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RESUMO

Este estudo analisou as praticas de gestdo do conhecimento relacionadas a base tecnologica e funcional em
instituicdo de ensino superior privada. Trata-se de uma pesquisa desenvolvida nos niveis exploratdrio e descritivo
com abordagem quantitativa, cuja estratégia de pesquisa foi o estudo de caso Unico. O instrumento de coleta dos
dados foi 0 questionario desenvolvido pelo Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada, que identifica o nivel de
implantag@o e o grau de alcance das préaticas da gestdo do conhecimento nas instituicdes. Foi aplicado em
dezessete coordenadores de cursos de graduagao na modalidade de educacao a distancia de uma Instituicao de
Ensino Superior (IES). Os resultados indicam que tanto o estagio de implantagdo como o nivel de alcance das
praticas relacionadas a base tecnolégica e funcional na organizagéo pesquisada s&o ainda incipientes. Conclui-se
que a IES esta em nivel de maturidade baixo quanto a integrag¢do da Gestao do Conhecimento em suas atividades
relacionadas a base tecnolégica e funcional, o que prejudica a obtengéo de vantagens competitivas.

Palavras-Chave: Organizagfes educacionais; diagndstico de gestdo do conhecimento; praticas de gestdo do
conhecimento.
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ABSTRACT

The study analyzes the knowledge management practices related to the technological and functional base in a
private higher education institution. The research is exploratory and descriptive, with a quantitative approach, based
on a single case study. The data collection instrument was a survey developed by the Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada [Institute for Research in Applied Economics] was used, which identifies the level of
implementation and reach of the knowledge management practices and actions in the institution. It was applied to
seventeen undergraduate course coordinators in the distance education modality. The results indicate that both
the implementation stage and the level of reach of the practices related to the technological and functional base in
the organization studied are still incipient. We concluded that the IHE has a low level of maturity in terms of
Knowledge Management integration in its activities related to the technological and functional base, which prevents
it from obtaining competitive advantage.

Keywords: Educational organizations. Diagnostic knowledge management. Knowledge management practices.

RESUMEN

Este estudio analizé las practicas de gestion del conocimiento relacionadas a la base tecnoldgica y funcional en
una institucion de ensefianza superior privada. Se trata de un estudio desarrollado en los niveles exploratorio y
descriptivo con un abordaje cuantitativo, cuya estrategia de investigacion fue el estudio de caso unico. El
instrumento de recoleccién de los datos fue el cuestionario desarrollado por el Instituto de Investigacion Econdmica
Aplicada, que identifica el nivel de implantacién y el grado de alcance de las practicas de la gestion del
conocimiento en las instituciones. Fue aplicado a diecisiete coordinadores de cursos de grado en la modalidad de
educacioén a distancia de una Institucion de Educacién Superior (IES). Los resultados indican que tanto el estadio
de implementacién como el nivel de alcance de las practicas relacionadas a la base tecnolégica y funcional en la
organizacion estudiada son todavia incipientes. Se concluye que la IES esta en un nivel de madurez bajo en lo
que se refiere a la integracién de la Gestién del Conocimiento en sus actividades relacionadas a la base tecnoldgica
y funcional, lo que perjudica la obtencion de ventajas competitivas.

Palabras clave: Organizaciones educacionales; Diagnostico de gestion del conocimiento; Practicas de gestion del
conocimiento.

1 INTRODUGAO

Assim como as demais organizagdes, as IES sdo impulsionadas a inovar fazendo com que seu produto
se torne mais atraente e diferenciado para manterem-se no mercado de forma competitiva e, principalmente,
focadas nos resultados. A inovagao € o caminho para alcangar vantagens competitivas, ja que as organizagdes
inovadoras tendem a ser mais flexiveis, ttm maior capacidade de adaptacdo e de respostas as mudangas,
conseguindo explorar as oportunidades existentes de maneira mais determinante que seus concorrentes
(POSSOLLI, 2012).

