estrutural e capital cliente, e
a forma como a organizacao se utiliza disso paeaaigir com o mercado.

Para Stewart (1998, p. 53), “a gestdo do capitalaotual € como um oceano recém
descoberto, que ainda ndo consta no mapa, e pexeostivos entendem suas dimensdes ou
sabem como navega-lo”.

A forma como as organizacfes - aqui cabe ressaltdnjeto desse trabalho que é um
olhar para organizacdes intensivas em conhecimesgorelaciona com seu mercado nunca foi
tdo debatido, avancos tecnoldgicos proporcionadds pesquisa nessas instituicdes ja nado
garantem mais sua sobrevivéncia num contexto mel@gido marcado pela intensificacdo de
suas relacdes com todos seatakeholders Possuir infra-estrutura no que concerne a boas

instalacdes fisicas, acervo bibliografico e corpmcemite qualificado - estas dimensdes
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invariavelmente agem separadamente - ja ndo sastemiais uma performance positiva em
seu segmento alvo.

Na visdo de Nahapiet e Ghoshal (1998) o capit&lentual tem sido visto como a
principal fonte de vantagem competitiva sustenté@avéliz dos critérios d&esuorce Based
Approach ao ser de dificil imitacdo, especifico, raro diosm para as organizagfes. Ele
depende das relacdes de confianga que constroeapitalcsocial, presentes nas relagbes
sociais de um grupo ou comunidade, pautadas naangaf permitindo que se alcance
objetivos comuns.

E posto que vivemos em uma sociedade baseada hmecdmento, a tecnologia até
entdo faz a diferenga, mas hardwares e softwafesticados estdo, hoje, ao alcance de todos,
portanto o diferencial, a vantagem competitiva @de sustentar as organizacbes em seu
mercado de atuagcéo passa a ser, o0 ser humangapa sapital intelectual da empresa e como
ela gerencia esse ativo intangivel. Faz-se nec¢esgée principalmente as organizacdes
intensivas em conhecimento saibam gerenciar esdamga de paradigma.

A forma como o capital intelectual esta inseridotedo o0 mundo decorre muitas vezes
de algumas variaveis que envolvem, principalmentesetor econémico, e as principais
tendéncias que estdo levando as empresas a olesermalhor o papel do conhecimento, de
acordo com Klein (1998, p. X), sao:

a) a globalizacdo da economia, que esta exercdtalprassao sobre empresas em termos da
necessidade de flexibilizacdo, inovacao e velo@diprocesso;

b) a conscientizacdo do valor do conhecimento esEaeio, encravado em processos e rotinas
organizacionais;

C) a conscientizacdo do conhecimento como um f#oproducao distinto e seu papel nas

crescentes razoes de valor contabil para valor @éecado em setores baseados em

conhecimento.

Diante disso Stewart (1998, p.60) questiona e asnmetempo reafirma que, “uma
coisa é afirmar que a inteligéncia é o ativo maeipdrtante da organizagdo, outra bastante
diferente, € transformar esdasight em planos estratégicos que levam a um melhor
desempenho”.

Diante dessas afirmacdes torna-se importante quersece a definir o que é capital
intelectual. Para tanto, a definicdo apresentadaSpewart (1998, p.61) parece-nos a mais
significativa: “material intelectual que foi fornzddo, capturado e alavancado a fim de
produzir um ativo de maior valor”. Esta definic@mete a pensar que o capital intelectual em

sua dimensao humana enquanto ativo intelectual pedpercebido e destacado em qualquer
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lugar dentro de uma organizagao, principalmenteslaguintensivas em conhecimento. Vale
dizer que ndo se espere solugbes, dentro dessasizagPes, apenas de seus gestores
principais, aplica-se a esse caso a visdo da TEmiskfurtiana, (TENORIO, 2000) em que 0s
autores propdem uma clara inversdo da piramidenageional sob o ponto de vista de uma
visdo e relacdo mais dialdégica dentro da organzamédtre seus colaboradores internos.
Portanto, ha que se ouvir todos os stakeholdezsniog da organizacado, para que isso aconteca
€ imprescindivel que a cupula diretiva , no casgsiedestudo a Reitoria, ndo se afaste e muito
menos impeca seus colaboradores de opinarem sojoiee @melhor para a Instituicao.
Stewart (1998, p.61) vai mais além e tenta tarigéilo que significa Capital intelectual

dentro de uma organizagéao,

A inteligéncia torna-se um ativo quando cria umdear Gtil a partir de
capacidade intelectual geral — ou seja, quandarassuna forma coerente (uma mala
direta, um banco de dados, uma agenda para umaoeum descricdo de um
processo); quando capturada de uma forma que germie seja descrita,
compartilhada e explorada; e quando aplicada acugondo poderia ser realizado se
continuasse fragmentado como moedas em um bueiroapal intelectual é o
conhecimento Gtil em nova embalagem.

De acordo com Maurer (2008, p.46) para que uma esapalcance uma vantagem
competitiva, e que esta seja sustentavel, é neaegs@ a mesma incorpore fatores intangiveis
em seus produtos ou servicos. Isso também sigrgfieapara alguns setores de atividades o
mercado é tdo exigente que essas incorporacOeantes® 0 meio de sobrevivéncia da
organizacao.

Edvinsson e Malone (1998, p. 9-10) entendem quelaanmaneira de compreender o
gue significa capital intelectual seja por meioutiea metafora. Se considerarmos, entdo, que
uma empresa € um organismo vivo podemos relacomé@in uma arvore. A figura 3 se
apresenta como base para elucidar essa perspestvpartes visiveis da arvore, tronco,
galhos, folhas podem ser comparados aos relataniogis, demonstrativos financeiros, notas
explicativas, organogramas e outros documentos pgoeuram dar a posicdo econdmico-
financeira de uma empresa. O fruto gerado pelarémapresenta os lucros e os produtos da
empresa. As raizes, que se encontram abaixo dHisigterrestre representam o valor oculto,
o capital intelectual, que se encontra na partisivel da empresa. “Para que a arvore floresca
e produza bons frutos, ela precisa ser alimentadeajzes fortes e sadias.”
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FParte facilmente Troncos, galhos e frutos (parte
relatada pela vigivel).
contabilidade

Evidéncias sobre a saiide da
arvore (normalmente aparece no
Balango Patrimonial).

Raizes (que poderdo modificar
a sande da arvore em anos
futuros)
. (normalmente nfio aparece no

(Parasitas e outros Balango Patrimonial). Parte
problemas que podem s oculta, nem sempre relatada

atacar as raizes ou pela Contabilidade.
nutrientes, umidade,
etc. que fortalecerdo a

arvore € seus
produtos).

Figura 3: Metafora do Capital Intelectual
Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p. 9-10)

Dessa forma, Edvinsson e Malone (1998, p. 9-10)ectam que a metafora do capital
intelectual realizado através da arvore, demonstiguanto uma organizacdo necessita de
recursos (raizes) sadios que a fortalecam e antodiferente, ja que levam em consideracdo
gue a gestdo dos ativos intangiveis dentro de ugenizacdo € de extrema importancia tanto
guanto 0s recursos materiais.

No entendimento de Brooking (1996, p.12-13) a dgdim de capital intelectual se da
através de “uma combinacdo de ativos intangiveigs das mudancgas nas areas da tecnologia
da informacao, midia e comunicacado, que trazemfiogrgeintangiveis para as empresas e que
capacitam seu funcionamento”.

Para esta autora, o Capital Intelectual pode s@lido em quatro categorias: ativos de
mercado, ativos humanos, ativos de propriedaddeatteal e ativos de infra-estrutura. A
definicdo de cada grupo se d& da seguinte maneira:

Ativos de mercado potencial que a empresa possui em decorréncia dos
intangiveis, que estéo relacionados ao mercadoctano marca, clientes, lealdade
dos clientes, negoécios recorrentes, negocios enanaeto (backlog), canais de
distribuicdo franquias;
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Ativos humanos os beneficios que o individuo pode proporcionamrapas
organizagdes por meio de sua expertise, criatiidadnhecimento, habilidade para
resolver problemas, tudo visto de forma coletigin@mica;

Ativos de propriedade intelectual os ativos que necessitam de protecéo legal
para proporcionarem as organizacdes beneficios, damo know-how, segredos
industriais, copyright, patentes, designes;

Ativos de infra-estrutura: as tecnologias, as metodologias e 0s processos
empregados como cultura, sistema de informacaoydogtgerenciais, aceitacdo de
risco, banco de dados de clientes.

Para Silva (2004, p.1), com o0 mercado cada vez mwégente, as empresas vém
sentindo a necessidade de investir cada vem mare@nmsos humanos, acrescentando em seu
capital o conhecimento, originado através do inwesito em capital humano qualificado,
agregando as empresas recursos financeiros, qaudaal@ se tornam mais valorizados.

Stewart (1998, p.51) afirma que,

Quando o mercado de acdes avalia empresas ermqueds) ou dez vezes mais
que o valor contabil de seus ativos, esta contamda verdade simples, porém
profunda: os ativos fisicos de uma empresa baseadeonhecimento contribuem
muito menos para o valor do produto (ou servigolfdo que os ativos intangiveis —
os talentos de seus funcionarios, a eficacia de sistemas gerenciais, o carater de
seus relacionamentos com os clientes — que juptotituem seu capital intelectual.

Para Nahapiet e Ghoshal (1998) o capital inteléatd@ consiste apenas em um
conjunto de conhecimentos de um grupo de individmas na capacidade de uma coletividade
de conhecer e depende do processo de troca enpartas envolvidas na sua producdo. O
capital intelectual é desenvolvido pela interac@ciad e co-atividade capazes de gerar
combinacdo de conhecimento e experiéncias. Segessies autores o capital intelectual é,
portanto, uma consequéncia do capital social.

Tenodrio (2000, p.191) afirma que, a consequUénciainteracdo entre a evolucao
cientifico-técnica, a globalizacdo da economiawalarizacdo da cidadania é a promoc¢éo de
um novo paradigma de organizacao e do trabalhcegige das empresas um comportamento
diferente daqueles preconizados até entdo. Dessaafdorna-se importante que as
organizacdes percebam seus colaboradores e ostéomdarnarem a empresa lider em seu
segmento e que esta utilize cada vez mais o capitectual a fim de obter vantagens

competitivas sustentaveis.
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Diante dessas afirmacgfes torna-se muito importgote as Instituicdes de Ensino
Superior, como organizagdes intensivas em conhatandevem ser as agentes fomentadoras
do desenvolvimento desse capital intelectual, pgisipam dentro de seu quadro funcional
profissionais capazes de interpretar as variagdeskds impostas pelo mercado. Nesse aspecto

entra uma das atribui¢cdes das Universidades qoienaf a mao-de-obra do futuro.

2.4.1 Origem do Capital Intelectual

A revolucao industrial que ocorreu por volta de@#ouxe consigo uma nova forma da
sociedade relacionar-se, 0 mercado passou a seidemdo sob varios aspectos, dentre eles
notadamente a produgdo era a mais valorizada, desea, empresas que tinham seu viés
voltado para a producgao tiveram melhores oporta@slaA mecanizacdo trouxe consigo na
visdo de Motta e Vasconcelos (2006, p.12-18) adalmado do modelo capitalista. [...] 0
sistema fabril mecanico regulava o trabalho do honmem torno do funcionamento da
maquina. Surge o operério super-especializado. i@eitm ou a massificagdo do homem o
torna burocratico, sem viséo do futuro.

Esse modelo de exploragcdo dos fatores de produgderou até meados da década de
1950 a partir de entdo novos modelos de gestaamasser definidos como 0s mais propicios
para o enfrentamento desse mercado que dava sewsirps passos na globalizacdo até
chegarmos, entdo, ao modelo do capital inteledual de acordo com Stewart (1998) se
configura em trés dimensodes, capital humano, dagsteutural e capital cliente.

No que concerne ao capital intelectual Drucker §)9%iz que a origem do capital
intelectual esta relacionada com o surgimento deedade do conhecimento que teve inicio
logo apdés a Segunda Guerra Mundial, essa foi @rzatia por uma série de inovagoes,
mudancgas e transformacdes nas quais a informagamehecimento passaram a ter um papel
fundamental.

Na mesma linha de raciocinio Rodriguez (2002) afigue:
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Por estarem inseridas num ambiente de alta coripeti@aracterizado por uma
sociedade profundamente afetada pelos paradignmasduzidos pela “era do
conhecimento”, as organizacfes estdo cada vez aepiendentes de mecanismos
eficazes de administracdo da informacao, visandedacdo do quadro de incerteza
em que as decisBes sao tomadas. O autor aindaafurenas organizacoes, a fim de se
tornarem competitivas e eficazes, estdo adotandoavm modelo de gestdo, que alia
0 uso dos recursos tecnolégicos a sua capacidadenal@cdo, criacdo e
transformacdo da informacdo em insumo capaz deenian e sustentar seus
processos decisorios.

No entendimento de Stewart (1998, p.52), quandonbecimento tornou-se a principal
matéria-prima e resultado da atividade econémidatedigéncia organizacional deixou de ter
um papel coadjuvante e assumiu o papel principal.

Antunes (2000, p.82) alerta que,

O Capital Intelectual, como definido até o momeatwrange varios elementos
intangiveis, além do préprio Capital Humano. O geentende de tal procedimento é
o fato de o Capital Intelectual ser relativo acelietto, que s6 os seres humanos
possuem. Assim sendo, o Capital Intelectual abranglemento possuidor do recurso
do conhecimento e tudo mais é resultante da aglicdgQ conhecimento.

O perigo dessa abordagem é imagina-la apenas emdansaas dimensdes, capital
humano, ainda que para alcancar os objetivos ditataptelectual nas outras dimensoes,
estrutural e cliente, se faz necessario a utilzalgi conhecimento humano se o0 mesmo for o
Unico a ser percebido, a organizagdo, certamestegaencorrendo em um erro.

O Capital Intelectual é enfatizado neste estudosgipea) como o conjunto de
informacdes e conhecimentos encontrados nas oegd@g, principalmente nas Intensivas em
Conhecimento como é o caso da Universidade de Fas&im, onde agregam ao produto e/ou
servicos valores mediante a aplicacao da inteligéemao do capital monetério.

Devido a sua grande representatividade nas empreSapital Intelectual ndo deve ser
subestimado e nem utilizado de forma ineficienteyr@tando em um gerenciamento ineficaz,
mas, investido, incentivado para assim trazer aesagons negocios e melhor rentabilidade.

Dessa forma torna-se imperativo a percepcao daniaagg@io das trés dimensdes do
capital intelectual, capital humano, capital cleeatcapital estrutural, pois somente dessa forma

havera um equilibrio dando a ela uma vantagem ctitimpesustentavel.
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2.4.2 Modelos do Capital Intelectual

Dentro do universo do capital intelectual e seusletas, destaca-se trés modelos de
mensuracgao do capital intelectual, dando énfase@itodelo de Navegador de Stewart.

Os métodos que irdo ajudar na mensuracédo do cap#sctual podem (e devem) ser
diferenciados (ajustados) e desenvolvidos de acoodo as caracteristicas de cada empresa.
Estes métodos devem apresentar eficiéncia e clamazaua medic¢do, utilizando indicadores
iguais em todas as suas dimensdes.

No entendimento de Stewart (1998, p.51) quando reade de acdes avalia empresas
em trés, quatro ou dez vezes mais que o valor lobrdé seus ativos, esta contando uma
verdade simples, porém profunda: os ativos fisitsima empresa baseada no conhecimento
contribuem muito menos para o valor de seu prodotoservico) final do que os ativos
intangiveis.

O mesmo autor, Stewart (1998, p.52) ainda revel @wonhecimento tornou-se a
principal matéria-prima e resultado da atividadenémica, ou seja, pessoas deixaram de ser
meros coadjuvantes dentro da organizacao assuripdpel principal.

Assim, apresentam-se trés modelos que oferecem idé@ de como entender e

mensurar o capital intelectual dentro de uma orgeaio.

2.4.2.1 Modelo de Edvinsson e Malone

O modelo de capital intelectual criado por EdvimssdMalone (1998) em conjunto com
a equipe da Skandia (companhia de seguros e deaefinanceiros na Escandinavia) serviu
de parametro para a organizacao emitir relaténbseso capital intelectual.

De acordo com Edvinsson e Malone (1998, p.15), tmte central do modelo
fundamenta-se na idéia de que o valor real do des@mo de uma empresa estava em sua
habilidade para criar valor sustentavel pela adodgéoma visdo empresarial e de sua estratégia
resultante”.

Na visdo de Maurer (2008, p.54) a ndo mensuracaapital intelectual em relacao as
informacdes financeiras cria uma maior liberdadehpsa de estabelecer os critérios de

mensuragao. A definicdo de como iria se dar a nmag&a do capital intelectual dar-se-ia pelo
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desmembramento de seus componentes até que seéjajido® os itens analiticos que o
formam.

Segundo Edvinsson e Malone (1998, p.59) a Skanditeé presente, a Unica empresa
gue desenvolveu tal instrumento, que ela denomenilalegador Skandia, os autores criaram
um navegador composto de cinco focos: foco finaacéoco no cliente, foco no processo,
foco na renovacgao e desenvolvimento e foco hunwmdporme descreve a figura 4:

FOCOD FINANCEIRO HISTORICO

F 3
FOCO NO FoCo FOCO X0
CLIENTE HUMANO PROCESSO
HOIE
cl
FOCO NARENOVACAO EDESENVOLVIMENTO LM ANHA
v

AMBIENTE OPERACIONAL

Figura 4: Navegador da Skandia
Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p.60)

As explicacdes do modelo de Edvinsson e Malone §l%far-se-d0 a partir das
interpretacdes dos autores.

O foco financeiro inclui o balango patrimonial, stituindo o passado da empresa, uma
medida exata de onde ela estava em um momentoifespec

O foco no cliente e o foco no processo represeataostentacdo da empresa, sendo que
0 primeiro avalia uma categoria distinta que € ientt e o segundo avalia a estrutura
organizacional correspondendo ao capital estrutural

Finalmente, chega-se a base da empresa, represeptdal foco na renovacdo e
desenvolvimento. Os indices nessa regido medenaladade do preparo da empresa para o
futuro, por meio de treinamento dos empregadogmedvimento de novos produtos e acdes

semelhantes e a eficacia com que a empresa est@oabado o passado obsoleto pela
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renovacao da linha de produtos, desisténcia deanhesacdecadentes e outras agdes estratégicas.
Eles também focam o provavel ambiente de negéci@gial a organizacao ira operar.

O dultimo, o foco humano, representa a parte da esaprconstituida de seus
funcionarios e suas competéncias, capacidades ikdadbs que devem estar em constante
atualizacdo e a disposi¢cdo da empresa. O foco tmancentro e a alma da entidade, seu
coracao, a inteligéncia ou a Unica forca ativangamzagdo que alcanca todas as outras regides
do capital intelectual.

De acordo com Silva (2004, p.2), o0 modelo desenmndolpelo Grupo Skandia busca
captar, avaliar e gerenciar os conhecimentos adqaina busca de novos conhecimentos que
produzirdo beneficios a médio e longo prazos pararganizacdes e, como tal, constitui-se
numa excelente ferramenta a disposicao da ger&ritiaas decisdes estratégicas.

Para avaliar o Capital Intelectual devera ser levad consideracédo o Capital Humano,

o Capital Cliente e o Capital Estrutural, pois,vasores atribuidos a uma organizagdo sao
provenientes da interacdo e/ou comunicacao deksmergos. De nada adiantaria uma empresa
com alto potencial em Capital Humano nao possuir@epital Estrutural adequado, ou o
inverso, uma empresa bem estruturada e ndo pasau€apital Humano eficiente, onde nao

justificaria tal investimento.

2.4.2.2 Modelo de Sveiby

Para avaliar o capital intelectual, Sveiby (200Q) joga com Vvarios conceitos quando
fala do peso dos ativos intangiveis nha economiamda empresa. Sua conclusdo: os ativos
baseados no conhecimento devem ser avaliados doemaxcautela, porque seu impacto sobre
o destino de qualquer negdcio é tremendo. Em suéopmuito mais do que contribuir para a
valorizacao total da empresa, o conhecimento é&a th@ sua estrutura interna e externa, junto
com os outros dois intangiveis — os clientes eowetedores.

Neste sentido, Sveiby (1998) desenvolveu uma méig@doque tem como objetivo
criar um sistema de gerenciamento de informacoes @& gestores da empresa. A mesma
metodologia serve também para atender as necessidad clientes, credores e acionistas. O
autor subdividiu a avaliacdo do capital inteleceral competéncia das pessoas (conhecimento
nas pessoas), estrutura interna (conhecimento mg@ni@aacdo) e estrutura externa

(conhecimento no cliente).
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Para Sveiby (1998), muitas empresas avaliam algignseus ativos intangiveis e
utilizam indicadores né&o financeiros principalmeptga avaliar a eficiéncia operacional. A
eficiéncia operacional € avaliada desde o nascondat organizacdo industrial. Os outros
ativos intangiveis comecaram a ser avaliados reaentemente.

No entendimento de Sveiby (1998) o problema n&b resacionado em criar formas de
avaliar os resultados e sim em como interpretdAosvaliagdo, de um modo geral, para
Maurer (2008, p.56) envolve a tentativa de idesdifios fluxos que mudam ou, por outro lado,
influenciam o valor de mercado dos ativos. Se damar 0 balanco patrimonial visivel, séo trés
as quantidades a serem avaliadas: estrutura intestautura externa e a competéncia do

pessoal. A tabela 1 descreve o monitor de ativi@giveis identificando os indicadores de
cada quantidade avaliada.

Competéncia

Estrutura Interna

Estrutura Externa

Indicadores de
Crescimento/Fenovagio

Indicadores de
Zrescimento/Renovagio

Indicadores de
iZrescimento/Renavagio

Indicadores de
Eficiéncia

Indicadares de
Eficiéncia

Indicadores de
Eficiéncia

Indicadores de
Estabilidade

Indicadores de
Estabilidade

Indicadores de
Estabilidade

Tabela I Indicadores de Avaliacao
Fonte: Sveiby (1998, p. 197)

Segundo Sveiby (1998), o monitor de ativos intagigi€é um formato de apresentacdo
gue exibe, de forma simples, uma série de indiesd@levantes, que proporcionam a empresa
visualizar o desempenho dos ativos intangiveis. séolea dos indicadores depende da

estratégia da empresa podendo ser utilizados peralé acompanhamento de uma estratégia
orientada para o conhecimento.
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2.4.2.3 Modelo do Navegador de Stewart

Dentre os diversos modelos ou instrumentos queabuscedir o capital intelectual das
empresas, destaca-se esse por trabalhar o Caggddctual dentro das organizacdes sob a
forma de trés dimensdes, assim interpretadas pewaBt (1998): capital humano, capital
estrutural e capital cliente.

Para Stewart (1998, p.XIll), o capital intelectéa soma do conhecimento de todos em
uma empresa, 0 que Ihe proporciona vantagem campetho contrario dos ativos, com 0s
guais empresarios e contadores estao familiarizadpsopriedade, fabricas, equipamentos,
dinheiro -, o capital intelectual € intangivel.

Stewart (1998) criou o navegador de capital intalc com trés dimensdes: capital
humano, capital estrutural e capital cliente, coagugere ainda trés indicadores para cada
dimensdo, mas também esclarece que fica a cridériarganizacdo o numero de indicadores,
isso ira depender de quais informacfes a orgarazegrecisar.

No entendimento de Stewart (1998, p.217) o que pedam indicador-chave para uma
empresa talvez seja trivial para outra, dependaetuleetor e da estratégia que a empresa
resolveu seguir.

Lembra o autor, que a existéncia de tantas medi@adinanceiras cria o risco de que a
empresa utilize um ndamero excessivo de medidasmplisidade € importante, pois um
namero muito grande de medidas podera causar stggEib e em muitos casos ndo se
consegue obter informacdes significativas. Portaiewe-se avaliar o que é estratégico para a
organizagcdo. A empresa quando eleger os itens mdisadores deve ter o cuidado de
selecionar aqueles que vao efetivamente focalizapdal intelectual.

Para Stewart (1998, p.218) trés principios deverarguma empresa na escolha das

medidas que pretende utilizar:

Mantenha a simplicidadesSelecione ndo mais do que trés medidas para cada
um dos itens, capital humano, estrutural e do tiealém do valor que lhe dé uma
idéia do todo.

Avalie o que é estrategicamente important®e sua empresa vende
confiabilidade de produtos antigos, por que acomgam nimero de pedidos de
patentes?

Avalie atividades que produzem riqueza intelect@lande parte dos aspectos
importantes que as empresas deveriam avaliar teicopau nada a ver com o capital
intelectual — ndo apenas dados financeiros combagatnimestrais, mas informacdes
nédo financeiras como salde ocupacional e regidaesgguranca.
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O navegador de capital intelectual proposto pow&te (1998), conforme mostra a
figura 5, possui um formato de radar, um circulmdohas que saem da extremidade e se
encontram no centro. Stewart (1998) sugere queasgu® em cada eixo uma escala relevante,
podendo ocorrer variacdo nessas escalas, no enpamto a maioria das medidas, coloca-se
zero no centro do gréfico, ou seja, a medida crdeceentro para fora, mas, também se pode

fazer o inverso.

RAZAO VALOR DE

MERCADO{'VJ\LOR
CONTABIL Indice de rotatividade
Indice de retengio de trabalhadores do
MEDIDAS DE de clientes conhecimento MEDIDAS
CAPITAL DO DE CAPITAL
HUMANO

CLIEINNTE
Venda de novos

produtos como %
do total de vendas

Valor da
marca

o Atitude dos
Saustacao funciondrios

do cliente

Raziao vendas/custos de
vendas, gerais &
administrativos Giros de

capital

MEDIDAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

Custo de substituicao
de banco de dados

Figura 5: Navegador do Capital Intelectual de Stewart
Fonte: Stewart (1998, p. 219)

De acordo Stewart (1998) o navegador do capitaléotual proposto tem a vantagem
da facil visualizacdo e do acompanhamento da e#&olwp desempenho da organizacéo,
salienta que se deve ter um cuidado especial méhasdos indices de desempenho, para que 0s
mesmos sejam adequados a estratégia da organizacao.

Para Stewart (1998, p.219) ha muitas informacdssengpo de grafico, mas seu maior
valor estd no quadro geral que ele cria. Essanfieméa salienta o autor, ndo deve apenas

mostrar onde a organizacéo estd, pontualmentemostsar para onde a mesma deve se dirigir.
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Se, ainda existir a possibilidade de obter dadosek®ntes em empresas concorrentes, podera
comparar os graficos.

Diante dessas afirmacdes, Stewart (1998) classificocapital intelectual em trés
dimensdes, a saber: capital humano, capital estiudgucapital cliente, € importante destacar a
analise do autor sobre cada tipo de capital o gojgopciona um entendimento mais amplo da
identificagdo e utilizagdo dos mesmos.

Para fins deste estudo (pesquisa) optou-se parantd modelo idealizado por Stewart
(1998) pelo fato de o0 mesmo apresentar simplicidai¢o que sua forma de radar mostra
claramente como a empresa se encontra no momepéoaeonde a mesma deve se dirigir.
Além disso, o gréfico em forma de radar pode senpawado com o de outra empresa
concorrente, pode se comparado de um ano paraafitrode verificar a evolugcdo da empresa
nos itens ou medidas analisadas e, por fim, esfecgrindica anomalias como se a satisfacao

do cliente esta alta e o indice de retencéo bairatra que algo esté errado.

2.4.2.3.1 Capital Humano

Na visdo de Crawford (1994, p.17) o capital humamoie significa pessoas estudadas e
especializadas — é o ponto central na transformaddioal. [...]. As mudancas que vém
ocorrendo séo tensas e turbulentas para muita®gsessias transformar o mundo numa
economia baseada em conhecimento é provavelmeptssn com maior probabilidade de
sucesso ja dado na histéria do desenvolvimentodaaico do mundo.

Nessa mesma linha de raciocinio Antunes (2000) p@ata que:

Se aceitar-mos o conhecimento como novo fator déugéo, que se vem aliar
aos ja existentes — terra, capital e trabalho mesmo como seu substituto definitivo,
instala-se um periodo de transformacdes cujos osfeiéstdo se espalhando,
mundialmente, alterando os sistemas politico, beciecondmico dos paises que se
encontram em tal estagio de desenvolvimento. Issque, embora as mudancas
sejam hoje profundas e perceptiveis, sdo contimas, nem sempre uniformes.

Diante dessas afirmacgdes, possivelmente das tnésndbes o capital humano seja o

mais importante, nele se deposita toda possib#iddorganizacéo tornar-se diferente em seu
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mercado alvo. Obviamente que nesse quesito nosmefe ao foco desse trabalho que séao
organizagdes intensivas em conhecimento.

A partir dessa base Stewart (1998, p.77) enfatim “q trabalho rotineiro, que exige
pouca habilidade ndo gera nem emprega capital humpara a organizacdo. Muitas vezes o
trabalho envolvido nesses cargos pode ser autadatio trabalhador, contribuindo pouco e
aprendendo pouco, pode ser facilmente substit@dais da empresa”.

Para esse tipo de organizacdo Motta e Vasconc2@fis( p.23) denominam-a como
sendo uma organizacdo mecanica pois o foco denglliseaesta no aperfeicoamento das regras
e estruturas internas da organizagao. [...] arpddimomento em que a organizagao tem
estruturas adequadas que funcionam bem e otimizanmdacé&o, todos 0s outros problemas se
resolvem, incluindo aqueles relacionados ao corapwhto humano.

O que se pretende é exatamente o contrario do exgcisna, uma organizacao deve ser
vista como um organismo vivo, corroborando para, iséorgan (2002, p.53) a imagem de um
organismo vivo procurando se adaptar e sobreviuaer ambiente de mudanca oferece uma
perspectiva valiosa para os administradores quesguajudar suas organizacoes a fluir com a
mudanca.

Nessa perspectiva Crawford (1994, p.34) descrgvégathumano da seguinte maneira,

Comparada a suas predecessoras, a caracterisicanar@ante da economia
do conhecimento é o surgimento do capital humamw seja, pessoas educadas e
habilitadas — como forca dominante da economia. dfmla quantidade de capital
fisico e financeiro na sociedade industrial fossefator critico para seu sucesso, na
economia do conhecimento a importancia relativeajutal fisico diminui a medida
que elementos-chaves como computadores se tornaatobae a quantidade e
qualidade de capital humano crescem em importancia.

A distincdo que se faz néo é sobre o trabalho,smasobre a intencdo do trabalhador
em melhorar sua capacidade de trabalho, empregamdsuas tarefas diarias sua cognicao
acerca do produto e/ou servigo que esta sendaéaloriou executado.

Stewart (1998, p. 77) reafirma que o ponto de ve#ge ser organizacional, nao
individual, para as empresas, a questdao € comaradeplume suficiente de capital humano
gue possa ser usado para gerar lucros. Se o @iralifetivo é a inovacdo, entdo o capital
humano é formado e empregado quando uma parte d@itempo e do talento das pessoas
gue trabalham em uma empresa é dedicada a atigsidageesultam em inovacao.
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Nessa perspectiva Stewart (1998, p.78) esclarexe‘gwapital humano cresce de duas
formas: quando a empresa utiliza mais o que a®aesabem e quando um numero maior de
pessoas sabe mais coisas Uteis para a organiz&gaoésmo autor salienta que “na Era da
Informacdo ndo podemos nos dar ao luxo de usapitacAumano de forma téo ineficiente”
(ibidem, p.78).

A complexidade das organizacbes e até mesmo aobetwidade daqueles que a
compdem, quer sejam eles publico interno ou exidercom que estas migrassem para um
novo modelo de gestdo que pudesse abarcar todaariagbes econdmicas e financeiras
impostas pelo mercado e também as psicologicagieis@riundas das pessoas. Esta nova
forma de dialogar dentro das organizagbes agoranm@ie olhando isoladamente para a
maquina ou para as pessoas, mas um olhar integgivsando a organizacdo como um todo
produz segundo Ferreira (2006, p.152), “um saltaligiivo no acumulo de conhecimento
humano, similar aos que ocorreram em outras époEas”partir disso que torna-se cada vez
mais relevante um olhar mais atento sobre o cdpitalano dentro das organizagoes.

De acordo com Motta e Vasconcelos (2006, p.295-@86hdividuos e as organizacdes
s6 podem evoluir a partir do que s&o, mesmo querendizado implique rupturas. E valido
dizer, as organizacdes s6 avancam se priorizarearescimento de seus atores sociais
(membros da organizacdo que interagem e constroegoBjunto 0 ambiente em que vivem e
a prépria organizagao).

Stewart (1998, p.78) descreve de que forma o ddpit@mano pode ser tangibilizado
pela organizacdo, a General Eletric (GE), por exenguiou o program&Vork-Out uma série
intermindvel de reunibes nas quais os funcionjpipdem mudancas nos processos de
trabalho e os chefes séo solicitados a aprovadasjeita-las imediatamente. Outro exemplo é
a Kodak que esta lutando para construir o capilaidmno necessario para manter o sucesso
diante da ameaca de erosdo do negocio baseadoooesgamento eletrbnico de imagens
digitais. Essa experiéncia com a Kodak, de acooto Stewart (1998, p.79) “nos ensina uma
licdo valiosao capital humano se dissipa com facilidade

Para algumas organizacdes, principalmente de cumdhgstrial, a tarefa de extrair
matéria-prima e transforma-la em produto acabadoc@ mudou nesses ultimos anos, no
entanto para outras empresas as mesmas estao dkaatgo totalmente novo, de uma nova
maneira de operar neste mercado havido por nowsdade

Para compreender, entdo, o que significa capitalamo Stewart (1998, p.80), entende

gue qualquer tarefa, processo ou negocio basamgees tipos diferentes de habilidades:
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Habilidades do tipocommodity: habilidades que nédo sdo especificas de um
negocio podem ser prontamente adquiridas e cugr gaiais ou menos 0 mesmo em
qualquer empresa.

Habilidades alavancadasconhecimento que, embora ndo seja especifico a
uma determinada empresa, € mais valioso para elaelpara outras.

Habilidades proprietariassao os talentos especificos & empresa em toso do
quais a organizacédo constrdi seu negdcio.

Objetivamente Stewart (1998) cria uma tabela pagdisar a forca de trabalho, no que
tange ao capital humano da organizacao classificaspessoas que compdem a empresa em
04 grupos distintos, como demonstra a tabela @hars

Dificil de substituir, pouco | Dificil de substituir, muito valo

valor agregado agregado

Facil de substituir, pouco valar Facil de substituir, muito valor

agregado agregado

Tabela 2 Capital Humano
Fonte:Stewart (1998, p.81)

Os quadrantes criados por Stewart (1998, p.81-8?) isterpretados da seguinte
maneira:

No quadrante inferior esquerdo estdo as pessoagudeéssa empresa nao depende para
fazer sucesso. Qualquer um pode ocupar o cargempat de treinamento € curto. As
organizacoes inteligentes gastam e investem o mmrssvel no trabalho que os clientes néo
valorizam e cujas habilidades dos funcionariosmseaja facil substituicdo, automatizando o que
podem.

No quadrante superior esquerdo estdo as pessoagpgerdem um conjunto de
operacdes dificeis, mas que néo dao as cartazamalm trabalho importante, mas os clientes
ndo valorizam como as secretarias experientesedagdes publicas da empresa.

No guadrante inferior direito estdo as pessoass dugbilidades os clientes valorizam,
mas como individuos podem ser descartaveis. U fixecisa de uma bela capa, por exemplo,

mas existem inumeros excelentes programadoresivigAmtarefas dessas pessoas podem ser
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terceirizadas. Terceirizando, a empresa se lilrtaecessidade de investir em expertise nao-
prioritéria. A alternativa a terceirizacdo é a difeciacdo — encontrar formas de transformar o
conhecimento genérico em algo que a empresa swjalaimente capaz de explorar ou que

possa explorar de formas singulares.

Por fim, no quadrante superior direito ficam agedm$: pessoas que desempenham
papéis insubstituiveis na organizacdo e que é avon@elo qual os clientes procuram a
empresa e nao os concorrentes. Podem ocupar atg@sma hierarquia. Podem ser quimicos
pesquisadores, representantes de vendas, gerentesjetos, estrela de cinema. E o capital
humano de uma empresa. E mais dificil para os cerdes reproduzirem essas habilidades do
gue a empresa que as detém substitui-las, em éec@arrdisso esse trabalho gerard um alto
grau de valor agregado e a empresa tera uma mamagem competitiva, podendo cobrar
mais por seus Servicos.

Edvinsson e Malone (1998) explicam que alguns caorapies do capital intelectual séo
Obvios — como patentes, marcas registradas, cdypsriglireitos exclusivos de mercado; ja
outros — como € o caso do Capital Humano — refa@m-credibilidade da organizacdo. Esses
fatores, segundo os autorera® existem fisicamente, sao tipicamente de lomgnop e nao
podem ser exatamente avaliados até que a compagfaarendida

Os mesmos autores, ainda ressaltam que o Capitaairturefere-sed combinagéo de
conhecimento, competéncias, capacidade inovativabililade e experiéncia que o0s

funcionarios e gerentes de uma companhia deténa, niealizar as atividades

2.4.2.3.2 Capital Estrutural

Drucker (1994, p.68), afirma que ‘somente a orgagéip pode oferecer a continuidade
basica de que os trabalhadores do conhecimentisgmeqara serem eficazes. Apenas a
organizacdo pode transformar o conhecimento edpecia do trabalhador do conhecimento
em desempenho’.

Stewart (1998) traz a concepcdo de que capitalitasit € o conhecimento que fica
retido dentro da organizacao seja ele através dbeamoo de dados acerca de clientes ou um
sistema de informacéo gerencial mais complexoyatitemente do capital humano o capital
estrutural pode ser tangibilizado sob a forma deerigbes, publicacdes, etc., e com isso

melhoram goerformancepositiva da organizacéo trazendo a ela uma vantegepetitiva sustentavel.
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Ndo se discute que esse diferencial competitivo algmnizacbes modernas é a
tecnologia de informacéo processando e armazeriafatmacdes estratégicas da empresa. A
Tl é um esfor¢co das organizacbes em sistematizalades coletados em varios ambientes,
guer sejam eles internos ou externos transformasdem informacdes gerenciais seguras e
estratégicas.

Stewart (1998, p.103) questiona que tipos de dapgautural sdo adequados aos
bancos de dados de conhecimento? A lista segunpi@pyio autor poderia ser infinita e,
obviamente, difere de uma empresa para outra —ag@acia de publicidade talvez quisesse
uma grande colecdo de dados demogréficos queupovez, seriam de pouca utilidade para
uma transportadora, que, entretanto, gostaria tde wiformacdes alfandegarias globais.

Stewart (1998, p.103-107) defende um posicionamsolboe a existéncia de trés itens
gue, por si so0, justificam o investimento na cracis bancos de dados de conhecimento,
guais sejam:

1. Paginas Amarelas da Empresao conhecimento cresce tao rapido, que qualquéaties

de codifica-lo por completo seria absurda; porémeatidade dos especialistas internos muda
lentamente. [...] as Paginas Amarelas internasos@opra-sumo’ da tecnologia da gestdo do
conhecimento, e é facil ver por qué: um sistemapleisn que conecta quem pergunta a
especialistas, economiza tempo, reduz erros e igdpsse evita a reinvencdo de incontaveis
rodas.

2. Licdes Aprendidas:o trabalho baseado no conhecimento € o trabalhousiBnmizacéo.
Como muitos servicos, tende a ser criado quandale é vendido. Até fabricantes de produtos
basicos passaram uniformemente de uma economigdegdo em massa para uma economia
de customizacdo. Mas isso ndo significa que cagjatprtenha que comecgar do zero. Uma das
melhores formas de aumentar o capital estrutuedugnular licbes aprendidas - na verdade,
checklistsdo que deu certo e do que deu errado, junto coetrides para outros que realizam
projetos similares.

3. Inteligéncia do Concorrente:o fato das empresas organizarem tdo mal o conhetmme
sobre seus fornecedores, clientes e concorrengespéeendente. Ninguém sabe qual o seu
volume de negoécios com o seu maior fornecedor, gauis divisdo armazena seus relatorios
em seu préprio computador.

Na mesma linha de raciocinio Stewart (1998, p.@fta que, pode-se gerenciar o
conhecimento acumulado de funcionarios individumi§im de transforma-lo em ativo da

empresa, ou seja, em Capital Estrutural. Assindesereve:
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A geréncia sistematica do capital intelectual gamenento do valor para os
acionistas. Realiza-se isso, entre outras coisemyés da reciclagem continua e de
uma utilizacdo criativa do conhecimento e da edpeia compartilhados. Isso, por
sua vez, requer a estruturacéo e o acondicionandentompeténcias com a ajuda da
tecnologia, de descrices do processo, manuaiss redassim por diante, a fim de
assegurar a permanéncia da competéncia na emprasdogos funcionarios forem
embora. Uma vez acondicionados, esses elementosniese parte do capital
estrutural da empresa — ou mais precisamente, ag@talcorganizacional. Isso cria
condi¢8es para o rapido compartilhamento do conf@tio e para seu crescimento
sistematico e coletivo... O tempo transcorridoentraprendizado e a distribuicdo do
conhecimento fica sistematicamente menor. O cdpitadano também se tornara mais
produtivo através de processos estruturados dallialde facil acesso e inteligentes.

A partir dessa base, Antunes (2000, p. 107) indiga o foco no Processo trata da
tecnologia como instrumento para apoiar a criagi@alor global na empresa. Investimento
em bilhdes de dolares em equipamentos eletron@o£ra garantia necessaria para o0 aumento
da eficiéncia e da produtividade.

Na visdo de Stewart (1998, p.107) além de aprofuad@nhecimento especializado, a
geréncia do capital estrutural pode aumentar aypirodade da organizacao.

Portanto, analisar uma organizagdo somente a garseu capital humano também néo
trara a ela a vantagem competitiva necessarisg-sgrnmportante um olhar para além de seus
funcionarios e o conhecimento que eles detém, an@gcao precisa criar mecanismos que a
auxiliem na retencéo desse conhecimento dentrogdeni@acao isso sim a tornara competitiva.

Stewart (1998) alerta sobre o perigo de investinalse em conhecimento, sem o devido
gerenciamento dos ativos intelectuais, que podearleo excesso de conhecimento e
proporcionar informacdes desnecessarias. Poisa gagecnologia é dar suporte a verdadeira
rede de conhecimento, a rede informal de pessoas@uwersam umas com as outras. Um
insight esclarecedor sabe distinguir a informacdo quepugada para alguém, da informacao
gue é puxada por alguém. Em vez de receber undrielah pessoa pode ter acesso a ele,
capacidade de recebé-lo se precisar, arquivos psedeoolocados em bancos de dados. O ideal

€ empurrar menos as informacdes e coloca-las aratam ser puxadas.
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2.4.2.3.3 Capital Cliente

No entendimento de Stewart (1998, p.128), toda esapcom clientes possui capital do
cliente, [...]. Entre as trés grandes categoriastd®s intelectuais — capital humano, capital
estrutural e capital cliente — os clientes séo ais valiosos.

O autor expressa seu raciocinio da seguinte maneira

Eles pagam as contas. E porque o fazem, é malss&giiir as pegadas que
deixam nos relatérios financeiros do que as dexaglar pessoas, sistemas ou
capacidades.

Apesar disso, o capital do cliente talvez sejao-gee é impressionante quando
pensamos nisso — 0 mais mal administrado de todaativos intangiveis. Muitos
negdécios nem ao menos sabem quem sao seus clientes.

O cliente tem sido alvo de inUmeras pesquisas égrdos departamentos de marketing
das organizacdes, maspriori, esta avaliacdo nao tem ajudado as organizacéeteaderem
os desejos e aspiracdes dessa dimensédo do cafatatiual tdo importante.

Entende Stewart (1998, p. 128) que,

As lojas de departamentos e de roupas consegu@almar a autodestruidora
facanha de treinar seus clientes a esperaremwadd@des antes de comprar, mesmo
na época do Natal. Apenas a ma gerencia do cajpiteliente pode explicar por que
as empresas norte-americanas perderam em médident®aseus clientes em cinco
anos, ou por que — apesar de melhorias 6bvias alalgde dos bens manufaturados,
do aumento insignificante dos precos e da infindée®rica sobre tratar bem os
clientes — a satisfagdo do cliente esta realmentgueda nos Estados Unidos.

Para Stewart (1998), a geréncia do capital intet¢esta baseada, dentre outras coisas
no principio de que informacdo € poder, o mesmalegse na direcdo do cliente. A
transparéncia das empresas, quanto aos seus E@dskovicos, é cada vez mais exigida pelos
clientes porque possibilita a tomada de deciséda;omapra, muito mais segura e aumenta o
poder de barganha dos clientes. Isso implica emagase nas margens de lucros dos

fornecedores em alguns segmentos da economia.
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Apesar disso, segundo Stewart (1998, p.128), datagiente talvez seja — e 0 que é
impressionante quando pensamos nisso — 0 mais dmlnigtrado de todos os ativos
intangiveis.

Segundo o autor, o capital cliente é muito seméthaa capital humano: ndo se pode
possuir os clientes, do mesmo modo que n&do se usklir pessoas. Mas da mesma forma
como uma organizacdo pode investir em funcionam@s apenas para aumentar seu valor
como individuos, mas também para criar ativos ddd@cimento para a empresa como um todo
a empresa e seus clientes podem aumentar o caypébdctual que € sua propriedade em
conjunto e em particular.

Diante dessas afirmacgfes Stewart (1998, p.138-&@e algumas maneiras de se
investir no capital do cliente dentro das orgarbeagque Sao as seguintes:

1. Inovar com os clientesa inovacao bem-sucedida, mesmo nao sendo protegigaatentes,
sempre foi uma defesa excepcional contra a redde&omargens de lucro. Discutimos a
inovacdo como um produto do capital humano, mataet@ém tem um componente de capital
do cliente. Independente de quem seja o0 seu coompield deseja obter o maximo dos clientes
dele Inovar com os clientes tem também outra vantageminvestimento em P&D (pesquisa
e desenvolvimento) pode ser mais produtivo cassejéenha um cliente e este se beneficia
sendo o primeiro a experimenta-lo.

2. Invista seus clientes dempowerment o que se busca com isso é a economia de custo e
intimidade ao mesmo tempo, fornecedores e cliente®gam nos computadores uns dos
outros, fazendo pedidos diretamente, verificandmiegis de estoque e o andamento das
expedicoes. [...], isso da aos clientes a oporagedde |hes oferecéeedbackantes de que a
empresa cometa erros.

3. Concentrar-se nos clientes como individuosclientes investidos dempowerment
aumentam bastante a quantidade de informacéesnagempresa tem sobre seu mercado (e as
gue os clientes tém sobre ela), mas transformanbecimento em capital cliente — um ativo
duradouro cujo maior valor € a mera soma de tréesag exige a capacidade de atender com
flexibilidade as necessidades dos clientes indaiglu

4. Dividir ganhos com seus clientesse os fatores intangiveis nos relacionamentos @®m
clientes ndo fossem verdadeiramente valiosos elesincariam sem recompensa, pPois 0
mercado ndo deixa uma empresa aumentar seu preéo setiver merecido — pelo menos nao
por muito tempo. Quanto mais estreitos os lacosegmtodutor e consumidor, maior é a

capacidade de se gerar excedente em forma del cdipitde.
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A figura 6 destaca as etapas da intimidade entrgador e vendedor e o aumento do

capital humano, estrutural e do cliente que acoimpaada etapa da figura:

parcerias

Capital cliente

Solucdes de negdcios

Capital estrutural

Solucdes de produto

Capital humano parceria

Figura 6: Estreitamento das relacdes
Fonte: Stewart (1998, p.141)

A figura 6 mostra esta relacdo em quatro etapaparta inferior estao as (1) transacoes
e quando a relacdo € apenas de compra e vendalogeawolve personalizagdo de produtos
elou servigcos, estd se procurando uma (2) solugdproduto; quando o fornecedor e o
comprador desenvolvem um produto e/ou servico eu& & base do negocio do comprador,
esta se falando em (3) solu¢do de negdcio; e quanfiwnecedor assume efetivamente a
responsabilidade por uma parte do negécio do calopréorna-se (4) parceria. Ao caminhar
da transacdo em direcao a parceria, o fornecetoeraa suas margens de lucro, seguranca e a
fatia do cliente, ou seja, seu capital do cliente.
5. Aprender o negocio do seu cliente e Ihe ensinarseu quanto mais vocé souber sobre o
negocio do seu cliente melhor poderéa servi-lo. @figsionais de negdcios sempre souberam
disso, mas € ainda mais importante para o tralwllemnhecimento, que é tdo customizado.

A figura 7 destaca que a maior parte dos relacieméms entre comprador e vendedor

assemelha-se a uma gravata borboleta:
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Vendedor Comprador

P&D P&D

Producéo Montagem
Expedicéo 4&3”\1%'{0

Quaidade _—— —_——— Qualidade

Figura 7: Relacionamento Gravata Borboleta
Fonte: Stewart (1998, p.143)

A figura 7 mostra que a maior parte dos relaciomdaseentre comprador e vendedor
assemelha-se a uma gravata-borboleta, onde naodseaprender sem os clientes, deixando
esse relacionamento nas méos de um vendedor omdmmprador. Uma organizacao que
pretende crescer de forma sustentada e sustepi@oita ser mais flexivel em suas relacdes
observando muito claramente como pensam seus ediert 0 que eles necessitam
(customizagao).

Stewart (1998, p.143) informa que, ndo se podendpresem os clientes (ou construir o
capital cliente), deixando-se o relacionamentariameente nas maos de um vendedor ou de um

comprador. Em vez disso, pense em um diamante:
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Vendedor D Comprador

Producéao

dade

Stica

ilidade

Planejgmento

Figura 8: Relacionamento Diamante
Fonte: Stewart (1998, P.143)

Em vez disso, deve-se pensar no relacionamente emtnprador e vendedor como um
diamante (figura 8) onde uma equipe altamente ed@ecia em logistica, marketing,
contabilidade, engenharia e outros ajudam o cliant@tender o que precisa como este pode
ganhar dinheiro e que outras vantagens podem-secefe
6. Tornar-se indispensavel use a informagdo que vocé tem para fornecer uwigeevital

para o cliente, dificultando a escolha de outradoedor.
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3 METODOLOGIA

Este estudo € uma replicacdo do Modelo do NavegddoCapital Intelectual de
Stewart (1998) adaptado por Maurer (2008), em ssedacdo de Mestrado no Programa de
Po6s-Graduacgédo Strito Sensu — Mestrado em Desematt® da UNIJUI, uma organizacdo
intensiva em conhecimento. A metodologia utilizadate trabalho €, evidentemente, a mesma
utilizada por Maurer (2008) para que ndo hajamodides na aplicacdo do modelo dentro da
Universidade de Passo Fundo, também uma organinatgiisiva em conhecimento. Contudo,
a diferenca esta na ampliagdo do publico pesquisada vez que a aplicacdo do trabalho de
Maurer (2008), ficou restrita ao grupo de gestatasUnijui, neste trabalho, além de dar
sequencia a aplicacdo desse Modelo em uma outituig& de Ensino, com caracteristicas
comunitéria, ird se ampliar a investigacao para todoublico interno da Universidade, ndo
ficando restrita a um Unico segmento, como ocaneastudo anterior mencionado.