Em fungdo desta realidade, as organizagdes enfrentam hoje uma enorme concorréncia e, para vencé-la, é
necessario e fundamental ser competitiva e inovadora. Nas organizagdes educacionais néo ¢ diferente, pois em
decorréncia das rapidas mudangas ocasionadas pelo desenvolvimento das tecnologias da informagédo e da
comunicagdo (TIC), tornou-se urgente se adequarem a este novo ambiente. No caso das IES, em decorréncia
disto e devido as demandas de novos conhecimentos e do uso das tecnologias nas universidades, ha uma
constante valorizagdo do corpo técnico-administrativo envolvido na gestéo universitaria. Portanto, de uma forma
geral, as organizagdes na era do conhecimento sao instituigdes que aprendem e se diferenciam pelo que sabem
e, principalmente, pela forma como conseguem usar 0 conhecimento.

Vale destacar que no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) se definem a miss&o da IES e as
estratégias para atingir suas metas e objetivos (BENTO, 2016). Abrangendo um periodo de cinco anos, devera
contemplar o cronograma e a metodologia de implementagéo dos objetivos, das metas e das agdes do Plano da
IES, observando a coeréncia e a articulagdo entre as diversas agdes, a manutengao de padrdes de qualidade e,
quando pertinente, o orcamento. Devera apresentar, ainda, um quadro-resumo contendo a relagéo dos principais
indicadores de desempenho, que possibilite comparar, para cada um, a situagéo atual e futura (apds a vigéncia
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do PDI). No PDI um dos indicadores obrigatérios e fundamentais é a sua infraestrutura. O PDI deve conter
detalhadamente a relagéo de equipamentos, soffwares e sistemas que permitem acesso dos docentes, técnicos e
alunos aos equipamentos de informatica ligados a sua rede de comunicagdo administrativa e cientifica, etc.
Portanto, a base tecnolégica disponivel em uma IES n&o s6 é obrigatéria como é fundamental para o
gerenciamento: administrativo; econdmico; financeiro e académico. De um modo geral, esta dimenséo fornece a
base de informagdes de toda a IES e certamente colabora na tomada de decisao das agdes. Logo, nesta dimenséo,
a GC é vital para 0 bom desenvolvimento das atividades universitarias ligadas ao funcionamento global da IES.

Nas IES privadas torna-se ainda mais importante o controle e a eficiéncia desta dimensao, pois ela
responde pela cria¢do, pelo armazenamento, pela distribuicdo e pelo compartilhamento das informagdes para o
controle de todas as atividades da IES. Além disto, todo o controle das informagdes sobre os processos
administrativos, fiscais, financeiros, académicos e outros esta sob a responsabilidade desta dimenséo. Portanto,
para a |[ES ser mais competitiva é fundamental que seus sistemas de informagdes que atuam nos processos,
métodos e servigos sejam eficientes e eficazes.

Nas Ultimas décadas, as organizagbes passaram por periodo de grandes transformacbes e, mais
recentemente, vivencia-se a transigéo da era da informag&o para a era do conhecimento (SCHREIBER, 2015).
Para se adaptar e sobreviver a essa nova realidade, os indicadores econdmicos de uma organizagado se tornaram
vitais no processo decisoério. A gestdo do conhecimento (GC) tem como objetivo melhorar os processos das
organizagdes e servir de base para a tomada de decisdes. Neste cenario, conhecer o termo GC é importante. Sao
muitos os autores que atuam nesse campo, cujos conceitos de alguns deles sdo apresentados a seguir: um
processo, pelo qual as organizagdes buscam novas formas de criar € expandir o conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997); uma metodologia de gerenciamento que se preocupa com as estratégias para alcangar a
inteligéncia competitiva (CHAPARRO, 1998); um conjunto de agdes que procura identificar, capturar, gerenciar e
compartilhar as informagdes da organizagdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998); uma nova area na unido entre a
tecnologia de informagao e administragdo, um campo novo entre a estratégia, a cultura e os sistemas de
informacdo de uma organizagdo (TEIXEIRA FILHO, 2000); a criagdo, a disseminagdo e a utilizagdo do
conhecimento a partir de um conjunto de processos organizacionais (ANGELONI, 2002); o nlcleo de organizagéo
de ativos intangiveis o qual interfere positivamente o desempenho de uma empresa (SULLIVAN, 2005).