Acredita-se que além de proporcionar uma nova agdid do Modelo, aplicado, entéo,
em uma outra Instituicdo, amplia-se, também, a amesabre espaco para uma analise mais
completa do entendimento de como se estrutura aaCampelectual de uma Universidade,
recurso este considerado estratégico no comprindatmissdo desse tipo de organizacdo —
Organizacgéao Intensiva em Conhecimento.

A metodologia apresenta significada importanciais pordena a acao utilizando
meétodos aos quais foram empregados para deseneobdstudo. Para Gil (1999, p. 26) método
€ 0 "caminho para se chegar a determinado fim" &doécientifico € o "conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos adotadosgeeaéingir o conhecimento”.

Assim, a veracidade dos fatos estudados, de acordoGil (1999), da-se por meio da
ciéncia que, segundo Vergara (2000, p. 11) é "ums fdrmas de se ter acesso ao
conhecimento (...) um processo permanente de lilzssvardade, de sinalizagdo sisteméatica de
erros e correcdes, predominantemente racional'oseue na pesquisa, esta deve buscar
explicacbes sobre um fenbmeno (ndo dogma), distutrepleto de reflexdo, discussao,
contradicdo, sistematizacao e resistematizacaa@uneitalidade ao fendbmeno estudado, o que
justifica a sua neutralidade.

O trabalho cientifico planejado para esta pesgajm@senta coeréncia e obedece a
determinados padrdes sobre os quais 0 pesquis&dmreesua subjetividade em relacdo ao
fenbmeno estudado, pois, considera-se que a cié@dambém uma construcdo que revela

nossas suposicdes acerca do que se estd constr(MERGARA, 2000, p. 12). Por isso, 0
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conhecimento cientifico distingue-se dos demaisa gea capacidade de verificabilidade,
sendo este conhecimento alcancado quando se deteomiétodo que possibilitou chegar a
este.

Deste modo, metodologia pode ser definida, segiidayo (2007, p. 16), como o
“caminho do pensamento e a pratica exercida nadagem da realidade"”, e inclui "as
concepcoes tedricas de abordagens, o conjuntocdiedé que possibilitam a construcdo da
realidade e o sopro divino do potencial criativardeestigador”.

Neste capitulo sdo abordados os pressupostosfifilos@a pesquisa, que configura a
perspectiva humanista das ciéncias sociais apB¢cdmam como a caracterizacado da pesquisa
como sendo embasada no método quantitativo detigaed&o. Com relacdo aos fins apresenta-
se como uma pesquisa exploratdria e descritivanfQaaos meios € bibliografica e de campo,
com amostra probabilistica, que utilizou a técmieaestudo de caso, o levantamento de dados

pelo meio de questionérios e de analise de docasent

3.1 CORRENTE FILOSOFICA SUSTENTADORA DA PEQUISA

A compreensao das questdes filosoficas é util aqupsador, de acordo com Easterby-
Smith (1999, p. 21), por pelo menos trés razdem ppudar a esclarecer as concepcgdes de
pesquisa (que tipos de dados sao coletados, deearatao sao interpretados); para auxiliar nas
concepcdes que vai utilizar, indicando possivaisitdicoes de algumas abordagens; para
identificar concepgbes fora de sua experiéncia aptad estas de acordo com o fendmeno
pesquisado.

Segundo Hughes (1980), é através da questdo fitasémpregada que se confere
autenticidade da técnica ou método utilizado nastigacdo, sendo que tais métodos operam
sobre a natureza da sociedade, do homem, do meacento entre eles e como ambos podem
ser conhecidos.

De acordo com Easterby-Smith (1999), a revoluc&antifica transforma a maneira
como as pessoas véem o mundo, fornecendo novaasteomdagacdes sobre os fenbmenos

investigados. "Esta combinacdo de novas teori@gsgiptas é chamada de novo paradigma”.
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O novo paradigma, que surgiu durante os Ultimogi@nta anos, parcialmente
em reacdo a aplicacéo do positivismo as ciénciaisisp provém da visdo de que o
mundo e a ‘realidade’ ndo sao objetivos e extesis@0 as pessoas que 0s constroem
socialmente e lhes déo significado (Husserl, 19@®mo seria de se esperar, esta
‘fenomenologia’ ndo deriva logicamente do positivis em nenhum aspecto
(EASTERBY-SMITH, 1999, p. 24).

Assim, Easterby-Smith (1999, p. 24), descreve qlmoato de partida € a idéia de que
a realidade é socialmente construida e ndo detadainbjetivamente”. Tendo por base este
pressuposto, cabe ao cientista social entendelicax@ interpretar as diferentes situacdes
analisadas.

Nesta visdo, Hughes (1980) preocupou-se com a pasglas ciéncias sociais
abordando os métodos de pesquisa por meio daagdetwriconhecimento apresentadas em duas
perspectivas: a "ortodoxia positivista” e a "hurstaii

A ortodoxia positivista ndo aceita outra realidade&o os fatos ali apresentados. Para o
positivismo, nao havia interesse em buscar as sades fendmenos por nao serem
consideradas tarefas da ciéncia. Para eles, basazausas dos fatos dependia da capacidade
intelectual do ser humano, de sua raz&o, o queoasiderado metafisico (TRIVINOS, 1987).

Assim, como os fatos, que podiam ser observades,0ed@nico objeto da ciéncia,
justificava a atitude positiva que buscava a relagétre as coisas e, para que isso fosse
atingido, criaram-se instrumentos estatisticos ® @uancou a objetividade cientifica. O que
interessava, entao, era estabelecer como se prodigzeelacdes entre os fatos.

Ja na perspectiva humanista, o sujeito é o priha@pastrutor do conhecimento
humano. Esta perspectiva, segundo Hughes (198@pcypa-se em formar conceitos
individuais combinando os elementos que representam fendmeno culturalmente
significativo. Para o humanismo, a realidade coess constru¢cdes mentais de um individuo
com o que ele esta engajado, sendo que este ergéjatam um impacto no observador e na
situacdo que esta sendo observada.

De acordo com Hughes (1980), o estudo do homensededade ¢ diferente do estudo
de outros fenbmenos, apresentando, assim, doisigida metodoldgicos: a neutralidade de
valor (a neutralidade do cientista social para @fenémeno estudado) e o método do tipo
ideal (onde o sujeito ¢€ livre).

Nas ciéncias sociais, os individuos sdo sujeitbjeto da investigacao, o que significa
gque o conhecimento da sociedade é uma forma decomitecimento. Na perspectiva
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humanista, o cientista tem uma visdo subjetivaediidade, ou seja, tenta entender a situacao
do seu ponto de referéncia, no qual todas as pgiespula realidade sdo validas.

Hughes (1980, p. 77) descreve que os atores satdmissignificado aos ambientes
sociais, cabendo "ao cientista natural e s6 aefiaid segundo as regras de procedimento de
sua ciéncia, seu campo observacional, e determmdatos, dados e acontecimentos dentro
deste que sejam relevantes para seus problemasmasiios em pauta”.

Apoés analise das correntes filosoficas apresentagt@ende-se que este estudo se
enquadra na perspectiva humanista das ciénciagissouma vez que procura identificar a
Estruturacdo do Capital Intelectual da Universidded®asso Fundo a partir da percepgéo que

0S sujeitos tem sobre essa questao.

3.2 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

O método de quantificar os fendbmenos esta reladmr enfoque positivista, ja 0
método de qualificar os fenbmenos baseia-se no geefofenomenolégico, onde a
intencionalidade é a idéia fundamental e a diregstd no objeto, ndo existindo objeto sem
sujeito (TRIVINOS, 1987).

Para Trivifios (1987, p. 43), a fenomenologia rateatlescreve o fato ou fenémeno tal
como ele é, ou seja, "é o0 estudo das essénciaglos bs problemas, segundo ela, tornam a
definir esséncias: esséncia da percepcdo, a ess@acconsciéncia, por exemplo". Neste
contexto, este estudo pode ser considerado tamaldagivo quanto quantitativo, uma vez que
reune caracteristicas dos dois métodos.

No método quantitativo, caracteriza-se o empregi@ct@cas estatisticas para a coleta e
tratamento dos dados, 0 que garante a precisa@siadsados e reduz as distorcées de andlise e
interpretacdo (EASTERBY-SMITH, 1999). Neste, o fere®o é examinado por seus fatores e
variaveis mensuraveis o que é adequado quandssma®nhecer a extensao (estatisticamente
falando) do objeto de estudo.

Ja o método qualitativo ndo se interessa em matigorias ou variaveis, mas, sim, em
descrever, compreender e interpretar a complexidaden fen6meno.

Nessa perspectiva Trivifios (1987, p. 127-130) atsicinco caracteristicas da pesquisa
gualitativa: a pesquisa qualitativa tem o ambiemtural como fonte direta dos dados e o

pesquisador como instrumento-chave; a pesquisatajiva € descritiva; 0os pesquisadores
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estdo preocupados com 0 processo e nao simplesmamteds resultados e o produto; os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indetit®;, o significado € a preocupacado
essencial na abordagem qualitativa.

Relata Trivifios (1987, p. 130), sobre as postulagi@epesquisa qualitativa, aponta que
"o enfoque fenomenoldgico privilegiou esta antiseque considerou que os significados que
0s sujeitos davam aos fendbmenos dependiam esseaotal dos pressupostos culturais
préprios do meio que alimentavam sua existénciaéntid do enfoque qualitativo, o
pesquisador tem liberdade tedrico-metodologica pssizar seu estudo, sendo condicionado
ao nivel de exigéncia de seu trabalho cientifico.

Nesta pesquisa, que envolveu uma abordagem quaaliiagiva, utilizou-se um estudo
de caso singular, com a aplicacdo de questionakbesas percepcdes que 0s sujeitos tém da
constituicdo do Capital Intelectual da Universidddd?asso Fundo, ou seja, das trés dimensdes
gue o integram, segundo o modelo utilizado de Ste(#898): o capital humano, o capital
estrutural e o capital do cliente.

Trivinos (1987, p. 133) destaca o estudo de casnoceendo uma “categoria de
pesquisa cujo objeto € uma unidade que se anglrsduadadamente”. Esta andlise é dada,
principalmente, por meio de duas circunstanciasatreza e abrangéncia da unidade e o
suporte tedrico que serve de orientacdo para azastpr.

Corroborando com Trivifios (1987), Yin (2001, p. #ékcreve que o estudo de caso se
diferencia de outras técnicas de pesquisa, pascln varias evidéncias, como: documentos,
entrevistas e observacdes, que contribuem paralsene acontecimentos contemporaneos,
destacando que “o estudo de caso contribui, deafamigualavel, para a compreensao que
temos dos fenébmenos individuais, organizacionaisas e politicos” (YIN, 2001, p. 21).

O autor esclarece que a necessidade de utilizeastunlee de caso surge no fato de
procurar compreender fendbmenos sociais complexs)ifindo a investigacéo tanto de ciclos
de vida individuais, como de processos organizatsodm administrativos.

Para YIN (2001, p. 32-33) considera que a estratdgi estudo de caso comeg¢a com

uma légica de planejamento apresentando as seggentacteristicas:
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1. Um estudo de caso é uma investigacdo empirieaimeestiga um fendmeno
contemporéneo dentro de seu contexto da vidaespécialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo clarardefitedos; e,

2. A investigacdo de estudo de caso enfrenta uinacsio tecnicamente Gnica em que
havera muito mais variaveis de interesse do quéopate dados, e, como resultado,
baseia-se em vérias fontes de evidéncias, comdmsdaecisando convergir em um
formato de tridngulo, e, como outro resultado, beidese do desenvolvimento prévio
de proposic@es tedricas para conduzir a coletaréilise de dados (YIN, 2001, p. 32-
33).

Assim, como estratégia de pesquisa, o estudo adefoas método escolhido desde o
planejamento até as abordagens de coleta e adélidados; nesse sentido, ele se tornou uma
estratégia de pesquisa abrangente.

Para a classificacdo da pesquisa, toma-se como ebd@srionomia apresentada por
Vergara (2008, p.49), que a qualifica em relac#@oia aspectos: quanto aos fins e quanto aos
meios.

Quanto aos fins, a pesquisa € exploratéria e diescrExploratéria porque, embora a
Universidade de Passo Fundo seja uma instituicéo wtadicdo e alvo de pesquisas em
diversas areas de investigacdo, ndo se verificaxisténcia de estudos que abordem a
percepc¢éo do Capital Intelectual da Universidade ogonto de vista pelo qual a pesquisa ira
abordar.

A pesquisa exploratéria no entendimento de Verd2€08, p.47), “ndo deve ser
confundida com leitura exploratéria, é realizada @ma na qual ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado. Por sua natureza deagemd ndo comporta hipoteses que,
todavia, poderao surgir durante ou ao final dayisaq

Descritiva, porque visa descrever percepcoes, &éefpes e sugestbes de todos os
atores envolvidos nesse processo. Para Vergara,(2007), “a pesquisa descritiva expde
caracteristicas de determinada populacdo ou derndetelo fendmeno. Pode também
estabelecer correlagbes entre variaveis e defidr matureza, ela ndo tem compromisso de
explicar os fenbmenos que descreve.

Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica easepo. Bibliografica, porque para a
fundamentacdo tedrico-metodologica do trabalho fealizada investigacdo sobre: as
Instituicbes de Ensino Superior comunitérias, fogtbes sem fins lucrativos, organizacdes
intensivas em conhecimento e capital intelectualinestigacdo foi também, documental,
porque se valeu de documentos internos da Unizelsidle Passo Fundo que falavam a

respeito ao objeto de trabalho. A pesquisa foi @lmapo, porque foi realizada uma pesquisa
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dentro da Universidade de Passo Fundo, atravésndgquestionario aplicado a comunidade
interna da UPF.

Portanto trata-se de um estudo, que considerouspgiva humanista das ciéncias
sociais, utilizando-se de uma abordagem quantiqtigh, a utilizacdo desse método se deu
em fungcéo de que o mesmo agrega tanto os aspetostgtivos quanto qualitativos, quanto
aos fins exploratoria e descritiva e quanto ao®sigibliografica e de campo.

3.3 DEFINICAO DA ORGANIZACAO — UNIVERSIDADE DE PASS O FUNDO

A busca pelo conhecimento como forma de liberdadieladania. Um grande numero
de egressos do 2° grau sem possibilidade de ddingolade aos estudos, jA que cursos
superiores sO eram oferecidos em Porto Alegre etdelUma Igreja preocupada com a
formacéao cristd na Regido Norte do Rio Grande do Esses sdo os principais fatores que
conspiraram para o inicio do movimento social e wuitario que resultaria no surgimento da
Universidade de Passo Fundo (UPF).

Era o comeco dos anos 50 e a instituicdo passen mursdamentada, de fato, com a
criacdo da Sociedade Pré-Universidade de PassmFudd Consorcio Universitario Catolico
de Passo Fundo. A data oficial de fundacdo da Gadeé 2 de fevereiro de 1950. A SPU,
como foi chamada, tinha por finalidade criar e reargscolas superiores e congrega-las,
futuramente, em universidade. Cerca de cinco appsis, preocupadas com a formacgao de
novos professores para atender a expansao do ersiegido, varias entidades uniram-se em
prol da idéia de criarem-se faculdades de Filosdfedagogia e Letras Anglo-Germanicas.
Surgia entéo, no dia 6 de julho de 1956, o ConsdJaiversitario Catolico.

Em 21 de abril de 1956, realizou-se a aula inalgladaculdade de Direito. A aula
inaugural dos cursos de Filosofia, Pedagogia eaketconteceram no dia 7 de marcgo de 1957.
A Faculdade de Odontologia foi criada no dia 28 eleembro de 1959, porém a autorizacao de
funcionamento so6 foi obtida em 12 de maio de 18&ilico menos de um més depois, eram
iniciadas as aulas. J4 a Faculdade de Agronoméasties aula inaugural realizada no dia 26 de
maio de 1961.

Em 1967, foi criada a Fundacdo UPF e encaminhadooaselho Federal de Educacao
0 processo solicitando a criacdo da UniversidadeConsorcio foi extinto e seu patriménio

entregue a nova entidade. Neste periodo, exist#snfaculdades na cidade: Direito, Ciéncias
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Politicas e Econdmicas, Odontologia, Agronomiagdeifia e Instituto de Belas Artes. No total,
elas congregavam 208 professores, 64 funcionar®$2y alunos. A data oficial de criagdo da
UPF é 6 de junho de 1968. Neste dia, era publicexdDiario Oficial da Unido o decreto n°
62.835, que reconhecia a criacdo da instituicaa fBi precedida de dois momentos
significativos. O ato de assinatura do decretoedenhecimento foi assinado no dia 2 de abril
de 1968, no Palacio Piratini, em Porto Alegre, p@iesidente Artur da Costa e Silva e pelo
ministro Tarso Dutra. No dia 11 de maio daquele, dobrealizado o ato de instalacdo da
universidade, com a participacdo da comunidadeer®Pdoi a publicacdo no Diario da Uniéo
gue oficializou o surgimento da UPF.

A Missdo da Universidade de Passo Fund@réduzir e difundir conhecimentos que
promovam a melhoria da qualidade de vida e formaridaddos competentes, com postura
critica, ética e humanista, preparados para atuar@mo agentes transformadores.

Atualmente, a Universidade de Passo Fundo estrsaumm Unidades Académicas,
articulados entre si através por 6rgédos de apoimaulados ao Conselho Universitario e a
Reitoria. Sua funcéo basica “é desenvolver o enp@sguisa e extensao. A estrutura fisica esta
distribuida em 07 campi com vista a ampliar e doal os servicos prestados e fortificar a
interagcdo com a sociedade.

Unidades Académicas:

Instituto de Ciéncias Bioldgicas - ICB

Instituto de Ciéncias Exatas e Geociéncias - ICEG
Instituto de Filosofia e Ciéncias Humanas - IFCH
Faculdade de Artes e Comunicagao - FAC

Faculdade de Agronomia e Medicina Veterinaria - BAM
Faculdade de Educacao - FAED

Faculdade de Educacéao Fisica e Fisioterapia - FEFF
Faculdade de Direito - FD

Faculdade de Ciéncias Econémicas, Administrativ@srgabeis - FEAC
Faculdade de Engenharia e Arquitetura - FEAR
Faculdade de Medicina - FM

Faculdade de Odontologia - FO
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Estrutura Multicampi:

A Universidade de Passo Fundo com sua caracterdiestar presente em varias regides do
estado a fim de que se possa desenvolvé-las emmaisivariadas competéncias possui ainda
uma estrutura multicampi assim descrita

UPF — Campus Carazinho

UPF — Campus Casca

UPF — Campus Lagoa Vermelha

UPF — Campus Palmeira das Missdes

UPF — Campus Sarandi

UPF — Campus Soledade

3.4 SUJEITOS DA PESQUISA E COLETA DE DADOS

Em relacéo ao objeto de estudo os atores soc@ismde (Minayo, 2007, p. 48) precisa-
se ainda responder quem sao 0s sujeitos envolagl@esquisa. Esse processo, ainda segundo
a autora, de definicho de uma certa quantidade eggesentantes num universo de
possibilidades é também denominada de ‘selecaondster’ ou ‘definicdo de amostragem’.
Existem segundo Minayo (2007, p.48) dois grandpestide amostras: as probabilisticas
(quando elementos de uma populacdo possuem pridladeil conhecida e nao-nula de
participarem da amostra escolhida) e as ndo prddtadsis. Conhecer a oportunidade de um
sujeito ser escolhido permite estimar o erro de siragem, 0 que ajuda ao pesquisador
generalizar equivocadamente uma situacao espeaifada a populacao.

Elegeu-se como populacdo para esta pesquisa, @@uilerno da Universidade de
Passo Fundo, assim formado: Reitoria: Reitor, \Heé@oria de Graduacéo, Vice-Reitoria de
Pesquisa e Pos Graduacdo, Vice-Reitoria de Exteng&suntos Comunitérios e Vice-Reitoria
Administrativa; Diretores de Unidade (ja nominadagdefinicdo da organizacédo), Diretores de
Campi (ja nominados na definicdo da organizacdoprdenadores de Curso, professores e
funcionérios.

Destaca-se ainda que: Reitor, Vice-Reitoria de Gae#o, Vice-Reitoria de Pesquisa e
Pos Graduacado, Vice-Reitoria de Extensdo e Assufomunitarios e Vice-Reitoria
Administrativa; Diretores de Unidade, Diretores@gmpi pertencentes ao publico eleito para

esta pesquisa (Censo) receberam o instrumentosg@ipa (questionario) por meio eletrénico.
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Sendo que este publico respondeu ao questionariadesao. Fato que estabelece a aceitacédo
de um erro amostral de 5% e que torna a amostbalpitcstica.

Ja para os coordenadores de curso, professoresierfarios da Universidade de Passo
Fundo foi realizado uma pesquisa com aplicacéo wstmpnario como sera demonstrado
abaixo.

Para o entendimento da concepc¢do de populacapatgd do conceito de Richardson
(1999), segundo o qual a populacdo é o conjuntelelmentos que possuem determinadas
caracteristicas. Usualmente, fala-se de populagarefarir-se a todos os habitantes de um
determinado lugar.

Ja para o conceito de amostra, Richardson (1998peadsce que a cada unidade ou
membro da populacdo, ou universo, denomina-seetieeglto, € quando se toma certo niumero
de elementos para investigar algo sobre a populacgae pertencem, esta-se referindo a
amostra.

Hair Jr. et al. (2005, p. 237) definem a amostran@osendo um subconjunto
relativamente pequeno da populacéo. Ou seja, gqeratginconjunto da populacdo por meio do
gual é possivel estimar as caracteristicas da aggol Deste modo, a amostra desta pesquisa
deve possuir as mesmas caracteristicas da poputagée varia sdo os critérios de selecao de
classificacdo da amostra. Nesta pesquisa, a anmsifegura-se como probabilistica do tipo
aleatoria simples.

De acordo com Bussab e Morettin (2004, p.262) “@saragem aleatdria simples é a
maneira mais facil para selecionarmos uma amosttapilistica de uma populacao”.

Corroborando com a idéia anterior Lakatos e Mar¢2@D1) relatam que, o tipo de
amostra probabilistica aleatéria simples estabetpme cada membro da populacdo tem a
mesma probabilidade de ser escolhido.

Qualquer que seja a amostra, ela serve para ataesem resultado. Como o nivel de
confianca desejado € de 95% e um erro de estimasé@oitido de 5%, tem-se o seguinte o

calculo da amostra:
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n, = I/L"'

N .n
o= 0

B ‘\‘r + 1””

Sendo que:

n0 = tamanho da amostra (valor procurado);

e = erro amostral toleravel (5% ou e = 0,05);

N = populacéo (877 professores)

Inicialmente calcula-se uma primeira estimativana@érmula acima. Apds, com o
valor n0 e N, calcula-se o tamanho da amostra@mo segue:

nO = 1/(0,05)2

n0O =400

n = (877 x 400) / (877 +400) = 274

Portanto, tem-se uma amostra probabilistica e@laatstratificada de 274 professores
lotados nas 12 unidades da Universidade de PassdoF&ara efeitos de arredondamento

(como destaca a tabela a seguir) o numero de potsspesquisados foi de 278 professores.
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.Unidade Total Professores (t)/oo?gl ATOCZ[Z}ra Estratificada Arredondamento

FAC 41 0,04675 274 12,80957811 13
FAED 47 0,053592 274 14,68415051 15
FAMV 50 0,057013 274 15,62143672 16
FD 101 0,115165 274 31,55530217 32
FEAC 88 0,100342 274 27,49372862 28
FEAR 82 0,093501 274 25,61915621 26
FEFF 39 0,04447 274 12,18472064 13
FM 124 0,141391 274 38,74116306 39
FO 45 0,051311 274 14,05929304 14
ICB 83 0,094641 274 25,93158495 26
ICEG 86 0,098062 274 26,86887115 27
IFCH 91 0,103763 274 28,43101482 29

Total 877 1 274 278

Tabela 3Amostra Probabilistica Professores UPF
Fonte: Dados Pesquisa

Da mesma forma foi realizado pesquisa (questiopéoim os funcionarios da
Instituig&o, utilizando-se 0os mesmos parametrossem

"

1fe?

;"\"r i
= —
-\r + i 0

Sendo que:

n0 = tamanho da amostra (valor procurado);

e = erro amostral toleravel (5% ou e = 0,05);

N = populacéo (1110 funcionarios)

Inicialmente calcula-se uma primeira estimativana@érmula acima. Apés, com o valor n0O e
N, calcula-se o tamanho da amostra (n), como segue:

nO = 1/(0,05)2

n0 =400

n= (1110 x 400) / (1110 +400) = 293
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Portanto, tem-se uma amostra probabilistica e@laastratificada de 293 funcionarios

lotados no Campus Central e na estrutura multicatapUniversidade de Passo Fundo. Para

efeitos de arredondamento (como destaca tabelagair)seo numero de funcionarios

pesquisados foi de 295 funcionarios

0,
Campus 'Ifota,l . /no Amostra Estratificada Arredondamento
funcionarios total total

Campus Central 1023 921622 293 270,0351351 270
Soledade 16 0,014414 293 4,223423423 5
Palmeira 13 0,011712 293 3,431531532 4
Lagoa Vermelha 11 0,00991 203 2,903603604 3
Carazinho 21 0,018919 293 5,543243243 6
Casca 15 0,013514 203 3,959459459 4
Sarandi 11 0,00991 293 2,903603604 3

Total 1110 1 203 295

Tabela 4 Amostra Probabilistica Funcionarios UPF

Fonte: Dados Pesquisa

Na Tabela 5 podemos vislumbrar os 06 grupos deiohads (populacdo) objeto desse

estudo e sua amostra para fins dessa pesquisa.

Grupos Pesquisados Populacéo Amostra
Reitoria 5 4
Diretores de Unidade 12 9
Diretores de Campi 5 4
Coordenadores de Curso 52 52
Professores 877 278
Funcionérios 1110 295
Total 2061 642

Tabela 5 Publico objeto da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa
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No entendimento de Goldenberg (2005) o pesquisdelor possuir algumas qualidades
essenciais, tais como: respeito e interesse rdas$ pesquisados, flexibilidade, criatividade,
capacidade de demonstrar simpatia pelos pesquisasissibilidade.

A coleta dos dados também se deu por meio de @eshdliografica que, segundo Gil
(1999), é desenvolvido com base em material jfoedatn, constituido principalmente de livros
e artigos cientificos. Utilizou-se também de pesguilocumental, através de documentos
oficiais, registros e arquivos, neste caso, a hiéstie insercdo da Universidade de Passo Fundo
em sua regido de abrangéncia. Para a efetivacpesgmisa de campo e coleta dos dados, foi
aplicado um instrumento de coleta de dados (quesim) com perguntas fechadas que,
segundo Minayo (2007, p.61) permite a aproximagapebquisador da realidade sobre a qual
formulou uma pergunta, mas também estabelecer nt@a@a¢do com os ‘atores’ que conforma
a realidade e, assim, constréi um conhecimento rezopimportantissimo para quem faz
pesquisa social.

A pesquisa bibliografica abrange a bibliografialmatnia em relacdo ao tema de estudo,
podendo ser publicacdes avulsas, artigos, livesest e internet. Sua finalidade € colocar o
pesquisador em contato direto com o que foi putiticeobre o assunto. A bibliografia, para
Manzo (1971, p. 32) oferece meios para definiglkes, ndo somente problemas ja conhecidos
como, também, explorar novas areas onde os probleatase cristalizaram suficientemente.

Desta forma, a pesquisa bibliografica ndo é repetdp que ja foi dito ou escrito sobre
0 assunto, mas propicia o exame do tema sob ndequenou abordagem, podendo chegar a
conclusbes inovadoras.

Sobre a pesquisa bibliogréfica, foram utilizadasos que abordam o tema capital
intelectual, gestdo do conhecimento, estratégiaresapgal e organizacdo intensiva em
conhecimento, bem como artigos publicados em esenperiddicos, teses e dissertacdes sobre

0s assuntos abordados e referéncias da intermet gd®ma em questao.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Faz-se necessério relatar que a Andlise e Integ&etde Dados foi realizado nos
mesmos moldes da Pesquisa de Maurer (2008), ptratse também de uma organizacéo

intensiva em conhecimento, no caso o objeto dedestua Universidade de Passo Fundo.
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Portanto, utilizou-se do mesmo instrumento de aaletdados (questionario) que ja foi testado
no trabalho anterior de Maurer (2008).

Quanto a andlise dos dados, esta significa estutlrompor, dissecar, dividir,
interpretar. Segundo Lakatos e Marconi (2001, p. “A7analise de um texto refere-se ao
processo de conhecimento de determinada realidadepkca o exame sistematico dos
elementos”. E a andlise que vai permitir obsensac@amponentes de um conjunto, perceber
suas relacbes, passar de uma idéia-chave para ojuntmo de idéias mais especificas e,
finalmente, passar a generalizacéo e a critica.

Assim, como método de interpretagdo qualitativaddeéos, Minayo (1994) propés o
hermenéutico-dialéticoNeste, ha dois pressupostos de analise: o pdnikrr que nao ha
consenso nem ponto de chegada na producéo do aoehéx e, 0 segundo diz que a ciéncia
se constrdi na relacédo entre a razao dos queiegmae a experiéncia surgida na realidade.

Na proposta de Minayo (1994), a primeira intergy@ta a ser feita é a das
determinagdes fundamentais, onde sdo levadas esidema;&o a conjuntura socioeconomica e
a politica em que o fenbmeno estudado faz partadistoria. A segunda interpretacdo a ser
feita baseia-se nos fatos surgidos do fendmencstigaelo dos diversos aspectos a serem
considerados.

A analise final, segundo Minayo (1994, p. 78-79dcpra estabelecer uma relacao entre
o referencial tedrico da pesquisa e os dados parae€ cheguem as questdes da pesquisa com
base nos objetivos, chegando, assim, a relacde entconcreto e o abstrato, o geral e o
particular, a teoria e a pratica”.

Cabe ressaltar que todo o produto final da andésema pesquisa deve ser considerado
como um resultado aproximado e provisorio, de nopgn em se tratando de ciéncia social, “as
afirmacdes podem superar conclusbes prévias aeelpedem ser superadas por outras
afirmacdes futuras” (MINAYO, 1994, p. 79).

Além dos aspectos levantados por Minayo (1994),(2001) contribui destacando que
a analise dos dados consiste em examinar e categas evidéncias e que o pesquisador deve
definir prioridades, levando em consideracdo a @agio entre um padrdo empirico e uma
base prognostica, ou baseada em suposicoes; aeandds dados e a construgcdo de uma
explanacdo sobre os mesmos; a analise das secgiénci®ries das evidéncias coletadas; e o
encadeamento entre os eventos ao longo do tempo.

Para a analise das repostas do questionario (APEBR)DIfoi utilizado o Programa
Microsoft Excel, calculando-se, por meio de suag@es, a média obtida através dos dados

coletados e o desvio padrao em que 0s resultadoscgpam no mesmo.
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Para obter as respostas do questionario, utilizcausscala Likert, sendo:

1 = Muito fraco;

2 = Fraco;

3 = Regular;

4 = Bom;

5 = Muito bom.

Para a ultima questéo do questionario, utilizoa-seguinte escala:

1 = Muito baixo;

2 = Baixo;

3 = Médio;

4 = Alto;

5 = Muito alto.

Para a analise do questionario, cada perguntaspamde a um item, demonstrados no

guadro a seguir:
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Item Pergunta
Medida 1 Medidas de Capital Humano
1.1 Grau de qualificagfio profissional dos colaboradores (professores e funcionarios)
1.2 Capacidade de oferta de novos produtos/servigos a comunidade (mercado)
1.3 (Grau de envolvimento/comprometimento do colaborador (professor e funcionario)

e a repercussio do seu trabalho na satisfagio do chiente

Medida 2 Medida de Capital Estrutural

2.1 Estruturacéo e qualidade do sistema de informag¢Ges decisorial

2.2 Capacidade de sustentabilidade econ6mica/financeira da Institui¢éo

25 Qualidade da infra-estrutura fisica e tecnologica para consecugiio dos objetivos
mnstitucionais

Medida 3 Medida Capital Cliente

3.1 Nivel de satisfagfio do cliente com relagéio aos servigos prestados

il Peso e repercussio do nome UPF (marca) no mercado

33 Indice de evasiio/perda de alunos

Tabela 6— Medidas do Capital Intelectual da Universidadd®dsso Fundo
Fonte: Adaptado de Maurer (2008)

3.6 DESIGN DA PESQUISA

O design da pesquisa, segundo Yin (2001), é camsideuma sequéncia logica que
relaciona as informacdes e dados empiricos asdgpsesticiais de pesquisa e as conclusdes.
Nesta pesquisa, esta relacdo se estabelece podmaitalise dos dados empiricos juntamente
com as informacdes coletadas durante as pesqu@asndntais e bibliograficas e dos
guestionarios; os dados foram relacionados aocgra@fe radar, denominado Navegador do
Capital Intelectual, desenvolvido por Stewart (1)9&8aptado por Maurer (2008) a UNIJUI e
replicado para essa pesquisa realizada na Uniedeside Passo Fundo, conforme os aspectos e
fatores que se deseja estudar.

O gréfico de radar permite a criagdo de uma imagdasionando varios tipos de dados.
Comeca com um circulo, como uma tela de radar, cejdgro irradia a quantia de linhas

conforme o numero de itens que se deseja avaharcdela eixo € marcada a escala em valores
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absolutos, encontrados por meio da média dos adeglt das questbes do questionario
(APENDICE).

Este navegador, conforme demonstra a Figura 9 Iplitssivisualizar a evolug¢do do
desempenho da Instituicdo, onde a area do intddopoligono representa a situacao atual
enquanto a area externa indica a situacdo des&adautras palavras, alcancar a extremidade
do circulo € o ideal, segundo 0 modelo. O navegaaimesentado por Stewart (1998), foi
adaptado em seus itens de avaliacdo levando endemisio 0S aspectos que se desejou
estudar na Instituicdo. Desta forma, o graficoatar foi composto de nove questbes basicas,
sendo trés questbes voltadas para cada dimensasgj@upara o capital humano, capital
estrutural e capital do cliente. O gréafico de ra@l@omposto por um poligono de nove lados,
onde cada um representa o resultado do item adalisando distribuidos em nove principais

guestoes:

Na medida de capital humano as trés questdes &lemforam:
1 — Grau de qualificacéo profissional dos colaborasl (professores e funcionarios);
2 — Capacidade de oferta de novos produtos/sergicosmunidade (mercado);
3 — Grau de envolvimento/comprometimento do colabor (professores e funcionarios) nas
atividades e repercusséo do seu trabalho na sdistio cliente.

Para a medida do capital estrutural, foram levagtas questdes, sendo elas:
1 — Estruturacéo e qualidade do sistema gerereigifdrmacdes decisorial;
2 — Capacidade de sustentabilidade economico/feianda Instituicéo;
3 — Qualidade da infra-estrutura fisica e tecnclbigpara a consecugcdo dos objetivos

institucionais.

A medida do capital do cliente foi composta pos gjéestdes, sendo estas:
1 — Nivel de satisfacdo do cliente com relacacsaog¢os prestados;
2 — Peso e repercussao do nome UPF (marca) nodoerca
3 — indice de evas&o/perda de alunos.
Desta forma, considerou-se, para fins desta pesgas seguintes medidas e variaveis de

analise:
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Medidas de Capital Medidas de Capital

2 5 CH - Grau de gualificagéo profissional dos colaboradores Humano - CH
Cliente - CC (professores e funcionarios

CH = Capacidade de oferta de
novos produtos/servigos 4
comunidade (mercada)

CC - Indice de evasdo/perda de
alunos

by :\ CH - Grau de

CC - Peso e repercussdo do % A envolvimento/comprametimeanto
Morne UPF (marca) no SN do colaboradar (professor e
mercado T f- funcionario) e
111 ! I} | a repercussao do seu trabalho na

I Satisfagio do cliente

GG = Mivel de satisfagao do 1810
Cliente corn relacio aos servigos . x'
prestados

CE - Qualidade da infra- CE - Capacidade de
estrutura fisica e tecnaldgi sustentabilidade
para consecugdo dos objetivos econdrmicafinanceira da
institucionais instituicdo

Medidas de Capital
Estrutural - CE

Figura 9: Proposta do Navegador do Capital Intelectual pdu&@F
Fonte: Adaptado de Stewart (1998)

O grafico de radar apresenta algumas vantagen®:com

1. Mostra como a empresa se encontra no momeraaepde deve se dirigir;

2. Por ser de facil visualizacdo, pode ser compacath 0 de outra empresa concorrente para,
assim, determinar suas forcas ou deficiéncias;

3. Pode ser comparado gradativamente entre osamatisados para medir o desempenho nas
areas pesquisadas e a evolucdo da empresa dianteetis e objetivos propostos;

4. Este gréfico pode indicar anomalias como, pengxo, no indice de capital do cliente, se a
satisfacdo do cliente esta alta e o indice esi® lgaporque algo se encontra errado.

Stewart (1998) desenvolveu o navegador do capitalectual relacionando as trés
principais classificacbes deste: o capital humanoapital estrutural e o capital do cliente,
sendo este uma ferramenta de navegacdo que modgaacempresa se encontra e para onde
deve se dirigir.

Desta maneira, os dados e informacdes coletadasbpitesn um perfil de como se
encontra a Instituicdo estudada — Universidade atesd® Fundo — e qual o caminho que a

mesma devera percorrer tendo em vista o estudewdoapital intelectual como uma vantagem
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competitiva. Por fim, para chegar aos resultadosstiodo, definiu-se 0s seguintes passos para
sua efetiva elaboragéo, configurando o design dquiea, como ilustra a figura 10:

Fase | Fase Il
Definicdo das medidas de Elaboracé do questionario
capital intelectual e dos fatores explicando os
de andlise com base no modelo ‘ conceitos/entendimento de
de Navegador do Capital cada fator de andlise nas
Intelectual de Stewart (1998) respectivas dimensdes: capital
humano; capital estrutural e capital
Do cliente
| Fase IV Fase llI
Sistematizacd dos dados Aplicacdo do questionério junto
por meio de andlise das médias - aos seguintes publicos:
e desvio padréo das medidas - Reitoria
analisadas
- Diretores de Unidade
- Diretores de Campi
- Coordenadores de curso
- Professores
- Funcionarios
Fase V

Interpretacéo tedrica com base
no Navegador do
Capital Intelectual

Figura 10: Design da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo € introduzida pela andlise dos ressltaderentes as Medidas de Capital
Intelectual da Universidade de Passo Fundo obpdasneio da aplicacdo de questiondrios a
06 (seis) grupos da Universidade.

O gréfico de radar — Navegador do Capital Intekdatia Universidade de Passo Fundo
— € apresentado nesta secao levando em considescialos e informacdes coletadas para a

formagao do mesmo.

4.1 ANALISE DAS MEDIDAS DO CAPITAL INTELECTUAL DA U NIVERSIDADE
DE PASSO FUNDO

Uma sintese das informacdes obtidas por meio destiqnarios aplicados sera
apresentada a seguir.

O questionario aplicado (APENCICE) procurou levarda dados referentes as 09
(nove) questdes que compdem o Radar do Capitédtiel da Universidade de Passo Fundo,
ou seja, o radar é formado pela média das respisteesda questao do questionario.

E importante mencionar que o questionario foi aplicem 06 (seis) grande grupos
(publico interno) da Universidade de Passo Fundmber: Reitoria (05 individuos); Diretores
de Unidade (12 individuos); Diretores de Campiif@bviduos); Coordenadores de Curso (52
individuos); Professores (278 individuos) e Funaias (295 individuos).

O grupo que compdem a gestdo da Universidade dm Fasxdo que s&o, Reitoria,
Diretores de Unidade e Diretores de Campi, recabarajuestionario por meio eletronico e
destes houve o seguinte retorno: o grupo Reitditd 8os individuos responderam, ou seja
apenas um componente da Reitoria ndo respondeestianario. Do grupo de Diretores de
Unidade a participacdo se deu na ordem de 75%dilddnos respondentes, ou seja, apenas 03
Diretores de Unidade ndo responderam o question&@ialltimo grupo de gestores da
Universidade de Passo Fundo sdo os Diretores deiGmmse teve a participacdo de 80% de
individuos, ou seja, apenas um Diretor de Campagesgpondeu o questionario. A adeséo da
equipe diretiva da Universidade de Passo Fundosgusa jA demonstra um alto grau de
envolvimento/comprometimento destes nas questdtéagrges a Universidade.
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Os trés grupos restantes, Coordenadores de Curstesgbres e Funcionarios, a
aplicacdo do questionario deuisdoco havendo, portanto, o0 seguinte percentual de resgost
o grupo dos Coordenadores de Curso obteve a paid 100% dos individuos. No grupo dos
Professores houve uma participacdo na ordem dé%3,Bnportante relatar que nesse grupo
dos professores alguns nao responderam todas stdegiela pesquisa por entenderem que nao
tinham informacgdes e/ou conhecimento para a respogtros professores, caso especifico dos
professores da Psicologia (Unidade IFCH) n&do redgram por ndo concordarem com a
metodologia da pesquisa.

Por ultimo o grupo dos Funcionarios obteve-se uncqrdual de resposta de 100%,
aqui cabe ressaltar uma mudanca na forma de adicigs questionarios, pela dificuldade de
aplicacdo dos mesmas loco na Estrutura Multicampi (Campus Palmeira das Missd
Campus Soledade, Campus Carazinho, Campus Castgu€d.agoa Vermelha e Campus
Sarandi), foi utilizado o mesmo expediente do grdegogestores. Os questionarios foram
enviados por meio eletronico em um total de 2%limhente ndo se obteve nenhuma resposta
aos questionarios enviados aos Campi da Univemrsid&dr outro lado a adesdo dos
funcionarios (274 funcionarios) do Campus Centiahf ordem de 100%.

Para a sistematizagdo das andlises, os dadosdodetas questionarios foram divididos
em trés secoes, a saber:

12 secdo: Medidas de Capital Humano - Nesta segamfanalisados os dados relativos ao
Capital Humano da Instituicdo coletados entre oqd@fs) grandes grupos, sendo que sera
analisada a média das respostas, o desvio padctaateatdo nas mesmas e o grafico de radar
atribuido ao Capital Humano da Instituigao.

22 secdo: Medidas de Capital Estrutural - Os dadfsentes ao Capital Estrutural foram
analisados nesta secdo, sendo apurada a sua médiésyvio padrdo e o grafico de radar
atribuido ao Capital Estrutural da Instituig&o.

32 secao: Medidas de Capital do Cliente - Estaosexgdliu os dados referentes ao Capital do
Cliente, onde foi mostrado a média, o desvio padragrafico de radar atribuido ao Capital do
Cliente da Instituicao.
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Por fim, todas as informacdes coletadas por mesoqiestionarios respondidos pelos
06 (seis) grandes grupos, foram analisados emmadms e desvio padrdo, que resultam no

grande gréfico de radar do Capital Intelectualrdituicdo pesquisada.

4.1.1 Medidas do Capital Humano

Esta secéo divide-se em 07 (sete) partes, semdedi@a do capital humano na viséo da
Reitoria, Diretores de Unidade, Diretores de Carfuiprdenadores de Curso, Professores e

Funcionarios, por fim uma analise consolidada degpgéo de todos os grupos.

a) Visédo da Reitoria sobre o Capital Humano da Univergade de Passo Fundo:

Por meio do questionario enviado a Reitoria, obdinese as seguintes informacdes

referentes ao capital humano da Instituicdo, coméaiabela abaixo:

CAPITAL HUMANO
REITORIA

Pesquisa 1 2 3 4 5 Desvio padréo
Muito | Fraco | Regular| Bom Muito Média
Fraco Bom

Grau de Qualificacdo Profissional 3 1 4,25 0,5
Capacidade de Oferta de novos 2 1 1 3,75 0,96
produtos/servicos
Grau de 1 2 1 3 0,82
envolvimento/comprometimento do
colaborador
Média Geral Capital Humano Reitoria 3,67

Tabela 7. Capital Humano Visdo Reitoria
Fonte: Dados da Pesquisa

A tabela 7, que demonstra o Capital IntelectualUd@ersidade — visao Reitoria —
define que a média geral dos quesitos que comp@smiem é de 3,67, 0 que para fins da

pesquisa é uma meédiagular. Na montagem dessa média observam-se variac@eficsitivas
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ocorridas entre os quesitos que oscilaram entrgg80 de envolvimento/comprometimento do
colaborador), quesito com avaliacdo menor, aprasdot portanto, um grau de preocupacao
maior por parte da Reitoria e 4,25 (grau de gealgiio profissional), quesito que apresentou a
maior avaliacdo da Reitoria.

Na questdo que mede o grau de qualificacdo profissidos colaboradores da
Universidade de Passo Fundo a média alcancadaefdi,2b, tendo 5,0 como nivel 6timo.
Percebe-se que para a Reitoria 0os colaboradorefegpores e funcionarios) apresentam um
grau de competénciaom, na realizacdo de suas atividades. Isso permgeagquniversidade
possa estabelecer novas estratégias de captacaumes utilizando essa média como
diferencial competitivo. Na questdo seguinte, quedena capacidade de oferta de novos
produtos/servicos, apresentou uma média de 3,gbeadenota que para a Reitoria € apenas
regular esse quesito. Na dUdltima questdo sobre o capitalahamque é o grau de
comprometimento dos colaboradores, a Reitorialatéibnenor média dentre os quesitos dessa
dimenséo, sendo 3,3.

A percepcdo que a Reitoria tem sobre o Capital Handa Universidade de Passo
Fundo é boa, no entanto, destaca-se que no enemdimdestes o0 grau de
envolvimento/comprometimento dos colaboradoresncjpalmente dos professores, da
Instituicdo € muito baixo, ocasionando um descdateanto por parte do corpo discente da
Universidade levando a um aumento do Indice de #vadesse contexto é necessario uma
melhora no diadlogo (aproximacao) entre Reitoriacdgssores.

No que tange ao desvio padréo esse mostra a mediesttio nas medicdes em relacdo
a meédia, ou seja, quanto maior os desvios padrdg, dispersas estdo as medic¢des individuais
em relacdo a média.

No que diz respeito ao desvio padrdao das respdstdReitoria ndo se teve nenhum
sobressalto, pois ndo ha grande dispersao entrespsstas, 0s mesmos sao considerados
pequenos para as trés questdes analisadas. Ogggaaldicacdo dos colaboradores obteve um
desvio padrédo de 0,5; a capacidade de oferta desnprodutos/servigcos 0,96; e o grau de
comprometimento dos colaboradores ficou com 0,82edgio padrao.

As respostas da Reitoria com relacdo ao Capitaldtiondemonstram o momento pelo
qual esta passando a Universidade onde as reldgedeenfianca e comprometimento estao
fortemente abaladas, o que se percebe por parmtid®radores € que 0s mesmos perderam o
sentimento de “pertencimento” a Universidade. Emau@rganizacdo Intensiva em

Conhecimento isso é crucial para sustentabilidade.
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b) Visdo dos Diretores de Unidade sobre o Capital Hunmd da Universidade de Passo

Fundo:

Em relac&o as respostas dos Diretores de Unidammfiguracdo € a seguinte:

CAPITAL HUMANO

DIRETORES DE UNIDADE

Pesquisa 1 2 3 4 5 Desvio padréo
Muito Fraco | Regular| Bom | Muito Bom | Média
Fraco
Grau de Qualificacdo Profissiongl 4 5 4,5p 0,53
Capacidade de Oferta de novos 3 4 1 3,33 1,13
produtos/servicos
Grau de 2 3 3 1 3,33 1,0
envolvimento/comprometimentg
do colaborador
Média Geral Capital Humano Diretores de Unidade 3,74

Tabela 8 Capital Humano Visao Diretores de Unidade
Fonte: Dados da Pesquisa

A média geral das respostas pertinentes ao Cdgitatano — visdo Diretores de
Unidade — ficou em 3,74 o que para efeitos de pesdguegular. Percebe-se, no entanto que
os Diretores de Unidade enxergam 0s quesitos gupd@em essa dimensao praticamente da
mesma forma que a Reitoria denotando com isso qusa® dos principais gestores da
Universidade de Passo Fundo sobre o Capital Hudamaito parecida.

De acordo com a tabela, as respostas dos Diraderémidade alcancaram a média de
4,56, no que diz respeito ao grau de qualificag&alaboradores um indice ainda maior que
0 percebido pela Reitoria. Quanto a capacidaddetéaale novos produtos/servigos, a média
alcancada foi 3,33, ou seja, apenegular. Ja para 0 quesito grau de comprometimento dos
colaboradores, os Diretores de Unidade atribuirang@dia de 3,33, de novo aparece a questao
do comprometimento com uma média apeegslar.

Neste sentido, o grau de dispersao entre as respdshaior, uma vez que os individuos
respondentes sdo em namero maior o0 que possiifitavariagcdo mais ampla. Sendo assim, o
desvio padrao em relagédo ao grau de qualificac&acdl@boradores foi de 0,53. Para o quesito
capacidade de oferta de novos produtos/servicdeswio padrao foi de 1,13. J4 para o grau de

comprometimento dos colaboradores o indice ficol,@m
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As respostas dos Diretores de Unidade com relagd@apital Humano demonstram
gue a Reitoria e Diretores estao percebendo eg€saguestdes sob o mesmo angulo, ressalta-se

0 quesito comprometimento dos colaboradores.

c) Visdo dos Diretores de Campi sobre o Capital Humanala Universidade de Passo

Fundo:

Em relac&o as respostas dos Diretores de Cam@gdus coletados foram os seguintes:

CAPITAL HUMANO

DIRETORES DE CAMPI

Pesquisa 1 2 3 4 5
Muito Fraco | Regular| Bom | Muito Bom | Média | Desvio padrao
Fraco
Grau de Qualificacdo 3 1 4,25 0,5
Profissional
Capacidade de Oferta de novos 3 1 3,25 0,5
produtos/servi¢cos
Grau de 1 2 1 3 0,82
envolvimento/comprometimentp
do colaborador

Média Geral Capital Humano Diretores de Campi 3,50

Tabela 9 Capital Humano Visdo Diretores de Campi
Fonte: Dados da Pesquisa

A média geral das respostas pertinentes ao Cé&pitabno — visédo Diretores de Campi-
ficou em 3,5, 0 que para efeitos dessa pesquisgutar. Percebe-se, no entanto que o0 grupo
de gestores da Universidade de Passo Fundo (Reineetores de Unidade e Diretores de
Campi) possuem uma unidade de pensamento quandpiessdes sao sobre a dimenséao
humana. Revela-se com isso uma importante percesogae a forma como a Universidade é
gerida sob o ponto de vista do Capital Humano, $ods gestores entendem que falta
envolvimento/comprometimento dos colaboradores miaddsidade.

Quanto a média obtida pelas respostas dos Diretieré3ampi, segundo a Tabela 9, a
guestdo que mede o grau de qualificacéo profisksionde 4,25, 0 que € considerabdom. Na
guestdo que mede a capacidade de oferta de noxhst@s/servigos, a média alcancada foi de
3,25, considerada apenagyular, para efeito dessa analisea questdo que mede o grau de
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comprometimento/envolvimento do colaborador, a mddiou em 3, a média mais baixa
dentre as respostas dos Diretores de Unidade ficgaaibémregular.

A questao que se refere ao grau de comprometineentmvimento do colaborador, de
acordo com a tabela 9, demonstrou maior desviodpadm relacdo a sua meédia, visto a
dispersdo entre as respostas serem maiores, \amantik as escalas #aco) a 4 pom). Ja
para as questdes que medem o grau de qualificagfiespnal e a capacidade de oferta de
novos produtos/servicos, ambos, atingiram um dgsaivéo de 0,5 em relacdo a suas médias,
0 que € considerado baixo para efeito dessa analise

Em uma primeira andlise, percebe-se que os DiettgeCampi possuem, com relacéo
ao Capital Humano da Universidade de Passo Furnda, wisdo muito parecida com a dos
membros da Reitoria, denota-se com isso que osobeedos Campi, muito embora estejam,

em cidades distantes da sede, possuem uma viggmise da Universidade.

d) Visdo dos Coordenadores de Curso sobre o Capital Irhano da Universidade de Passo

Fundo:

Em relacdo as respostas dos Coordenadores de @srstados obtidos através do
guestionario aplicado aos 52 individuos (coorderegjdoram as seguintes:

CAPITAL HUMANO

COORDENADORES DE CURSO

Pesquisa 1 2 3 4 5 Desvio padréo
Muito | Fraco | Regular| Bom | Muito Média
Fraco Bom
Grau de Qualificagao Profissional 6 29 17 4,21 640,
Capacidade de Oferta de novos 2 1 17 21 11 3,73 0,95
produtos/servigos
Grau de 4 20 15 13 3,71 0,94
envolvimento/comprometimentd
do colaborador
Média Geral Capital Humano Coordenadores de curso 3,88

Tabela 1Q Capital Humano Viséo dos Coordenadores de Curso
Fonte: Dados da Pesquisa

A tabela 10 demonstra que a média geral pertiremtéapital Humano, 3,88egular),

obtidas através das respostas dos questionaricadgs aos Coordenadores de Curso ndo sao
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muito diferentes dos outros grupos analisados qtg. &a questdo que mede o grau de
qualificagcdo profissional, a média obtida foi d214 ou sejabom. Na questdo que se refere a
capacidade de oferta de novos produtos/servico$;amsdenadores de Curso atribuiram a
meédia de 3,73, ou seja, apenasegular. Com relacdo ao grau de
envolvimento/comprometimento a média, de novoafuiais baixa, 3,71, apenagular.

Quanto ao desvio padrao, percebe-se que nas gées analisadas, conforme a Tabela
10, o grau de dispersao entre as respostas vatieule(nuito fraco) a 5 muito bom); sendo que
o desvio padrdo das trés questdes € menor que),1o(guore é considerado baixo.

As respostas referentes ao Capital Humano da UWmilaele de Passo Fundo, na viséo
dos Coordenadores de Curso, mostram claramentesgmesmos se envolvem fortemente na
gestdo desse importante capital dentro da Insibyiobserva-se, ainda, que dentre todos os
grupos analisados até agora (Reitoria, Diretore’ridade e Diretores de Campi), a questao
gue se refere ao envolvimento/comprometimento diaboradores recebeu a média mais alta
dentre esses grupos, importante referir que sdocooslenadores de curso que estdo mais

préximos dos professores e funcionarios da Ingétui

e) Visao dos Professores sobre o Capital Humano da Weirsidade de Passo Fundo:

Em relacdo as respostas do Professores sobre afepigertinentes ao Capital

Humano dentro da Universidade de Passo Fundo,dos adotidos foram:

CAPITAL HUMANO
PROFESSORES
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média | Desvio padrdo
Muito | Fraco | Regular| Bom Muito
Fraco Bom
Grau de Qualificacdo Profissional 4 23 155 97 4,24 0,66
Capacidade de Oferta de novos 2 14 73 120 67 3,85 0,87
produtos/servicos
Grau de 1 12 61 130 73 3,94 0,83
envolvimento/comprometimentd
do colaborador
Média Geral Capital Humano Professores 4,01

Tabela 11 Capital Humano Visédo dos Professores
Fonte: Dados da Pesquisa
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A média geral desse quesito para o publico enteslasfoi de 4,01, considerado para
efeitos dessa pesquigmm. O que desponta nessa analise é a questdo quegesovgrau de
envolvimento/comprometimento do colaborador, a naepara esse grupo de analise recebeu a
segunda melhor média na dimensdo do Capital Hun@poesentando, com isso, que 0S
professores da UPF possuem um nivel de envolvimel#gado quanto as questdes que
envolvem sala de aula, pesquisa e extensao.

Para os Professores da Universidade de Passo Fuauio cabe ressaltar que em uma
amostra ndo se tem como determinar quem seracsqeipados, portanto, torna-se importante
dizer que foi ouvido todas as categorias de profess por adesédo, da Instituicdo, inclusive
aqueles que nédo pertencem ao quadro de carreganédias alcancadas na questao pertinente
ao grau de qualificacdo profissional foi de 4,25 sejabom. Ja para a questao que envolve a
capacidade de oferta de novos produtos/servicogdia foi 3,85, ou seja, apenagular. A
tltima questdo que mede o grau de envolvimento/ocomgtimento do colaborador, a média
das respostas dos Professores foi de, 3,94, ouregjdar. Importante referir sob o ponto de
vista de uma analise geral que € a média maislaitae todos os grupos pesquisados. Talvez
apareca ai um pouco do espirito corporativistanstitilicao.

O desvio padrédo desse grupo de analise tambénuaifad,bdestaca-se que o universo
pesquisado, 278 professores, permite de certa foramales dispersdes que foram denli{o
fraco) a 5 fnuito bom), ficando o desvio padréo para as trés questdasmde que 1 (um).

f) Visdo dos Funcionarios sobre o Capital Humano da Uversidade de Passo Fundo:

Em relacdo as respostas obtidas através dos quest® aplicados ao grupo de

funcionarios da Universidade de Passo Fundo (apeaagpus Central) obteve-se os seguintes

dados:



97

CAPITAL HUMANO

FUNCIONARIOS

Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito | Fraco| Regular | Bom Muito padréo
Fraco Bom
Grau de Qualificagao Profissiona 9 24 139 102 242 0,74
Capacidade de Oferta de novos 1 11 56 139 67 3,94 0,80
produtos/servigos
Grau de 2 8 45 139 80 4,05 0,84
envolvimento/comprometimento do
colaborador

Média Geral Capital Humano Funciondrios 4,07

Tabela 12 Capital Humano Visédo dos Funcionarios (Campugr@gn
Fonte: Dados da Pesquisa

A média geral desse grupo de respondentes ficod,em representando para efeitos
dessa pesquisa, uma méb@a. Percebe-se que os funcionarios da Universidadeape da
mesma forma que os professores, ambos perten@ntgsipo de colaboradores, no que tange
ao quesito grau de envolvimento/comprometimento dokboradores. Esse grupo de
respondentes alcancou a média mais alta entre tsdgreipos de analise.

De um modo geral, as médias das repostas obtidagatde questionario aplicado aos
Funcionérios da Instituicdo ndo destoaram das médiies demais grupos pesquisados. A
guestao que relaciona o grau de qualificacéo diispronal obteve como média, 4,22, ou seja,
na visao dos Funcionarios a qualificacdood. Ja para a questdo sobre a capacidade de oferta
de novos produtos/servicos, a média alcancadaefdB, 84, isso € apenaggular. Para a
tltima questdo, que mede o envolvimento/compronggtiondo colaborador, a mesma ficou
em 4,05, ou sejdpoa. Na verdade, as média desse grupo se assemelmaitoecom as meédias
do grupo dos Professores, para esta pesquisa ad@basnsiderados colaboradores.

Da mesma forma que com o grupo anterior (profesjooedesvio padrdo desse grupo
de analise também foi baixo, destaca-se que o tsoiyEesquisado, 274 funcionarios, permite
de certa forma grandes dispersdes que foram dauito( fraco) a 5 fnuito bom), ficando o

desvio padréo para as trés questdes menor do (gue)1
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g) Visao geral sobre o Capital Humano da Universidadde Passo Fundo:

Ao se analisar o Capital Humano, como um todo eiderando as repostas dos 06 (seis) grupos pedqgsjsabteve-se 0s seguintes

dados:
Medida do Capital Humano
Pesquisa Reitoria Diretores de| Diretores de Coordenadores Professores Funcionarigps Geral
Unidade Campi
Média | Desvio | Média | Desvio | Média | Desvio | Média | Desvio | Média | Desvio | Média | Desvio | Média | Desvio
Padrao Padrao Padrao Padrao Padrao Padrao Padrao

Grau de qualificacdo profissional | 455 | 050 | 456 | 053 | 425 | 050 | 421 | 0.64 | 424 | 066 | 422 | 074 | 429 | 0.69
Capacidade de oferta de novos
produtos/servicos

3.75 0.96 3.33 1.13 3.25 0.50 3.73 0.95 3.86 0.87 3.94 0.80 3.64 0.85
Grau de
envolvimento/comprometimento do
colaborador 3.00 0.82 3.33 1.00 3.00 0.82 3.71 0.94 3.95 0.83 4.05 0.80 3.51 0.84
Média Geral

3,67 3,74 3,50 3,88 4,01 4,07 3,81

Tabela 13 Capital Humano — Viséo Geral
Fonte: Dados da Pesquisa
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A andlise da Tabela 13 oferece um panorama gerpedzpcao de todos os grupos
pesquisados (Reitoria, Diretores de Unidade, Diestale Campi, Coordenadores de curso,
Professores e Funcionarios) sobre o Capital Hurdantro da Universidade de Passo Fundo.
De acordo com as médias dos 06 (seis) grupos pasips, pode-se afirmar que as mesmas se
mantém em um mesmo padrdo para cada quesito aloal&aguestdo que se refere ao grau
de qualificacdo dos colaboradores teve como méelial @,29, ou seja, para os 06 (seis)
grupos pesquisados este quesito, de acordo comar@m@tros impostos por esta pesquisa
esta,bom. J& para a questdo que analisa a capacidadertke adenovos produtos/servicos a
média geral ficou em 3,64, ou seja, para os indbddpesquisados este quesito esta apenas
regular. A Ultima questdo da pesquisa que se refere aou grde
envolvimento/comprometimento dos colaboradoresjensena média geral de 3,51, ou seja,
esta questdo para 0s grupos pesquisados € amndar. Nota-se, no entanto, que essa
altima questao teve sua média elevada quando seusarela o que pensam 0s colaboradores
da Universidade.

No que tange ao desvio padrdo, pode-se dizer 0 mydsmve pouca variancia entre
as respostas dos pesquisados. Percebe-se quet@ooues relaciona o grau de qualificacao
profissional do colaborador é a que recebeu maw@iagdo e um desvio padrdo menor, o que
mostra que a mesma € o item mais importante e preawd na avaliacdo dos pesquisados.

Tendo em vista as médias encontradas nas questiiEeptes ao Capital Humano da

Universidade de Passo Fundo, chega-se ao seguéfitogadar:
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Grafico Radar — MEDIDAS DO CAPITAL HUMANO

Grau de qualificacdo
profissional

4

Grau de .
envolvimento/compro Capaﬂgidoi%li oferta
metimento do

colaborador produtos/servicos

Figura 11: Gréfico de Radar do Capital Humano
Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme Figura 11, a questao que relaciona o deaqualificacdo profissional dos
colaboradores foi a que mereceu maior destaqueedestgrupos pesquisados, uma vez que
essa atingiu a média de 4,23, a mais alta do Cahitanano, considerado para efeitos de
analisebom, demonstrando com isso que a Universidade de Fasgin percebe claramente
através de seu publico interno a qualidade de#aboradores. Além disso, existe por parte
da Universidade, uma politica de capacitacao de caaboradores.

A questdo da capacitacado dos colaboradores (ponésse funcionarios) merece uma
explicacdo maior, tamanha é a preocupacao da Wideele de Passo Fundo com relacdo a
esse quesito. No que tange aos professores, a rEidade sempre incentivou sua
qualificacdo através de Mestrados e Doutoradodysive permitindo que 0os mesmos se
afastassem da docéncia (licenca pés-graduacaoppsdlmdo que compreendia seus estudos,
mas com sua remuneracdo mantida. Atualmente a ergé@at da remuneracédo, quando do
afastamento para qualificacdo profissional, emudet da crise pela qual passam as
Universidades, principalmente as Comunitérias,exdste mais, mas os professores ainda sao
incentivados a sair para realizarem suas qualdesacDe outra banda, para os funcionarios
(corpo técnico administrativo) ha incentivos (aésvde descontos e liberacdo do ponto)
permanentes para que 0s mesmos fagcam suas graslwac@d&® mesmo especializacfes. A
Universidade ainda, através de seu DepartamentBedeirsos Humanos, constantemente
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realiza cursos de aperfeicoamento, em todas as, fr@a que 0s mesmos se qualifiquem no
atendimento ao aluno e em suas relagdes com col€yaBepartamento de Recursos
Humanos criou um programa GEPS (Grupo de Excelémmid@restacdo de Servico) que
monitora através de um dialogo franco e aberto tmoios os setores da Universidade as
dificuldades pelas quais os funcionarios estadogmaksna consecucdo de suas atividades para
gue essas possam ser rapidamente sanadas.

Ja para a questdo que se refere a capacidade rtee adenovos produtos/servicos,
obteve-se a menor média pertinente ao Capital Hapgare foi de 3,87, indice considerado
regular. No entanto, a mesma nao se distanciou muito @laasomédias, mostrando que para
a Reitoria, Diretores de Unidade, Diretores de Ga@pordenadores de Curso, Professores e
Funcionarios, todos se preocupam com a capacidadeodacdo em termos de oferta de
novos produtos/servicos que possam ser oferecidl@s Pniversidade de Passo Fundo a
comunidade regional.

A terceira questdo que mede o grau de envolvimemgdrometimento dos
colaboradores na consecucéo de suas atividade® denUniversidade alcancou a média de
3,95, 0 que para efeitos de analise € apestadar na visdo dos individuos entrevistados.

Ao analisarmos as médias, obtidas através da gfticdos questionarios aos grupos
ja identificados, do Capital Humano na UniversidddePasso Fundo, as mesmas mostram
claramente a preocupacao da Instituicdo com relag&eu corpo docente e de funcionarios
técnicos administrativos, refletidas no grau ddificacéo profissional de seus colaboradores.

No entendimento de Stewart (1998, p.145), parar @a@pital humano que possa
utilizar, uma empresa precisa estimular o trabamoequipe, [...] . O talento individual é
6timo, mas vai embora depois do expediente.

O bom gerenciamento do capital humano dentro de ang@nizacdo esta no valor
investido em sua qualificacéo (esse quesito sefopabservado pela Universidade de Passo
Fundo), ou seja, investir na qualificacdo profisailalos professores (através de programas de
Mestrado e Doutorado) e na capacitacdo de seu aégmico administrativo ira produzir
inUmeras vantagens competitivas sustentaveis garavarsidade.

O principal objetivo de uma Organizacao Intensia@onhecimento, como € o caso
da empresa pesquisada, ndo deve ser o lucro (obviamque aqui ndo se quer dizer que as
empresas ndo devem se preocupar com a performaragcdira, mas uma Instituicdo
Comunitaria e Filantrépica, como é o caso da Usidade de Passo Fundo, deve ir além
disso), por isso seu objetivo principal dever saroaacao, seja na forma de oferta de novos

produtos/servigos ou, no caso da Universidade,elaana dos processos internos.
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Na visdo de Stewart (1998, p.78), o capital hun@eece de duas formas: quando a
empresa utiliza mais o que as pessoas sabem eoquamchimero maior de pessoas sabe
mais coisas Uteis para a organizacao.

Na verdade uma organizacdo avanca através do torgenconhecimentos que sao
empregados diariamente no processo de gestaoseésfgstifica plenamente por estarmos
vivendo em uma era em que a informacgéo é a chaseasso de qualquer empreendimento.
Nesse sentido, o Capital Humano deve ser por gartastituicdo, utilizado da melhor forma
possivel, a fim de garantir a sustentabilidaderdarozacéo.

Segundo Stewart (1998, p.77), vale a pena enfativalho rotineiro, que exige
pouca habilidade, mesmo quando feito manualmeét® gera nem emprega capital humano
para a organizacadqgrifo do autor). Muitas vezes o trabalho envalvitesses cargos pode
ser automatizado, motivo pelo qual eles corremoriagtualmente, quando ndo pode ser
automatizado, o trabalhador, contribuindo pouccemgendo pouco, pode ser facilmente
substituido se sair da empresa — trata-se de umssdgecontratada, ndo de uma mente
contratada.

Moreira e Queiroz (2007, p. 2) reconhecem que ganizacOes derivam seu sucesso
econdmico, em maior ou menor grau, do sucesso eaduzir inovacées em seus produtos e
processos. A vantagem competitiva pode advir daamdim da empresa ou de seus ativos,
mas, sem duvida, a habilidade para mobilizar cantesto, tecnologia e experiéncia para
criar produtos, processos ou servigos esta contegmibpvez mais.

O mundo contemporaneo esta fortemente marcado ipgdartancia que nossa
sociedade dispensa ao conhecimento e como elenfigura dentro das organizagbes, no
sentido de produzir cada vez mais vantagens cotivpstsustentaveis. Parte-se, portanto, do
pressuposto que as empresas precisam muito maisatlathadores do conhecimento do que
estes delas. Nesse sentido, e na visdo de Steh@9B)( as empresas pagam a seus
funcionarios menos do que eles valem, pois as pessitam algo que vale mais do que a
soma de seus esforgos individuais.

Diante dessas afirmacgOes/informacdes, percebe-smnente que o grau de
qualificacdo dos colaboradores ira influir decismemte na performance da organizacao,
principalmente, como € o caso desse estudo, erni@agdes Intensivas em Conhecimento.
Portanto, o0 que se propf8e é que se deixe um poeidadd a afericdo de resultados e
desempenho para apoiar gestores que tenham comeirprpremissa a satisfacdo de seus

colaboradores.
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Corrobora com a afirmagdo acima a entrevista deryHbtintzberg, para a HSM
Management (Jan-Fev 2010) em que o autor relata agwdericdo de resultados esta
destruindo ananagementComo é muito mais facil medir o que se consegueunto prazo

gue no longo, as pessoas sao promovidas em fuleggwedconseguem no imediato.

4.1.2 Medidas do Capital Estrutural

Esta secéo divide-se em 07 (sete) partes, semded@a do capital estrutural na visao
da Reitoria, Diretores de Unidade, Diretores de @a@oordenadores de Curso, Professores

e Funcionarios, por fim uma analise consolidadpataepcéo de todos 0s grupos.

a) Visdo da Reitoria sobre o Capital Estrutural da Unversidade de Passo Fundo:

Por meio do questionério enviado a Reitoria, oléinese as seguintes informacdes

referentes ao Capital Estrutural da Instituicaofaone tabela abaixo:

CAPITAL ESTRUTURAL
REITORIA
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco| Regular | Bom Muito padréo
Fraco Bom
Estrutura e qualidade do 2 1 1 3,75 0,96
sistema de informagéo
decisorial
Capacidade de 1 2 1 3 0,82
Sustentabilidade
Qualidade da Infra-estrutura 1 3 4,75 0,5
Média Geral Capital Estrutural Reitoria 3,83

Tabela 14 Capital Estrutural — Visado Reitoria
Fonte: Dados da Pesquisa

A média geral do Capital Estrutural na visdo datdRiai ficou em 3,85, o que para

efeitos de analise regular. Percebe-se que o item capacidade de sustensalalfi o que
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mais preocupou a reitoria, de outra banda, o quegialidade da infra-estrutura para o
primeiro grupo de gestores da Universidade recabeuexcelente média.

A meédia da questdo que se refere a estrutura edgdeldo Sistema de Informacéo
Decisorial da Universidade de Passo Fundo obtidaéd das respostas da Reitoria é de 2,75,
0 que para efeitos de analiseregular. Ja para a questdo que trata da capacidade de
sustentabilidade da Instituicdo as respostas d@r@esinalizou para uma meédia de 3,0, ou
seja € apenaggular.

O quesito que mede a qualidade da infra-estrutsiGafda Universidade foi o item do
Capital Estrutural que ficou com a maior média 43 seja, para efeitos dessa analise é
bom, mostrando que a Reitoria considera que a infratesa fisica e tecnoldgica da
InstituicBo possui alta qualidade, contribuindongigativamente para a consecucdo das
atividades que a Universidade de Passo Fundo g®enoas areas do ensino, pesquisa e
extensao.

O desvio padréo alcancado nas medidas de capmtaduzal da Universidade de Passo
Fundo, mesmo sendo poucos respondentes, apresergeau elevado de dispersdo entre as
respostas, muito embora todas tenham ficado aloxXh0. O desvio padrdo da questédo que
se refere a estrutura e qualidade da informacé&saitetd ficou em 0,96. J4 a questdo sobre a
capacidade de sustentabilidade ficou com 0,82. dstdio que mede a qualidade da infra-
estrutura fisica e tecnolégica ficou com um degadrédo de 0,50, a menor dispersao entre as
respostas.

Ao analisarmos as respostas obtidas através ddian&é® aplicado, por meio
eletrbnico, a Reitoria avalia como regular as quaseiras questdes, estrutura e qualidade da
informacdo e capacidade de sustentabilidade e,gquestdo que se refere a qualidade da

infra-estrutura fisica e tecnoldgica, considera@ungesma é boa.

b) Visdo dos Diretores de Unidade sobre o Capitaldtutural da Universidade de Passo

Fundo

As informacdes referentes ao capital estruturadhsigtuicdo, definidas através de

pesquisa realizada com os Diretores de Unidadelusiadas na tabela 15:
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CAPITAL ESTRUTURAL
DIRETORES DE UNIDADE
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco| Regular| Bom Muito padrédo
Fraco Bom
Estrutura e qualidade do 3 3 2 1 3,11 1,05
sistema de informacédo
decisorial
Capacidade de 2 4 3 3,11 0,78
Sustentabilidade
Qualidade da Infra-estrutura 3 6 4,67 0,5
Média Geral Capital Estrutural Diretores de Unidade 3,63

Tabela 15 Capital Estrutural — Visdo dos Diretores de Uda&la
Fonte: Dados da Pesquisa

A média geral das respostas pertinentes ao Cdpstalitural — visdo Diretores de
unidade — ficou em 3,63, 0 que para efeitos dessquisa &egular. Salienta-se que para o
guesito qualidade da infra-estrutura tanto a Reittomo os Diretores de Unidade percebem
a Instituicdo da mesma maneira.

Para a questdo que representa a qualidade do sigferancial de informacdes, a
média alcancada através das respostas ao questiapéicado ao grupo dos Diretores de
Unidade é de 3,11, considerada apemgsilar. O mesmo acontece com a questao que se
refere a capacidade de sustentabilidade econbd@iGaquestdo que representa a qualidade da
infra-estrutura fisica e tecnolégica a mesma, @ntesl a maior média entre os sendo de 4,67,
considerad®oa.

A tabela 15 mostra que o desvio padrao encontrad as trés questdes referentes ao
capital estrutural na visdo dos Diretores de Uredséib os seguintes: a questdo que trata da
estrutura e qualidade do sistema de informacaocsaiégi foi a que recebeu uma maior
dispersao entre as respostas dadas pelos indivighsgslisados, pois, as respostas oscilaram
entre 2 fraco) e 5 (uito bom), ficando com um desvio de 1,05. A capacidade de
sustentabilidade econémica o desvio padrao ficol &8, considerado normal em relacédo a
sua meédia, visto que foram mencionadas pelos rdspbes trés escalas, o que justifica tal
desvio. J4 para a ultima questdo que se referealidgde da infra-estrutura fisica e
tecnoldgica da Instituicdo, a mesma ficou em (;bAsiderado baixa para efeitos de analise.

As respostas dos Diretores de Unidade indicam aquenesmos véem o capital
estrutural, apenas no quesito estrutura e qualidadesistema de informacdo decisorial,

diferente do que pensam a Reitoria da Universidadpie ndo chega a ser um fato positivo
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pois a reitoria disponibiliza acesso ao Sistemarin&tizado a todos os Diretores de Unidade
e, possivelmente, nem todos acessem ao sistemavgréfiear como esta a performance de

sua unidade.

c) Visao dos Diretores de Campi sobre o Capital Esitural da Universidade de Passo

Fundo

Segundo as respostas dos Diretores de Campi, @snagdes referentes ao Capital
Estrutural da Universidade de Passo Fundo, confartabela 16 séo:

CAPITAL ESTRUTURAL
DIRETORES DE CAMPI
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco| Regular | Bom Muito padréo
Fraco Bom
Estrutura e qualidade do 3 1 3,25 0,5
sistema de informacéo
decisorial
Capacidade de 1 1 2 3,25 0,96
Sustentabilidade
Qualidade da Infra-estrutura 4 5,0 0,0
Média Geral Capital Estrutural Diretores de Campi 383

Tabela 16 Capital Estrutural — Visao Diretores de Campi
Fonte: Dados da Pesquisa

As médias gerais das respostas pertinentes acaCBapttutural — visdo Diretores de
Campi — ficou em 3,83, o0 que para efeitos dessgupmssé&egular. Novamente a questao que
se refere a qualidade da infra-estrutura recebmaiar média, nesse caso, a maior de todas
referentes ao Capital Estrutural. No entanto, siueapacidade de sustentabilidade para o
grupo de gestores da Universidade que compreend#o(&s, Diretores de Unidade e
Diretores de Campi) teve as menores média dos grdpoanalise, denotando com isso a
preocupacado dos gestores com relacdo aos paganuastasbrigacdes da Universidade de
Passo Fundo com relacdo ao salario de seus cal@besa pagamento de fornecedores e

investimentos necessarios em sua estrutura.
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As respostas dos Diretores de Campi as questdpegtas para o Capital Estrutural,
no que tange a estrutura e qualidade do sistermdatmacdo decisorial, alcangou a média de
3,25, ou seja, para efeitos de andlisegular. Ja a questdo que se refere a capacidade de
sustentabilidade econbémica e financeira da Unidadg de Passo Fundo, alcangcou a mesma
média da questdo anterior 3,25. A maior média ghden foi a da questdo que trata da
qualidade da infra-estrutura fisica e tecnol6gican a média 5,0, o que é considerada para
efeito dessa analise muito boa.

De acordo com a Tabela 16, a questdo que se eefstutura e qualidade do sistema
de informacéo decisorial, apresenta baixo indicdisigersdo apresentando um desvio padrao
de 0,5. Ja para a questéo que refere a capacidaslesténtabilidade econémica e financeira,
os Diretores de Campi, em suas respostas, obtivenamiesvio padréo de 0,96, essa questao
obteve um desvio padrdo maior em virtude das résposrem tido um nivel de dispersao que
foi de 2 (fraco) a 4 (bom). Ja a questdo que medeswio padrdo da infra-estrutura fisica e
tecnoldgica ficou em 0,0, ou seja, as repostas iddiwiduos pesquisados nao tiveram

nenhuma disperséo.

d) Visdo dos Coordenadores de Curso sobre o Capit&istrutural da Universidade de

Passo Fundo

As respostas dos Coordenadores de Curso estact@disponforme a tabela 17:

CAPITAL ESTRUTURAL
COORDENADORES DE CURSO
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco| Regular | Bom Muito padréo
Fraco Bom
Estrutura e qualidade do 1 5 19 19 6 3,48 0,91
sistema de informacéo
decisorial
Capacidade de 2 8 16 19 4 3,31 0,98
Sustentabilidade
Qualidade da Infra-estrutura 1 9 17 25 4,25 0,88
Média Geral Capital Estrutural Coordenadores 3,68

Tabela 17 Capital Estrutural — Visdo dos Coordenadores wis@
Fonte: Dados da Pesquisa




108

A tabela 17 mostra que a média geral do CapitaLiftsal — visdo Coordenadores de
Curso — ficou em 3,68, 0 que para efeitos de anéliegular. Mais uma vez fica claro a
preocupacdo dos individuos respondentes com a idadac de sustentabilidade da
Universidade. Por outro lado, esse grupo de andkseonstra que a qualidade da infra-
estrutura da Instituicdo esta condizente com asatafivas da comunidade académica.

Segundo os Coordenadores de Curso, a questaontefarestrutura e a qualidade do
sistema de informacao decisorial alcancou a mésliZ 4B, ou seja, para os Coordenadores de
Curso este gquesito esta apemegular. Ja para a questdo que se refere a capacidade de
sustentabilidade econbmica e financeira, a médiaufiem 3,31, também para efeito de
analise apenaggular. A questdo que recebeu a média mais alta, outs2jafoi a qualidade
da infra-estrutura fisica e tecnolégica.

O desvio padrdo encontrado para as questfes meesngo Capital Estrutural na visao
dos Coordenadores de Curso, conforme a tabelaraifoonsiderados médios uma vez que
houve muita dispersdo entre as repostas que var@adl (nuito fraco) a 5 muito bom).

Na questéo que relaciona a estrutura e qualidagestbima de informacao decisorial o
desvio padréo foi de 0,91, muito embora o desvibddicado um pouco alto as respostas dos
Coordenadores de Curso tiveram maior incidéncieeedt(regular) e 4 (bom). J4 para o
quesito que mede o grau de sustentabilidade econdfmianceira da Instituicdo o desvio
padréo ficou em 0,98, de novo a maior incidénatauina mesma propor¢cdo da questao
anterior. A questado que trata da infra-estrutusecdi e tecnologica teve a menor dispersao

para os Coordenadores de Curso, ficando em 0,88.

e) Visao dos Professores sobre o Capital Estruturdia Universidade de Passo Fundo

Em relacdo as respostas do Professores sobre a®epigertinentes ao Capital
Estrutural dentro da Universidade de Passo Fundiaass obtidos foram:
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CAPITAL ESTRUTURAL
PROFESSORES
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco| Regular | Bom Muito padrédo
Fraco Bom
Estrutura e qualidade do 4 28 81 116 43 3,61 0,92
sistema de informagéo
decisorial
Capacidade de 4 24 86 120 38 3,60 0,89
Sustentabilidade
Qualidade da Infra-estrutura 3 8 36 102 125 4,23 870,
Média Geral Capital Estrutural Professores 3,81

Tabela 18 Capital Estrutural Visado dos Professores
Fonte: Dados da Pesquisa

A média geral das respostas pertinentes ao Cdpstalitural — visdo Professores —
ficou em 3,81, 0 que para efeito dessa pesquisay@dar. Percebe-se, no entanto, que os
Professores atribuem uma avaliacdo maior para &st@uede sustentabilidade da
Universidade, essa questéo talvez demonstre otdesse ou desinformacao desse grupo de
andlise pelas questdes financeiras da Instituigha, vez que o grupo de gestores pesquisados
enxergam esse quesito de maneira oposta aos Prefess

As médias obtidas atraves das questdes relatigagiura e qualidade do sistema de
informacédo decisorial e da capacidade de sustédtde econbmica e financeira da
Universidade, receberam por parte dos professomeédsas de 3,61 e 3,60, respectivamente,
0 que para efeito de andlise sdo apeegslares com notas que variaram deriujto fraco)

a 5 fmuito bom), tendo maior incidéncia de respostas entre reguleom. Ja para a questao
que trata da qualidade da infra-estrutura fisiteceoldgica, as notas recebidas fizeram com
gue esse quesito obtivesse a média de 4,23, qlbeaja

Os desvios padrdo auferidos tiveram bastante @@aem virtude da disperséo
provocada pelo alto nimero de respondentes, ficanestrutura e qualidade do sistema de
informacé&o decisorial com um desvio de 0,92. Japacddade de sustentabilidade ficou com

um desvio de 0,89 e a qualidade da infra-estrutoma0,87.
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f) Visdo dos Funcionarios sobre o Capital Estruturhda Universidade de Passo Fundo:
Em relacdo as respostas obtidos através de quast®naplicados ao grupo de

funcionarios da Universidade de Passo Fundo (ap€&raaspus Central) obteve-se os

seguintes dados:

CAPITAL ESTRUTURAL
FUNCIONARIOS
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco| Regular | Bom Muito padréo
Fraco Bom
Estrutura e qualidade do 5 17 77 120 48 3,71 0,90
sistema de informacédo
decisorial
Capacidade de 3 21 76 126 41 3,68 0,87
Sustentabilidade
Qualidade da Infra-estrutura 3 34 132 104 4,22 40,7
Média Geral Capital Estrutural Funcionarios 3,87

Tabela 19 Capital Estrutural Visdo dos Funcionarios (Campastral)
Fonte: Dados da Pesquisa

A meédia geral desse grupo de analise ficou em &8#ais alta de todos os grupos
pesquisados. Para efeitos de pesquisa a mesegalar. Os funcionarios da Universidade de
Passo Fundo percebem os quesitos que compdéemngdisa @e maneira diferente de todos
0S outros grupos, principalmente nos quesitos tdgde de sustentabilidade e estrutura e
qualidade do sistema de informacdo decisorial. N® tange ao primeiro item, estrutura e
qualidade do sistema de informacdo decisorial oEidmarios em funcdo de terem seu
trabalho ligado diretamente ao Sistema Informatizdd Universidade estdo mais aptos a
responderem sobre a qualidade do mesmo.

A pesquisa realizada com os Funcionarios aponta yrar conjunto de médias muito
parecidas com as médias dos demais grupos respgesdeso fica evidenciado nas questdes
sobre a estrutura e qualidade do sistema de in@@ondecisorial, que foi de 3,71, ou seja,
para efeito de analise € apemegular, a média mais alta dos grupos pesquisados, ficando
abaixo apenas da média da Reitoria. Ja para adquesie fala sobre a capacidade de
sustentabilidade econdmica financeira, a médial€oB,68, ou seja, apenesgyular, sendo
esta a média mais alta entre 0s grupos pesquisadpsestdo que fala sobre a qualidade da
infra-estrutura ficou com uma média de 4,22, oa,bgim.
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Os desvios padrdo medido para estas questdesnteferao capital estrutural da
Universidade de Passo Fundo obtiveram grandesrd@g®sepois as respostas variaram entre 1
(muito fraco) e 5 uito bom). A estrutura e qualidade do sistema de informalgsorial
teve como desvio padrdao 0,90. A capacidade de rdabikdade econdmica financeira
alcancou um desvio padrédo de 0,87. A qualidadenfila-estrutura foi o quesito que obteve
um desvio padrdo menor para as respostas dos Mdmics, pois teve menos dispersao

ficando em 0,75.
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Analisando o Capital Estrutural como um todo e @ialas respostas dos 06 (seis) grupos pesquisddese-se 0s seguinte dados:

Medida do Capital Estrutural
Pesquisa Reitoria Diretores de| Diretores de Coordenadores Professores Funcionarios Geral
Unidade Campi
Média | Desvio| Média | Desvio| Média | Desvio| Média | Desvio| Média | Desvio| Média | Desvio| Média | Desvio
Padrao Padrédo Padrédo Padrédo Padrao Padrao Padrédo

Estrutura e qualidade do sistema
de informacéo decisorial

3.75 0.96 3.11 1.05 3.25 0.50 3.48 0.91 3.61 0.92 3.71 0.90 3.49 0.91
Capacidade de sustentabilidade 30y | 9go | 311 | 078 | 325 | 096 | 331 | 098 | 360 | 089 | 368 | 0.87 | 333 | 0.89
Qualidade da Infra-estrutura | 4 75 | 950 | 467 | 050 | 500 | 000 | 425 | 088 | 423 | 087 | 422 | 075 | 452 | 081
Média Geral 3,83 3,63 3,83 3,68 3,81 3,87 3,77

Tabela 20: Capital Estrutural — Visao Geral
Fonte: Dados da Pesquisa
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Pela visdo geral dos dados encontrados refereotes@tal estrutural alcancadas
através de pesquisa realizada com os 06 (seispgnmpernos da Universidade de Passo
Fundo (Reitoria, Diretores de Unidade, Diretores @Cmmpi, Coordenadores de Curso,
Professores e Funcionarios), percebe-se que a maédade 3,0regular) a 4,0 bom). A
guestdo que se refere a capacidade de susterddbilEeconémica e financeira recebeu a
menor média de 3,33, 0 que mostra a preocupacdoosguentrevistados tém sobre a
capacidade de sustentabilidade da Instituicdo. Bntrapartida, a questdo que se refere a
qualidade da infra-estrutura fisica e tecnoldgreagbeu a média 4,52, o que demonstra a
credibilidade da Instituicdo no que se relacionadlicdes de trabalho, em termos de infra-
estrutura fisica e técnica. J& a estrutura e quadiddo sistema de informacéo decisorial
alcancou a média 3,49.

Na questéo estrutura e qualidade do sistema dera@o decisorial ttm-se um dado
interessante uma vez que apenas dois grupos (Reatbuncionarios) tiveram as médias mais
altas. Isso € de facil compreenséo uma vez quess@s dois grupos que utilizam diariamente
o sistema de informacdo da Universidade de PasswloFuypercebendo ndo apenas a
importancia, mas a qualidade do mesmo.

Os dados apresentados quanto ao capital estrdemadnstram preocupa¢do quanto a
capacidade de sustentabilidade econdmica e fimandailnstituicdo e em contrapartida uma
grande satisfagdo com a infra-estrutura fisicaeolégica da Universidade.

O desvio padrdao apresentado nas questbes relativagapital Estrutural da
Universidade de Passo Fundo ndo obtiveram granaé&ngias, mesmo as respostas dos
grupos ficando entre Inuito fraco) e 5 fnuito bom).

Assim, segundo as informacdes encontradas nasigeeshega-se ao seguinte gréafico

de radar do Capital Estrutural da Instituicéo:
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Grafico Radar — MEDIDAS DO CAPITAL ESTRUTURAL
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Figura 12: Grafico de Radar do Capital Estrutural
Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme esta apresentado na Figura 12, a questigetpciona a capacidade de
sustentabilidade da Universidade de Passo Fundos#va mais trabalhada, ja que a mesma
alcancou uma média de 3,33, com um desvio padr@8@e Anteriormente ja nos referimos
ao texto de Davel e Alcadipani (2003), em que deras falam sobre os Estudos Criticos em
Administracdo, fazendo uma referéncia que as agafes devem ir além de sua
performance econd6mica. Corrobora com essa idéiazbkng (2009), no entanto uma
Organizacdo Intensiva em Conhecimento como é odasostituicdo estudada s6 conseguira
manter seus niveis de qualidade, e as médias dadenesses quesitos pelos grupos
respondentes, nos fazem imaginar que a Universidadsui essa qualidade, se tiver uma
sustentabilidade econdmica financeira.

Essa sustentabilidade, principalmente nesse monuenttesajustes entre capacidade
de vagas ofertadagrsusquantidade de alunos matriculados, deve ser oaumtelas acoes
estratégicas tanto da Reitoria (principalmente dze-YReitoria Administrativa) quanto dos

demais gestores da Universidade.
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Outro quesito que merece uma andlise diferenciadaestrutura e qualidade do
sistema de informacgéo decisorial da Universidadagsmo para os individuos pesquisados é
apenagegular atingindo uma média de 3,49, com um desvio paded®91.

A estrutura e qualidade do sistema de informac@saleal mostra uma situacéo no
minimo curiosa, as médias da Reitoria, Professer&sincionarios estdo muito préximas,
diferente do acontece com os demais individuosyiesdps (Diretores de Unidade, Diretores
de Campi, Coordenadores de Curso), que sdo pragmienos gestores da Universidade
juntamente com a Reitoria. Em uma analise maisfapdada, pode-se imaginar que a média
dos Funcionarios é quase igual a da Reitoria per €jas usam diariamente o Sistema
Informatizado da Universidade sendo, portando, zgpde extrair dele todas as informacdes
necessarias ao bom andamento da gestéo e a tomddaisfio mais correta.

Para a questdo que mede a qualidade da infratgstriisica e tecnologica da
Universidade de Passo Fundo, percebe-se atravémétiias dos individuos respondentes,
gue todos os pesquisados entendem que a qualidasie estruturatiba.

A gestdo do Capital Estrutural torna-se uma ini@atde cunho estratégico,
principalmente quando avaliados os dois quesitsgutera e qualidade do sistema de
informacé&o decisorial e qualidade da infra-estaufigica e tecnologica.

O primeiro retne as informagfes e conhecimentoaltespos a fim de converte-los
em conhecimento organizacional, para que isso @cané necessario um conjunto de
software e hardware que possam abarcar as neaEssidia quem ira utilizar. Nesse sentido, €
oferecida a toda a comunidade interna (Reitoriegtbies de Unidade, Diretores de Campi,
Coordenadores de Curso, Professores e Funcion&iosmunidade externa (alunos) toda
uma estrutura (laboratorios, salas de aula, equpts) que fazem a diferenca de forma
qualitativa na hora de serem utilizados.

O Capital Estrutural esta ligado aos ativos pedstes a Instituicdo. A Universidade,
nesse sentido, concentra e processa o trabalhord@amento, transformando, ou melhor,
tangibilizando o Capital Humano (que sdao as pejseas Capital Estrutural (Que é o
conhecimento materializado na empresa sob formaatdes intelectuais tais como:
invencdes, publicacdes etc).

Nesse sentido, uma questao é necessaria respqodeipo de Capital Estrutural deve
ser armazenado nos bancos de dados de conhecingstort (1998, p.103-107) defende
um posicionamento sobre a existéncia de trés gfeaspor si so, justificam o investimento na

criacao dos bancos de dados de conhecimento:
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1. Paginas Amarelas da Empresao conhecimento cresce tao rapido, que qualquéaties

de codifica-lo por completo seria absurda; porénigemtidade dos especialistas internos
muda lentamente. [...] as Paginas Amarelas intesdaso ‘supra-sumo’ da tecnologia da
gestdo do conhecimento, e € facil ver por qué:igtarsa simples que conecta quem pergunta
a especialistas, economiza tempo, reduz errosasigdgs e evita a reinvencao de incontaveis

rodas.

2. Licbes Aprendidas:o trabalho baseado no conhecimento é o trabalhtust@mizacao.
Como muitos servigos, tende a ser criado quandode @ vendido. Até fabricantes de
produtos bésicos passaram uniformemente de umam@le producdo em massa para uma
economia de customizacdo. Mas isso nao signifieaagua projeto tenha que comecar do
zero. Uma das melhores formas de aumentar o cagitaitural € acumular licdes aprendidas
- na verdadeghecklistsdo que deu certo e do que deu errado, junto cosirides para outros

gue realizam projetos similares.

3. Inteligéncia do Concorrente:o fato das empresas organizarem tdo mal o conhetwme
sobre seus fornecedores, clientes e concorrengespéeendente. Ninguém sabe qual o seu
volume de negdcios com o seu maior fornecedor, gaa divisdo armazena seus relatorios
em seu préprio computador.

Stewart (1998) argumenta ainda sobre a importadaigxisténcia de gerentes do
conhecimento, pessoas que exercem a liderancatmguess gerenciais do conhecimento
voltadas a um objetivo estratégico definido, ondeicesso da geréncia do Capital Estrutural
depende de uma boa liderancga.

Ainda para Stewart (1998), o Capital estruturaledseguir pelo menos dois objetivos
basicos:

a) Codificar o conhecimento existente na empredardea a transferi-lo para as pessoas que
irdo utiliza-lo;
b) Ligar as pessoas a esses dados por meio destemaique possibilite a melhor utilizacao

da informacao/conhecimento armazenado.

O sucesso do Capital Estrutural depende, tambéntivido acesso as informacdes
retidas no Sistema de Informacdo da Universidadenata adianta se ter um nivel de
informacéo adequada se ela ndo chega aos indivipigoecessitam da mesma para realizar

seu trabalho.



117

Destarte, a énfase principal da gestdo do capstalitaral da Instituicdo, segundo
Stewart (1998), esta na gestdo do conhecimentosftranando a informacdo altamente
necessaria para o desenvolvimento do trabalho;skewélizar para isso um sistema eficaz de
gerenciamento, onde todas as informacfes geradasmrpoestar a disposicdo de todos os

gestores da Universidade de Passo Fundo.

4.1.3 Medidas do Capital Cliente

Esta secéo divide-se em 07 (sete) partes, sendediga do capital cliente na visdo da
Reitoria, Diretores de Unidade, Diretores de Car@piordenadores de Curso, Professores e

Funcionérios, por fim uma analise consolidada degpgéo de todos 0s grupos.

a) Visdo da Reitoria sobre o Capital Cliente da Univesidade de Passo Fundo:

Por meio do questionario enviado a Reitoria, obt®/eas seguintes informacdes
referentes ao capital estrutural da Instituicdaf@one tabela abaixo:

CAPITAL CLIENTE
REITORIA
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco| Regular | Bom Muito padréo
Fraco Bom
Nivel de Satisfacédo do 3 1 4,25 0,5
cliente com relacéo ao
Servico
Peso e repercussdo da maica 4 4 0,0
UPF
indice de Evas&o 1 3 3,75 0,5
Média Geral Capital Cliente Reitoria 4,0

Tabela 21 Capital Cliente — Visao da Reitoria
Fonte: Dados da Pesquisa
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A média geral das respostas pertinentes ao C&jitaite — visdo Reitoria — ficou em
4,0, o que para efeitos de analidmé.

Conclui-se pelas médias obtidas através de quésiioanviado a Reitoria por meio
eletrénico sobre a ultima dimensdo do Capital éatelal proposto por Stewart (1998) que,
para a questdo que mostra o nivel de satisfac@tiadie com relacdo ao servigco prestado a
média da reposta alcancada pela Reitoria foi d& 42 seja, para os individuos pesquisados
este quesito &oa. Ja na questdo seguinte, que mede o peso e reg@ocda marca UPF
(Universidade de Passo Fundo), apurou-se a médig0d®u sejdbom. A Reitoria entende
que a marca “UPF” € uma marca consolidada no merdadnstituicdo de Ensino Superior
dentro do Rio Grande do Sul. Para a ultima questBwente ao indice de evasédo/perda de
alunos, como as medidas das escalas sdo difedagesitras questdes apresentadas, ou seja,
guanto menor for o indice melhor o desempenhoadesiha a visdo da Reitoria com relacéo
a essa questdo que mede o indice de evasao/peatlands ficou em 3,75, 0 que para efeitos
dessa analise € muito alto.

O desvio padrao do Capital Cliente para a quesig@antede o nivel de satisfacdo dos
clientes com relacéo aos servicos ficou em 0,5Gtn@oedo que houve pouca dispersao entre
as repostas da Reitoria. Com relacdo ao peso ecusgéo da marca UPF, o desvio padrao
ficou em zero, j& que somente uma escala foi meade em todas as repostas da Reitoria.
Para a questdo que mede o indice de evasao/peadands o desvio padréo ficou em 0,50,
considerado pequeno visto que apenas duas eswaashencionadas nas respostas.

Uma Organizacao Intensiva em Conhecimento comae @da Universidade de Passo
Fundo se consolida e se legitima com agdes quacamncontro da comunidade em que ela
esta inserida, as respostas, ou melhor, as médgasgjukstdes que norteiam essa pesquisa
sobre o Capital Cliente demonstram que a Reitai&Jdiversidade ndo esta dissociada da
nova realidade em que se encontram as Instituig@ed$nsino Superior Comunitarias
Gauchas, pelo contrario, os individuos respondepeEsebem que, muito embora a
Instituicdo conte como marca que é reconhecidanbrieda pela comunidade, ainda assim
entende que podem melhorar o indice de satisfag&eus clientes com a devida diminuicédo

da evasao.
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b) Visdo dos Diretores de Unidade sobre o Capital li@énte da Universidade de Passo
Fundo:

Conforme as respostas dos questionarios enviadoBiaetores de Unidade, a média
alcancada referente ao Capital Cliente da Univadedde Passo Fundo é a seguinte,
conforme a tabela abaixo:

CAPITAL CLIENTE
DIRETORES DE UNIDADE
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco| Regular | Bom Muito padréo
Fraco Bom
Nivel de Satisfacdo do 2 5 2 4 0,71
cliente com relagcéo ao
servico
Peso e repercusséo da marca 1 5 3 4,22 0,67
UPF
indice de Evas&o 6 3 4,33 0,5
Média Geral Capital Cliente Diretores de Unidade 48

Tabela 22 Capital Cliente — Visdo dos Diretores de Unidade
Fonte: Dados da Pesquisa

A média geral apresentada pelo grupo de Diretazddrddade com relacdo ao Capital
Cliente foi de 4,18, a média mais alta atribuidssa dimenséo pelos grupos respondentes, 0
que para efeitos de analisb@m. A preocupacdo se da nessa analise com relaggesdo
indice de evaséo, os Diretores de Unidade atribwraraonjunto de notas altissimas para esse
quesito, denotando que essa € a principal preogapbesse grupo de respondentes, 0 que ndo
poderia ser diferente, uma vez que a manutencdcaldo®s em sala de aula tornara a
Instituicdo mais ou menos sustentavel sob o poatdagda financeiro.

Os Diretores de Unidade responderam as questoésepées ao Capital Cliente
gerando as seguintes médias: a questao que traiaelale satisfacdo do cliente com relacéo
ao servico ficou em 4,0, o que para efeitos deismébom. A percepcédo dos Diretores de
Unidades é bem diferente da Reitoria que ficou aomédia apenaggular. Para a questao
gue se refere ao peso e repercussao da marca Widiaficou em, 4,22, o que para efeitos
de analise &om, sendo também superior ao que pensa a Reitorjgardaa ultima questao
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gue abrange o indice de evasdo/perda de alunogsmaon acham este quesito preocupante,
revelando um indice de 4,33, 0 que é para efeiamdésealto.

Quanto ao desvio padréo, a tabela 22 demonstrahgueouca dispersdo entre as
respostas, as mesmas nao atingiram 1,0 (um) pidiiito embora as mesmas variaram entre
3 (regular) a 5 (muito bom), essas variagbes ndo foram significativas enudertde serem
poucos respondentes.

c) Visdo dos Diretores de Campi sobre o Capital @nte da Universidade de Passo

Fundo:

Conforme Tabela 23, as respostas dos Diretoresad®iCao questionario aplicado via

meio eletrénico produziram as seguintes informacdes

CAPITAL CLIENTE
DIRETORES DE CAMPI
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco| Regular | Bom Muito padréo
Fraco Bom
Nivel de Satisfacdo do 3 1 4,25 0,5
cliente com relagcéo ao
servico
Peso e repercusséo da matca 1 3 4,75 0,5
UPF
indice de Evasdo 1 2 1 3 0,82
Média Geral Capital Cliente Diretores de Campi 4,0

Tabela 23 Capital Cliente — Viséo dos Diretores de Campi
Fonte: Dados da Pesquisa

A média geral que compdem esse grupo de resposdéode em 4,0, 0 que para
efeitos dessa pesquisaegular. Os niveis de evaséo estdo dentro da normalidadasino
Superior no pais, de certa forma € valido dizer agieursos de graduacdo que compdem o
grupo de cursos ofertados na Estrutura Multicar@pias principais da Universidade, talvez,
por isso, os Diretores de Campi percebam dessaforquesito. Ressalta-se, no entanto, que
a média para o0 quesito peso e repercussao da hBfeaecebeu as maiores notas dentre os

grupos respondentes.



121

Os Diretores de Campi, nestes quesitos, pensamedamamaneira que os Diretores
de Unidade, sendo que a questdo referente ao ddvshtisfacdo do cliente com relacdo ao
servico prestado ficou com uma média de, 4,25, lsom. J4 para a questdo que trata do
peso e repercussao da marca UPF, a média alcgpeladarespondentes foi de 4,75, ou seja ,
para essa analise é considerado uma migo#é Para a questdo que trata do indice de
evasao/perda de alunos a média ficou em 3,0, quee gfaitos de andlise é uma evaséao
regular, porém preocupante, na visdo dos Diretores de Camp

No desvio padrdo a questédo indice de evasao/perdiados foi a que apresentou uma
maior dispersdo entre as respostas dos DiretoreSad®i, que foi de 0,82, variando as
escalas entre uma evasadrada) a uma evasao Hda). Ja para as outras duas questdes que
medem o nivel de satisfacdo do cliente em relag&zvico prestado e peso e repercussao da

marca UPF, o desvio padréo ficou em 0,50, congidebaixo para efeito dessa analise.

d) Visédo dos Coordenadores de Curso sobre o Capit@liente da Universidade de Passo

Fundo:

As informag0des alcancadas pelas respostas dos €walores de Curso referentes ao

Capital Cliente sao as seguintes, conforme tabkla 2

CAPITAL CLIENTE
COORDENADORES DE CURSO
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco | Regular| Bom | Muito padréo
Fraco Bom
Nivel de Satisfacdo do 2 11 21 17 4,04 0,85
cliente com relacéo ao
servico
Peso e repercusséo da 5 24 23 4,35 0,65
marca UPF
indice de Evas&o 5 13 29 4 2,63 0,77
Média Geral Capital Cliente Coordenadores 3,67

Tabela 24 Capital Cliente — Visado dos Coordenadores dedCurs
Fonte: Dados da Pesquisa
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A média geral encontrada para o Capital ClientesdovCoordenadores de Curso — ficou
em 3,67, para efeitos dessa pesquisagé@lar. As médias para esse grupo de respondentes
ficaram dentro de niveis normais de aceitacdoeBerse, no entanto, que quanto mais préximo o
grupo de respondentes esta dos clientes (alunag)re® sdo as médias obtidas. Ja no caso do
indice de evasédo, menor é a percepcao de evasaldos da Universidade.

Segundo as médias alcancadas, percebe-se que toqueferente ao peso e
repercussdo da marca UPF recebeu as médias nassealre os trés quesitos analisados
ficando a mesma em 4,35, o que para efeitos desar@dom. Ja para a questdo que mede o
nivel de satisfacéo do cliente em relacdo ao seevimédia do mesmo ficou em 4.04, ou seja,
é bom. Para a questdo que mede o indice de evasdoffeealanos a média alcancada foi de
2,63, uma média considerada baixa para evasaadesal

Quanto ao desvio padrdo a tabela 24 mostra mapedido das respostas na questao
sobre o indice de evaséao de alunos, onde as estat@ionadas variaram derhyito fraco)

a 4 pom) ficando a mesma em 0,77, mostrando que ha urda viem diferenciada sobre o
indice de evaséo percebido pelos Coordenadoreside.dsso pode ter ocorrido pelo fato de

alguns cursos terem um incide maior que outrodjexmo com isso a dispersdo apresentada.

e) Visao dos Professores sobre o Capital Cliente tliversidade de Passo Fundo

Em relacdo as respostas dos Professores sobreeaegpi pertinentes ao Capital

Cliente dentro da Universidade de Passo Fundodssdzbtidos foram:

CAPITAL CLIENTE
PROFESSORES
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco| Regular| Bom Muito padrédo
Fraco Bom
Nivel de Satisfacéo do 2 3 29 136 102 4,22 0,74
cliente com relagcédo ao
Servico
Peso e repercussdo da mafca 1 12 96 165 4,55 0,60
UPF
indice de Evas&o 50 86 98 26 6 2,44 0,96
Média Geral Capital Cliente Professores 3,74

Tabela 25 Capital Cliente Visdo dos Professores
Fonte: Dados da Pesquisa
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A média geral das respostas pertinentes ao C&}ialte — visdo Professores — ficou
em 3,74, o que para efeitos dessa pesquisgudar. Percebe-se novamente que os grupos de
respondentes que estdo mais proximos dos cliealteso§) da Universidade de Passo Fundo
atingem as médias mais altas que os outros grRed®ria, Diretores de Unidade e Diretores
de Campi. Quem melhor que o Professor, que estésae de aula, para perceber a
satisfacdo/insatisfagdo dos alunos ou até mesmdiceide evasao.

A questao 2 que mede o peso e repercussao da bRFceecebeu, para esse grupo de
respondentes, a melhor média ficando a mesma émealdue € considerado para efeitos de
andlisebom. J4 a questdo que mede o nivel de satisfacaaetiectom relagdo ao servico
prestado, a mesma ficou em 4,22, porém com respqatavariaram entre in(ito fraco) a
5 (muito bom). Para a ultima questdo que mede o desvio padsaimdividuos pesquisados
acham que a evasao de alunos da Universidade de Pasdo draca, pequena,ficando
com uma média de 2,44, mas também com respostamgasem em todas as escalas.

Os desvios padrao apresentado pelas respostasrofessBres ficaram dentro da
média dos pesquisados, apenas tendo um desviowno pwis alto, o indice de evasao/perda

de alunos, em que a variancia foi maior.

f) Visdo dos Funcionarios sobre o Capital ClientealUniversidade de Passo Fundo

Em relacdo as respostas dos Funcionarios sobreiestdgs pertinentes ao Capital

Cliente dentro da Universidade de Passo Fundodssdzbtidos foram:

CAPITAL CLIENTE
FUNCIONARIOS
Pesquisa 1 2 3 4 5 Média Desvio
Muito Fraco| Regular | Bom Muito padréo
Fraco Bom
Nivel de Satisfacdo do 1 1 49 147 73 4,07 0,7
cliente com relacédo ao
servico
Peso e repercussédo da marca 12 98 164 4,55 0,58
UPF
indice de Evasdo 52 113 71 31 3 2,3B 0,97
Média Geral Capital Cliente Funcionarios 3,65

Tabela 26 Capital Cliente Visdo dos Funcionarios
Fonte: Dados da Pesquisa
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A média geral do ultimo grupo de analise referaat€apital Cliente da Universidade
ficou em 3,65, 0 que é considerado para efeitosrddise,regular. Ressalta-se que a
percepcéao dos funcionarios quanto ao conjunto desitps que compdem essa dimensao, por
estarem muito préximos do cliente (aluno), € paatiente igual a dos Professores o que, de
certa forma, convalida a percepcéao desse grupoldearadores da Instituicéo.

As médias determinadas pelas repostas dos Funicisraédr questionario aplicado néo
se mostraram muito distantes das demais médiagmipes pesquisados. A questdo que
refere o nivel de satisfacdo do cliente, com relagéservico prestado ficou com uma média
consideraddoa, ou seja, 4,07. Ja para a questdao que mede oepegmercussao da marca
UPF, a média ficou em 4,55, ou seja, uma médiaidersla para efeitos de analibea,
denotando que os funcionarios, sobre esse quesitisam da mesma forma que os demais
respondentes. A excecao nessa questdo se dewspapstas da Reitoria. Para a questao que
faz referéncia ao indice de evasao/perda de alpaos,os individuos respondentes a mesma
mostrou-se apenasgular, com uma média de 2,33

O desvio padrao apresentou uma grande dispersa@pauestdes que medem o nivel
de satisfacédo do cliente com relacdo ao servicstaumte e o indice de evasao/perda de alunos
com desvios que foram de 0,70 e 0,97, respectiviamisso se deu em funcéo das respostas
variarem entre 1nfuito fraco) a 5 (uito bom). J4 para a questdo que mede 0 peso e
repercussado da marca UPF, o desvio padréao fols@ €om as respostas se concentrando nas

escalas 3régular) a 5 uito bom).



g) Visao Geral sobre o Capital Cliente da Universiade de Passo Fundo

Analisando o Capital Cliente como um todo e dialate respostas dos 06 (seis) grupos pesquisadas tenseguintes dados:
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Medida do Capital Cliente

Pesquisa Reitoria Diretores de Diretores de Coordenadores Professores Funcionarig Geral
Unidade Campi
Média | Desvio| Média | Desvio| Média | Desvio | Média | Desvio| Média | Desvio| Média | Desvio | Média | Desvio
Padrao Padrao Padrao Padrao Padrao Padrao Padrao

Nivel de Satisfacéo do cliente com
relacdo ao servigo

4,25 0.50 4.00 0.71 4.25 0.50 4.04 0.85 4.22 0.74 4.07 0.70 4,14 0.73
Peso e repercussao damarca URF4 00 | 000 | 422 | 067 | 475 | 050 | 435 | 0.65 | 455 | 0.60 | 455 | 058 | 4.40 | 0.60
Indice de Evaso 375 | 050 | 433 | 050 | 300 | 082 | 2.63 | 077 | 244 | 096 | 2.33 | 097 | 3,08 | 0.95
Media Geral 4,0 4,18 4,0 3,67 3,74 3,65 3,87

Tabela 27 Capital Cliente Visao Geral

Fonte: Dados de Pesquisa
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Pela visdo geral das informacdes encontradas néésrao Capital Cliente, percebe-se
uma média geral mais alta que a do Capital Humar@agital Estrutural presentes na
Universidade de Passo Fundo. A gquestdo que se rafenivel de satisfacdo do cliente com
relacdo ao servico prestado ficou com uma méddE ou seja, para efeitos dessa andlise €
uma médiaboa. Ja a questdo que mostra 0 peso e repercussaarda bPF os individuos
respondentes desse grupo de andlise atribuiramardéd#,40, ou sejdoa. Para a questao
que envolve o indice de evasao/perda de alunosg¢dianalcancada é de 3,08, sendo
considerada para efeitos dessa pesqapalar.

O desvio padrao apurado para o Capital Cliente nmasha maior dispersao entre as
questdes que medem o nivel de satisfacdo do ckenterelacdo ao servico, com um desvio
de 0,73, e o indice de evaséao/perda de alunosuyoodesvio padrdo de 0,95, onde as escalas
mencionadas variaram de hyito baixo) a 5 uito alto). Ja para a questdo que mede o
peso e repercussao da marca UPF, a dispersdoasntespostas foi baixa, ocasionando um
desvio padréo de 0,60.

Os dados apresentados quanto ao Capital Clienteordam claramente a
repercussdo que a questdo que mede o0 peso e ed@rcda marca UPF tem para os
individuos respondentes, o que pode ser visualiatdwés da Figura 13 do Capital Cliente

da Universidade de Passo Fundo apresentada abaixo:

Grafico Radar — MEDIDAS DO CAPITAL CLIENTE
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Nivel de satisfacdo do
cliente com relagaocao
servico prestado

5

indice de evasdol/perda Peso e repercussaoda
de alunos marca UPF

Figura 13: Grafico de Radar do Capital Cliente
Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme a figura 13 percebe-se que a questdo qae m nivel de satisfacdo do
cliente com relacdo aos servigos prestados alcameolia de 4,14, o que é considerado uma
médiaboa, ou seja, 0os entrevistados acreditam que o trald#lenvolvido pela Instituicdo
apresenta repercusséao satisfatérios junto ao pddplie demanda os servigos da mesma

Quanto a questao que mostra a repercussao da bRaFcao mercado das Instituicoes
de Ensino Superior Comunitarias gauchas, a médian@ior entre as questbes analisadas,
alcancando 4,40, isso mostra que a marca UPF apsgs@to uma imagem positiva como de
referéncia em qualidade e de efetiva contribuigiidesenvolvimento local e regional.

A guestao que trata a evasao /perda de alunosgia méancada é de 3,08, sendo que
€ o inverso das outras, pois quanto mais pertedtrado grafico, melhor ela se encontra, ou
seja, esta questdao mede a existéncia consider@dwandingente de alunos que abandonam a
Universidade ou que deixam de concluir seus estymwsisso quanto menor for esta média,
menor é o indice de evasado de alunos na percepsanttevistados.

Quanto a questdo que mede o nivel de satisfacabeite com relacdo ao servico
prestado, percebe-se que a Reitoria, com uma rdédia25 hoa), pensa da mesma maneira

gue o restante dos individuos respondentes, gogiraiin as seguintes médias, Diretores de
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Unidade 4,0 lfjom); Diretores de Campi 4,2b¢m); Coordenadores de Curso 4,&bif);
Professores 4,220¢m) e Funcionarios 4,076m). De um modo geral os individuos que
responderam o questionario aplicado (pesquisagbenc que o grau de satisfacdo dos alunos
e comunidade em geral com relacdo aos servicomgosspela Universidade de Passo Fundo
é considerado médio.

Na questdo que mede 0 peso e repercussao da mRFcaodos os individuos que
participaram da pesquisa foram unanimes em respanaea marca UPF esta muito bem
inserida no contexto das Instituicbes de EnsinceBop uma vez que todos os respondentes
ficaram com a média acima de 4,0. Vale dizer queaeca UPF é uma das mais lembradas
pelas comunidades alvo de uma Instituicdo de ErSuperior.

Ja na questdo que mede o indice de evasao/perdlrtes, também se encontra
algumas diferencas de opinides. Para a Reitorisget@es de Unidade, Professores e
Funcionarios, a média esta entre 3,75, 4,33, 228% respectivamente, essas discrepancias
entre as médias demonstram visdo absolutamentemi#ecom relacdo a esse importante
quesito, possivelmente os professores e funciond@do tenham as informacdes necessarias
para melhor avaliar este quesito.

Na andlise do Capital do Cliente da UniversidadePdsso Fundo Instituicdo de
Ensino Superior objeto dessa pesquisa, a questimede 0 peso e repercussao da marca foi
a que obteve a maior média entre os individuos orefgmtes, ficando com 4,40,
demonstrando através dessa média a importanciaaqUaiversidade da a sua marca.
Organizacbes que desejam ser lembradas no futwendéortalecer sua marca através de
acbes que vao ao encontro das comunidades em tie ieseridas, essas acdes devem
abarcar,a priori, todos os quesitos mencionados por Stewart (1808Yapital Intelectual,
que sao: capital humano, capital estrutural e abagiente.

O valor de uma marca vai muito além de uma cifrarfceira. E uma sensacdo, uma
emocao, uma intuicdo em relacdo ao produto/serviioalmente, as marcas ja sao
consideradas um ativo das empresas. Portantotadeltimento da mesma so trard vantagens
competitivas sustentaveis a Universidade, essaldéoimento se da na qualificacdo do corpo
docente (capital humano), na ampliacdo e capaoitdgd estruturas fisicas e tecnolégicas
com vistas a obter, por exemplo, no ENADE (Exameciddal de Desempenho de
Estudantes) - que integra o Sistema Nacional ddigg@® da Educacédo Superior (Sinaes),
que tem o objetivo de aferir o rendimento dos auhas cursos de graduacdo em relacdo aos
conteudos programaticos, suas habilidades e congi@sé um desempenho que destaque a

Instituicéo entre as Universidades do Rio Grand8ulo
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De acordo com Maurer (2008), quando uma empresa a&y o foco no cliente ao
seus resultados financeiros, transformando os €ukigrocesso, na captagao, atendimento,
fidelizacdo, em valor tangibilizado e reconhecia® estratégias voltadas aos clientes passam
a ser um passo fundamental para a o sucesso daamssminclui acdes voltadas ao cliente
como marketing, comunicacao, relacionamento, fideho, pesquisa e desenvolvimento,
inovagao, etc.

Para Stewart (1998), o Capital Cliente € muito $eamte ao Capital Humano, pois da
mesma forma que a organizagcao investe em seusofidmms para aumentar o seu ativo
intelectual, este também aumenta quando se ineastelientes. Por isso, o investimento em
Capital Cliente faz toda a diferenca j& que sde®ss primeiros geradores de recursos
financeiros para a empresa. Além dos recursos dewias, o cliente traz consigo sua
fidelidade e confianca, 0 que aumenta, consequemntemo valor da empresa (marca) junto

ao mercado.

4.1.4 Capital Intelectual da Instituicdo — Uma Visa Consolidada

Tendo como base as informacdes coletadas atravegslidacdo dos questionarios aos
06 (seis) grupos de individuos da Universidade des® Fundo — Reitoria, Diretores de
Unidade, Diretores de Campi, Coordenadores de CBrefessores e Funcionarios, chega-se

ao seguinte Navegador do Capital Intelectual dadrsidade de Passo Fundo.

Grafico Radar do Capital Intelectual da Universeldd Passo Fundo
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3 MEDIDAS DE CAPITAL CLIENTE  1.1Grau de qualificacdo 1 MEDIDAS DE CAPITAL
profissional dos colaboradores HUMANO

(professorese funcionarios)
5

1.2 Capacidade de oferta de
novos produtos/servicos a
comunidade (mercado)

3.3 indice de evasao/perda
dosalunos

1.3 Grau de
envolvimento/comprometiment
o do colaborador
(professorffuncionario) e a...

3.2Pesoe repercussaodo
nome UPF (marca) no
mercacdo

3.1 Nivel de satisfacdo do
cliente comrelacdoao servico
prestado

2.1 Estrutura e qualidade do
sistema de informacéo
decisorial

2.2 Capacidadede
2.3 Qualidade dainfraestrutura sustentabilidade
fisica e tecnologica para econdémico/financeira da
consecucaodos objetivos... instituicao

2 MEDIDAS DE CAPITAL ESTRUTURAL

Figura 14: Gréfico de Radar do Capital Intelectual da UPF
Fonte: Dados da Pesquisa

E importante destacar que este navegador tem @forde radar, constituido por um
circulo com linhas que saem da extremidade e sengam no centro, para cada um dos
indicadores definidos em cada uma das trés dimenaddestacadas. A escalavaide 0a5 e
significa dizer que, para os indicadores propostogjue tange a esta pesquisa, quanto mais
proximo da extremidade estiver a ponta do desenbthor € a avaliacdo do quesito. A Unica
inversdo que se da diz respeito & Dimens&o Cliantguesito indice de evasio — que possui
a medicdo ao contrario. Isso quer dizer que, quarais préximo do meio for o indicador,
melhor desempenho tera o quesito.

As anadlises que seguem dizem respeito as trés siiimendo Capital Intelectual
propostas por Stewart (1998) em seu Modelo de Naaeg

Medidas de Capital Humano da Instituicdo pesquisada

Nesta dimensao, a andlise das Medidas do CapitabHo da Universidade de Passo
Fundo demonstram o grau de qualificacdo profissioiea colaboradores, no sentido de
mostrar se 0 quadro funcional da Instituicdo poskuado nivel de competéncia técnica em

termos de formagé&o, conhecimento e habilidadesmsecucao de suas atividades.
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Em tal aspecto, a dimenséao ficou coragular, com destaque positivo para 0 quesito
grau de qualificacdo profissional dos colaboradorésso demonstra que a Universidade
investe na qualificacdo profissional de seus coladmres quer sejam eles professores (atraves
de programas de Mestrado ou Doutorado) ou o pe3smalico Administrativo (através de
cursos oferecidos pela Divisdo de Recursos Humanos)

Nesta perspectiva, a Universidade de Passo Fundseptratar de uma Instituicdo de
Ensino Superior, Organizacao Intensiva em Conhetimnéem como seu principal ativo as
pessoas (colaboradores), que compdem essa orgamiZagrtanto, a UPF esta muito bem
servida no que tange a qualificacdo de seus ca@dbaes, o que lhe confere uma vantagem
competitiva. No entanto, o mercado brasileiro desifin Superior € muito dinédmico e,
portanto, se faz necessario manter politicas psrpaea 0 desenvolvimento dos recursos
humanos da Instituicdo, bem como melhorar o ambigatrabalho.

Ressalta-se que um dos destaques negativos, damraesmsdo Humana do Capital
Intelectual da Universidade de Passo Fundo, se@dpesitocapacidade de oferta de novos
produtos/servicos a comunidade (mercadm) seja, o nivel de capacidade propositiva na
inovacdo em termos de oferta de novos produtosviss oferecidos e/ou incorporacao de
inovagbes nos produtos/servicos existentes. Esta éarece maior atencdo quanto as
estratégias estabelecidas.

Nesse sentido, talvez se faca necessério redinmemsiguns cursos e reposicionar a
Estrutura Multicampi para se evitar o “canibalisneotre esses. Para que se possa reorganizar
os Campi, é necessario que se percebam as catcdsride cada cidade onde eles estdo
inseridos e seu entorno, no que tange & demanolacercéncia com outras Universidades. E
necessario também, fortalecer o reconhecimentangartancia da Universidade para seus
grupos de interesses. Isso sO se faz principalmmentestrutura Multicampi, com Projetos de

Extensdo que vao ao encontro dos interesses danatade local e regional.

Medidas de Capital Estrutural da Instituicdo pesqusada

A avaliacdo das Medidas do Capital Estrutural dd& WiEou como,regular, com
destaque positivo para o quesdaalidade da infraestrutura fisica e tecnolégicargpa
consecucao dos objetivos institucionaemonstrando que a Instituicdo neste quesito
apresenta boas condicbes de trabalho em termosfdeestrutura fisica e tecnoldgica
(prédios, instalacdes, equipamentos, laboratogap)e esses sao qualificados e adequados a

realizacdo das atividades inerentes ao projetauostinal da Universidade de Passo Fundo.
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Faz-se apenas uma ressalva com relacdo a EstMtltisampi, que ndo possui as
mesmas instalacdes que o Campus Central para last&ibs e Saldo de Eventos.

O destaque negativo para a Dimenséo Estruturalagatal Intelectual da UPF ficou
com o0 quesito que demonstaacapacidade de sustentabilidade econémico/financea
instituicdo. Neste sentido, a Universidade de Passo Fundo dsgatbnovas estratégias que
sustentem os projetos e atividades instituciordesforma que oS mesmos apresentem um
grau de sustentabilidade na relacdo custo/bengfip@dinéncia institucional/aceitacdo de
mercado e relevancia académica/repercussao social.

Percebe-se que os grupos de individuos pesquigagosupam-se com a capacidade
que a InstituicAo possui de sustentabilidade ecoodfimanceira, visto que este item
representa fator fundamental para a gestdo da mesmgue se refere tanto ao Capital
Humano, como ao Estrutural e ao Cliente. Quant@iniar a capacidade de sustentabilidade
da Universidade, maior sera seu poder de gerenctarsebre o Capital Intelectual presente
na mesma, visto que este depende de recursos nideleétuais, como também financeiros,

para serem administrados.

Medidas de Capital Cliente da Instituicdo pesquisaal

No quesito que mede a avaliacdo das Medidas deaC@&biente da Universidade de
Passo Fundo a avaliacao ficou coragular. A énfase que se pode inferir com relacdo a essa
dimensdo € que o0s quesitosso e repercussdo da (marca) UBHivel de satisfacdo do
cliente com relacdo ao servico prestadoram muito bem avaliados pelos publicos
pesquisados.

A Universidade de Passo Fundo apresenta uma imagsitiva junto a comunidade
regional e ao mercado, sendo referéncia de qualidadde efetiva contribuicdo no
desenvolvimento regional. Essa imagem, certamestd, ligada ao nivel de satisfacdo com
relacdo aos servigos prestados pela Instituicdo gucomunidade tanto local como regional e
alunos, sendo que o trabalho desenvolvido pela @mempnesenta repercussao positiva e
satisfatoria. No entanto, vale lembrar que estgysa nédo teve como publico alvo os alunos
da Universidade de Passo Fundo.

Diante disso, pode-se imaginar também que exista defesa, por parte do publico
pesquisado da Universidade. Isso certamente condi@ processo decisoério e as prioridades
da Instituicdo para os interesses do corpo do@amtdetrimento dos alunos. Muitos docentes

com titulacdo veem a sala de aula com restri¢oes.
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Capital Intelectual da Instituicdo pesquisada

Desta maneira, o Grafico Radar que representa eddalor do Capital Intelectual da
Instituico pesquisada demonstra, em linhas gegais, a Universidade de Passo Fundo
possui um Capital Intelectual considerado reguldreen delineado, visto que o gréfico
apresenta-se de maneira homogénea e sem granmesaes.

O Gréafico Radar que mede o Capital Intelectual aévéssidade de Passo Fundo
representa como se encontra o Capital Intelectesdad Instituicdo pesquisada sob a luz da
percepcéao dos seus dirigentes, aqui consideradtmiReDiretores de Unidade, Diretores de
Campi, Coordenadores de Curso, Professores e mamids. Sendo que esta percepcéo foi
forjada por estes grupos que foram objeto da psagpodendo ser totalmente diferente se a
percepcao for vista por outros angulos e grupasetites.

Em termos de medidas do Capital Intelectual da &fsidade de Passo Fundo pode-se
inferir que a mesma possui um conjunto de esti@dégile norteiam suas acdes com relacao
as trés dimensdes do Capital Intelectual propgeiaStewart (1998) (capital humano, capital
estrutural e capital cliente) e que estas apresepgaa os individuos pesquisados uma escala
regular. Percebe-se, claramente, que as acbes dos gedémss Instituicdo se voltam em
todos os sentidos para a qualificacdo e capacitdedgeus colaboradores, bem como uma
vigilancia diaria com relacéo a sua sustentabikdadhfra-estrutura fisica e tecnoldgica.

Desta forma, acredita-se que os itens que compdeiMawegador do Capital
Intelectual da Instituicdo pesquisada oferecenpaaidade de criar valor para a mesma, bem
como pela interagdo entre ambos e pelas informagGesos mesmos fornecem para o
processo de tomada de decisao.

Assim, deve-se ter bem claro dentro da organizgu@wgipalmente as intensivas em
conhecimento, que o Capital Intelectual ndo sGexmas representa fator fundamental para
0 gerenciamento da organizacao, contribuindo patalmracdo das suas estratégias.

Diante dessa analise, portanto, pode-se dizer gquedéda do Capital Intelectual mais
forte € a Medida de Capital Cliente, pois foram os dqassjue obtiveram as maiores medias
na pesquisa. Vale lembrar que séo os clientesqgjuique mantém a organizacao e estes, em
Gltima analise, sdo os responsaveis pelos nivaisvdstimentos que a Universidade faz, quer
sejam eles em sua infra-estrutura ou capacitac8ewdecolaboradores.

Da mesma forma pode-se inferir que a Medida det@lajpitelectual mais fraca é a
Medida de Capital Estrutural, pois foram os qussijoe obtiveram por parte dos grupos

pesquisados as menores médias.
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Para que exista uma boa geréncia do Capital Int@leem uma organizagao faz-se
necessario que os itens que compdem o gréficodde farnecam informacdes e propiciem
interacdo entre as trés dimensdes do Capital tttelepropostas por Stewart (1998), capital
humano, estrutural e do cliente, de forma que t@dp@m gerenciados de modo a agregar
valor para a mesma, bem como fazer com que asriafiires geradas por este gréafico sejam
Uteis para a tomada de deciséo.

Assim, deve existir interacdo entre o capital humastrutural e do cliente, visto que
a gestdo integrada contribui para o bom desempaahatividades, bem como gera maiores
resultados para a organizagao.

O capital humano e o capital estrutural reforcamatuamente quando a organizagao
valoriza a agilidade e quando ha uma cultura orgaional que privilegie esse
compartilhamento das informacdes. Em contrapartelas se destroem quando o que
acontece na organizacdo ndo € valorizado pelotelienquando a empresa controla o
comportamento e ndo a estratégia.

O capital humano e o capital do cliente crescenmdpi®@s individuos sentem-se parte
da empresa, interagindo diretamente com os clieateseus conhecimentos e habilidades,
guando isso ndo acontece o valor tanto do capiiatano como do capital do cliente
diminuem dentro da empresa.

O capital do cliente e o capital estrutural aunmentaando ha aprendizado tanto da
Instituicdo como do cliente, quando um se empeiivanaente para o resultado do outro.
Havendo interacdo entre a Universidade e o cliéwdtelesenvolvimento mutuo.

E importante fazer com que todos os quesitos qugp@em o capital intelectual sejam
trabalhados com a mesma importancia e criando coeslide desenvolvimento no todo e nao
somente em algumas partes desse capital.

Quando a Instituicdo deixa claro em sua gestamaapital intelectual existe e exerce
fator fundamental de sucesso e competitividadea tadorganizagdo, ou seja, Reitoria,
Diretores de Unidade, Diretores de Campi, Coorderesd de Curso, Professores,
Funcionarios, Alunos, enfim a comunidade como udotentende que a Universidade €&
diferente, que ela trabalha de forma inovadoragrizaindo ativos geralmente esquecidos,
como € o caso do conhecimento que, por ser um iati@ngivel, na maioria das vezes nédo é
valorizado e nem dada a verdadeira importancieetpimerece.

Uma organizacao que considera o conhecimento comoigal agente de mudanca,
como € o caso da Universidade de Passo Fundo, i@agaa Intensiva em Conhecimento,

objeto desse estudo, ja estd mostrando ao mereadgrande diferencial, pois valorizar algo
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de dificil mensuracdo é considerado diferente &ador. Neste sentido, o conhecimento
torna-se fator estratégico para a gestdo do cdpttectual, jA4 que dele faz parte, seja na
conducao das atividades humanas, na estrutura geegsnou no relacionamento com o
cliente.

Desta forma, quando o capital humano, estruturdbo ecliente andam juntos, os
recursos baseados em conhecimento séo voltadas pad® um Unico lugar para a gestdo do
capital intelectual que passa a ser estratégica padesenvolvimento das organizacdes

tornando-se uma vantagem competitiva para essas.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Os objetivos a que se prop6s este estudo foramoeno,@struturar € mensurar o
valor do capital intelectual com base no navegadercapital intelectual de Stewart (1998)
na Universidade de Passo Funddentificar as potencialidades e os fatores crisicdo
capital intelectual da Instituicdo estuda@apropor estratégias de acdo a Universidade, no
gue tange a gestdo de seu capital intelectual, pogsam potencializar a gestdo desse
recurso estratégico e constituir-se em vantagenpetitiva no mercado do ensino superior

Diante dessas informacdes, o Capital Intelectudlmigersidade de Passo Fundo, foi
identificado através da aplicagdo de questionard6 ggrupos) internos da Universidade:
Reitoria, Diretores de Unidade, Diretores de Car@pigordenadores de Curso, Professores e
Funcionarios, utilizando o Navegador (Grafico Radir Capital Intelectual proposto por
Stewart (1998).

O conhecimento, ou melhor, a aplicacdo do conhetongentro das empresas torna-
se cada vez mais um diferencial competitivo. Imaggualquer organizacao, principalmente
uma Instituicdo de Ensino Superior, Organizagaenisiva em Conhecimento n&o utilizando
esse recurso de forma estratégica € impensaveistsapos de turbuléncia, principalmente
no mercado do Ensino Superior.

No entendimento de Stewart (1998, p. XIlll) a infagéo e o conhecimento sdo armas
termonucleares competitivas de nossa era. O canbatd € mais valioso e poderoso do que
0S recursos naturais, grandes industrias ou podpcmiatas bancarias. Em todos os setores, as
empresas bem-sucedidas sdo as que tém as melhfmesacdes ou que as controlam de
forma mais eficaz — ndo necessariamente as empnesagortes.

A analise desse navegador possibilitou mostraraqunstituicdo apresenta, em linhas
gerais, uma geréncia regular de seu Capital Intelec As médias apresentadas pela

Instituicdo na pesquisa realizada em suas trésndies (capital humano, capital estrutural e
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capital cliente) determinam que 0s grupos respdedepercebem uma Universidade que
valoriza as trés dimensdes do Capital Intelectt@dqstas por Stewart (1998).

Na percepcéo de Nahapiet e Ghoshal, (1998) o Capti¢dectual tem sido visto como
a principal fonte de vantagem competitiva sustesitaao ser de dificil imitacdo, especifico,
raro e valioso para as organizacoes.

Ainda os mesmos autores relatam que o Capitalettedl ndo consiste apenas num
conjunto de conhecimentos de um grupo de individunas na capacidade de uma
coletividade de conhecer e depende do processmcke éntre as partes envolvidas na sua
producdo. O Capital Intelectual € desenvolvido paeracdo social e co-atividade capaz de
gerar combinacao de conhecimentos e experiéncias.

Quanto ao primeiro dos objetivos especificos dgsssquisa que @struturar e
mensurar o valor do Capital Intelectual com basenawegador de Capital Intelectual de
Stewart (1998) na Universidade de Passo Fumdmesmo foi estruturado e mensurado tendo
como base o Navegador do Capital Intelectual idaedb por Stewart (1998), para esse
quesito chegou-se a seguinte conclusdo com relacfustituicio pesquisada, a mesma
percebe que seu Capital Intelectual, no geral,regiflar. Ao analisarmos as nove questdes
gue foram objeto da pesquisa percebe-se que asawegresentaram certa homogeneidade,
denotando com isso além de uma percepcao da Udiadessobre o Capital Intelectual uma
visao estratégica do mesmo.

Em termos de Capital Humano, a Universidade demensha boa qualificacdo de
seus colaboradores (professores e funcionariogn@endo que 0s mesmos possuem um
elevado nivel de competéncia técnica para reabmas tarefas, um dos gargalos dessa
dimensédo € a percepcdo dos grupos pesquisadosoqaacdpacidade de ofertar novos
produtos/servicos, que no entendimento dessesjrs@scque devem ser descontinuados em
virtude de continuamente estarem em déficit. Hdb&am a questdo de canibalismo entre
algumas unidades e/ou cursos. Ademais, o Capitalado, que é um dos componentes do
Capital Intelectual, presta significativa contritdo na criagdo de novas idéias, o que resulta,
em ultima instancia, em uma vantagem competitigtestiavel.

Em termos de Capital Estrutural percebe-se, pdepdbs grupos pesquisados uma
preocupacgado com relagdo ao Sistema de Informacadnoersidade, no sentido de que o
mesmo ndo estd adequado as demandas de alguns dauastituicdo. Possivelmente aja
também sobre esse quesito alguns obstaculos csltumautilizacdo desse sistema. Outro
fator, nesta dimensédo, que exige certa preocupdgsaestores da Universidade de Passo

Fundo é a capacidade de sustentabilidade da Ig&btu
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No que tange ao Capital Cliente, de acordo comsgu®a, a Universidade de Passo
Fundo estd muito bem alicercada nos 02 (dois) mamequesitos que compdem essa
dimensao, as analises referentes a ela sdo peéesnenma Universidade de porte grande com
foco na exceléncia da prestacdo de servicos. Qilgangste dimenséo € o indice de evasao
gue para efeitos dessa analise é regular masratmgiveis preocupantes.

O segundo objetivo especifico busca identificaragtipp da avaliacdo do publico
pesquisado, as potencialidades e os fatores ariticdCapital Intelectual da Universidade de

Passo Fundo.

Potencialidades

1. GRAU DE QUALIFICACAO PROFISSIONAL: a UPF buscavestir no seu quadro
funcional, tanto na valorizacdo do funcionéario copessoa e como profissional, oferecendo
politica de beneficios, desenvolvimento dos recnsonanos e politica de qualificacéo.

2. QUALIDADE DA INFRA-ESTRUTURA: especialmente ena$30 Fundo (0 mesmo nao
se aplica a toda a Estrutura Multicampi), a infstrtdura de prédios, biblioteca, laboratorios,
equipamentos séo reconhecidos pela comunidaderaicadé regional como excelentes.

3. NIVEL DE SATISFACAO DO CLIENTE: embora este gitesenha obtido por parte dos
grupos pesquisados uma média boa, ha que se degpti@cado participaram da pesquisa 0s

clientes (alunos) da Universidade, portanto ess@oviliz respeito ao publico interno da UPF.

4. PESO E REPERCUSSAO DO NOME UPF: a Instituicidmpeece sendo identificada por

todos seus stakeholders como sendo a melhor Uidadesda regiao.

Pontos Criticos

1.CAPACIDADE DE OFERTA DE NOVOS PRODUTOS/SERVICOSGAPACIDADE
DE SUSTENTABILIDADE ECONOMICO/FINANCEIRA: um certgrau de endividamento

(que é preocupante mas nao definitivo), estrutareustos elevada e cursos deficitarios.

2. GRAU DE ENVOLVIMENTO/COMPROMETIMENTO DO COLABORRBOR: a forma
como é gerida a Universidade por vezes condiciomsooesso decisério, gerando grande

insatisfacdo entre seus colaboradores, a faltardgquadro de carreira para os funcionarios e
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da definicdo das Licencas Pos Graduagédo bem coroardga horéria para os professores gera
falta de comprometimento de alguns colaboradores.

3. ESTRUTURA E QUALIDADE DO SISTEMA DE INFORMACAO ECISORIAL: o
processo decisério da Universidade de Passo Fusdtvo( algumas Unidades) é
extremamente amador, professores sem nenhum corérgoi sobre gestdo sao levados, por
forca do processo eleitoral, a utilizar o Sistem@rimatizado da UPF e nao tendo preparo
para isso acabam n&o sabendo como melhor utiszarimportante ferramenta de gestao, por
outro lado, o Sistema Informatizado é extremameaoeplexo o que leva a sua utilizacdo nao

ser de facil compreensao.

O terceiro objetivo especifico dessa pesquisa foipqr estratégias de acdo a
Universidade de Passo Fundo, no que tange a gdetddapital Intelectual, que possam
potencializar a gestdo desse recurso estratégiomsituir-se em vantagem competitiva no
mercado do ensino superior.

A Universidade busca ser uma Instituicdo de EnSoperior que apresenta como
fator determinante de vantagem competitiva sustehtéa qualidade na oferta de seus
servicos educacionais, tendo como pano de funda@larizacdo e qualificacdo do seu
colaborador (professor e funcionario), isso seawth pela qualidade da infra-estrutura que a
mesma oferece tanto a seus colaboradores na cgéeede suas tarefas, bem como aos
alunos e pela importancia que os individuos respated ddo a marca — UPF.

A avaliacdo que se pode fazer sobre o Grafico RddaCapital Intelectual — uma
visdo consolidada — é que a Universidade de Paswsiorem alguns quesitos é benchmarking
em seu segmento de atuacdo tais como: qualidadeuadnfra-estrutura fisica, peso e
repercussao da marca UPF e grau de qualificacdispomal, em outros como, capacidade de
sustentabilidade econbmica, grau de envolvimemgpcometimento do colaborador e
capacidade de ofertas de novos produtos/servicoiwet de satisfacdo do cliente, faz-se
necessario um conjunto de estratégias que possamereesse quadro que é, de certa forma,
preocupante.

O Capital Intelectual da Universidade de Passo &wesia organizado em torno da
gestdo do conhecimento, obviamente em virtude deele uma Organizacao Intensiva em
Conhecimento, nessa perspectiva acredita-se qustogge como aprofundamento na
qualidade educativa com sustentabilidade e valgizalas relagbes pessoais sao desafios

cotidianos dessa Instituicablesse sentido, é cada vez mais importante querséuage a
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discussdo sobre a crise que as IES Comunitarias esinentando nos udltimos anos.
Problemas como o progressivo esgotamento da prpouraursos superiores, quer seja pela
excessiva oferta promovida por uma concorrénciaraad, ou ainda pela precariedade
econdmica de grande parcela da populacao sdoakesafidianos.

O gerenciamento do Capital Intelectual leva a timgéo a repensar seu papel dentro
do cenério regional, estadual e até mesmo nacia&rmacao dos profissionais do futuro,
entende-se que dentre as alternativas que as IBSuriitdrias, assim como a UPF, tém

encontrado para garantir sua manutencao e credcimesse cenario esta:

1. A reestruturagao académica, apoiada em raczagalo de custos e recursos;

2. Otimizacéo e flexibilizacdo das matrizes culleoes para que se possa otimizar numero de

alunos por turma;

3. Nucleacéo de areas e disciplinas afins;

4. Busca de recursos externos (incrementar folttesativas de faturamento) para fomentar
atividades de pesquisa e extensao;

5. Mobilizacdo do corpo docente e demais colaboesd¢desenvolver recursos humanos,
melhorar o ambiente de trabalho) para, coletivamdniscarem as melhores alternativas no
sentido de tornar 0s cursos viaveis para o maiorend possivel de estudantes.

Isso remete a uma mudanca institucional onde a medescobre que além de
valorizar seus ativos tangiveis percebe clarameguée sua vantagem competitiva dar-se-a
atraveés de seus ativos intangiveis.

O maior desafio da Universidade de Passo Fund@abetecer mudancas sustentaveis,
mantendo seu carater filantropico e comunitariop sérir mdo da qualidade educativa. O
Capital Intelectual mostra a oportunidade de regers Instituicdo para além de suas
maquinas e equipamentos, através de um olhar penteasobre as pessoas e estas passando
a ser o principal insumo para o sucesso econdnaidongtituicao.

Como principal limitagdo desta pesquisa, destacgaeea mesma foi realizada com
vistas a percepcao do publico interno da Univedgdie Passo Fundo (Reitoria, Diretores de
Unidade, Diretores de Campi, Coordenadores de Cehmsfessores e Funcionarios). Com

isso, as avaliagbes a cerca do Capital Humano,taldpstrutural e Capital Cliente séo
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observadas a partir da percepc¢do do publico intdendnstituicdo, o que pode gerar uma
limitacdo das informacdes. Certamente uma pesquisa & comunidade académica (alunos)
sobre estas questdes, podem trazer importantemafdes para seu reposicionamento
institucional.

Ressalta-se, também que o modelo utilizado nausssdviodelo de Navegador de
Stewart € muito genérico. Para futuras pesquisasmenda-se uma formulagdo de questdes,
para avaliar as trés dimensdes do modelo, maisagbele modo a dimensionar melhor os
itens que serdo avaliados. Do modo como elas &st@oladas suscitaram muitas davidas de
interpretacdo por parte dos respondentes. O instrttymede a percepcao dos entrevistados
de maneira muito superficial.

Além dessas consideracdes, € possivel recomemntismeavolvimento de:

1. Uma nova pesquisa objetivando outros campoguedo, como por exemplo, os clientes
(alunos) da Instituicdo com seguranca alguns desims que compuseram esta pesquisa,

possivelmente, serdo avaliados de forma diferegites@lunos;

2. Estudos sobre como integrar na vida da Univadedle Passo Fundo a percepcao ativa
sobre o Capital Intelectual e como esse pode sarvamtagem competitiva no segmento do

Ensino Superior.

3. A ampliacdo do Modelo utilizado, no sentido delhmorar as perguntas do questionario
afim de que se possa enriquecer a pesquisa captdadiato, a realidade da instituicéo
pesquisada.

Por fim, este estudo vem ao encontro de uma naep@etiva organizacional que é a
valorizagdo de ativos intangiveis como fonte deunsms e vantagens competitivas. O
mercado do Ensino Superior estd cada vez mais regigas Organizacfes Intensivas em
Conhecimento vém sentindo a necessidade de incasldr vez mais em seu Capital Humano,
isso ira se refletir em como a Universidade ir&@®unicar com seus clientes e sociedade,
doravante o maior desafio é estabelecer padréeapeas para a medicdo desse importante
insumo, mas como torné-lo realidade dentro datligéio. A vantagem agora se desloca do
equipamento para o ser humano e aquelas organizagfee souberem interpretar isso de

forma estratégica obterdo uma melhoria signifieatitn sua performance.
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APENDICE

Questionério realizado com o publico interno daitmgao

O Programa de PoOs-Graduac&tricto Sensuem Desenvolvimento, na linha de
pesquisa de Gestdo de OrganizacOes para o Desiemole, da Universidade Regional do
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, atravésedtrando Faisal Medeiros Awad, esta
realizando um estudo sobre a gestdo do capitdeatbal da UPF, sob a orientacdo do
Professor Dr. Jorge Oneide Sausen.

Assim, solicitamos que Vossa Senhoria respondaestigmario anexo posicionando-
se em todas as questdes.

Os dados coletados séo sigilosos e imprescindpeess o resultado da pesquisa, bem
como faréo parte da dissertacdo do Programa deadestm Desenvolvimento.

Solicitamos o envio do questionario respondidcaat@ta limite de XX de XXXX de XXXX,
via e-mail faisal@upf.br.

Em caso de duvidas, contate com o mestrando pelaileacima ou pelos telefones .

Certo de sua compreensao e resposta, desde j&egrad
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Apresentacéo da Pesquisa

A estruturacao e a gestdo do capital intelectual ndniversidade de Passo Fundo: uma
andlise a partir do Modelo do Navegador de Stewart

O objetivo principal desta pesquisa € identificasttuturacdo do capital intelectual e a
avaliacao deste capital pelo publico interno daensidade a partir do modelo de navegador
do capital desenvolvido por Stewart. Como objetisgecificos pretende-se:

- Estruturar e mensurar o valor do Capital Intelaictcom base no Navegador do
Capital Intelectual de Stewart, na Universidad®dsso Fundo;

- Identificar as acdes de carater estratégico gterminam a vantagem competitiva a
partir da gestado deste Capital Intelectual;

- Identificar, a partir da avaliagdo do publico quesado as potencialidades e o0s
fatores criticos do capital intelectual da Univéasie de Passo Fundo que tem contribuido
e/ou restringido a performance organizacional dedssidade

- Propor estratégias de acdo para a Universidadeadso Fundo, no que tange, a
gestdo do Capital Intelectual, que possam potéraiah gestdo desse recurso estratégico e
constituir-se em vantagem competitiva no mercadirtkino Superior.

Este estudo fundamenta-se principalmente na quest&ammo o capital intelectual
esta constituido em uma organizacéao intensiva ethemimento (UPF) e como acontece o
processo de gerenciamento deste capital enquang wantagem competitiva que €
sustentada em trés pilares: a gestdo do conheamentapital intelectual e a estratégia
organizacional.

Segundo Stewart (1998), a vantagem competitivantie arganizacéo ou o0 seu grande
diferencial estd no conjunto que compde o capittdlectual que € classificado em trés
grupos: o capital humano, o capital estruturalcamtal cliente. Para esse autor, reside nesse
conjunto a grande riqueza das organizacgoes.

A importancia da gestao do capital intelectual atniversidade é atribuida pelo fato
dela buscar, constantemente, a criacdo de conditété@sicionais favoraveis a construcao de
espacos democraticos de aprendizagem, de aperfegt@ académico, de melhorias
institucionais, de relacionamento e de interacarimcipalmente, pelo seu proposito de

participar do processo de desenvolvimento da regediante a educacéo superior.
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Portanto, procura-se através desta pesquisa, calats e informacdes que sejam
importantes na identificacdo do capital intelectlealUPF para, assim, propor aces de caréater

estratégico que determinam seu diferencial conipefitente ao mercado do ensino superior

Nas afirmacdes a seguir, solicito que, de acordoracseu entendimento, utilize a escala 1
a b para marcar nos parénteses sua avaliacdo. A eszahpresenta 0 seguinte
entendimento:

1 Muito Fraco;

2 Fraco;

3 Regular;

4 Bom;

5 Muito Bom.

1) Medidas de Capital Humano

( ) Grau de qualificacdo profissional dos colaborado¢psofessores e funcionarios): ha
elevado nivel de competéncia técnica em termosmiea;do, conhecimento e habilidade do

quadro funcional da Instituicdo na consecucéo thaslades.

( ) Capacidade de oferta de novos produtos/servicam@uaidade (mercadojiivel de
capacidade propositiva na inovagdo em termos ddaofée novos produtos e servigcos

oferecidos e/ou incorporagéo de inovacgdes nos pretbervicos existentes.

( ) Grau de envolvimento/comprometimento do colaborddamfessor e funcionario) e

a repercussao do seu trabalho na satisfacdo dontdieexisténcia de responsabilidade,
comprometimento e envolvimento pleno do trabalhe goofessores e funcionarios da
instituicdo e consequente impacto positivo dest@lgimento na percepcado e satisfacdo do

cliente.
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2) Medidas de Capital Estrutural

( ) Estruturacdo e qualidade do sistema de informac@esisorial: existéncia de
instrumentos confiaveis de informacdes para a tamdd decisdo e qualidade das

informacdes para a efetividade do processo degisori

( ) Capacidade de sustentabilidade econémica/finance#&dnstituicdo:os projetos e
atividades institucionais, na sua globalidade, sggrteam um grau de sustentabilidade na
relacdo custo/beneficio; pertinéncia institucicaaditacdo do mercado; e relevancia
académica/repercussao social

( ) Qualidade da infra-estrutura fisica e tecnolégicarg a consecucdo dos objetivos
institucionais:as condi¢des de trabalho, em termos de infratastrfisica e técnica (prédios,
instalacdes, equipamentos, laboratoérios, bibligteda qualificadas e adequadas a realizagéo

das atividades inerentes ao projeto institucional.

3) Medidas de Capital Cliente

( ) Nivel de satisfacdo do cliente com relagdo aosigeswprestadosimagem positiva

junto a comunidade regional e ao mercado.

( ) Peso e repercussao do nome UPF (marca) no merdadmme UPF é referéncia de
qualidade e de efetiva contribuicdo no desenvolrtmesgional,
Para esta questao, utilize a seguinte escala: 1 it baixo; 2 — baixo; 3 — médio; 4 —

alto; 5 — muito alto.

( ) Indice de evas&o/perda de alunosxisténcia consideravel de contingente de alunos

gue abandonam a Universidade ou deixam de corsgus estudos.
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