Diversos estudos vém indicando a aplicagdo da GC em organizagdes brasileiras: o diagnostico da GC
nas organizagdes publicas (FRESNEDA et al., 2009); a GC e a visdo cognitiva dos repositérios institucionais
(FACHIN et al., 2009); ainovagao organizacional e a inovagdo de modelo de negdcios (FIGUEIRA et al. 2011); o
uso de modelo de GC para produzir resultados em beneficio do cidaddo (BATISTA, 2012); a GC em empresa
internacional de energia (BRITO et al. ,2013); as ferramentas de avaliagédo de GC em estudos bibliométricos
(FREIRE et al., 2013); a analise do nivel de maturidade da GC na criminalistica federal (MENDES, 2013); as
metodologias para identificagdo de modelos de maturidade em GC para a aplicagdo empirica (NATALE et al.,
2014); a gestdo do conhecimento nas escolas da Amusep (URPIA et al., 2016); a gestdo do conhecimento € a
inovagdo em governo (AGUNE, 2014); a analise do nivel de implantagéo e 0 alcance das praticas da gestdo do
conhecimento em uma instituicdo privada de ensino superior (BENTO et al., 2016).

Este estudo tem como objetivo analisar as praticas de GC relacionadas a base tecnoldgica e funcional
em uma instituicdo de ensino superior privada que atua na modalidade de ensino a distancia no norte do Parana.
Este trabalho justifica-se, tendo-se em vista que, no Brasil, a expansédo do sistema universitario nos Gltimos anos
vem trazendo uma série de novas exigéncias para as IES. Dentre elas, Bolson (2012) cita a necessidade de os
dirigentes universitarios atuarem em varios setores da Instituicdo, com competéncia para superarem os desafios
impostos por um ambiente caracterizado por sua complexidade e com objetivos voltados para a criagdo e a difusao
do conhecimento.

Além desta introdugéo, o presente artigo possui mais quatro segdes: referencial tedrico, metodologia,
resultados e discussao e consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A Gestao do Conhecimento nas Organizagoes

A acumulagéo do capital apés a segunda revolugéo industrial se baseava no fordismo, que tinha como
principal caracteristica 0 consumo em massa. Para tal, o fordismo apresentou como principais inovagdes a linha
de montagem automatizada com as esteiras rolantes e a valorizagao do salario dos trabalhadores mais produtivos,
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com o “Five dollars day’. A partir de 1970, com o declinio (a propria rigidez do modo de produg&o industrial fordista
é vista como o principal fator do seu declinio) do fordismo, fez-se necessario o desenvolvimento de um novo modo
de acumulagéo do capital.

A terceira fase da revolucdo industrial, ou revolugdo técnico-cientifica, com as inovagées de produtos e
processos, provocou uma forte alteracdo no capitalismo. A revolugdo técnico-cientifica, que alterou as bases
produtivas da economia a partir da década de 1970, tem seus fundamentos relacionados, de um lado, pela
emergéncia das tecnologias da microeletronica e da transmissdo de informagdes e sobre a automatizagao e a
robotizagao dos processos produtivos, de outro. A base produtiva da economia passou, entdo, a ser pautada por
dois fatores: conhecimento e inovagdes. Esta mudanga na base produtiva da economia provocou uma forte
alteragao na forma de acumulagdo do capital.

Com isto, as organizagbes passaram a enfrentar o desafio diuturnamente de manter-se competitiva,
principalmente num cenario de constantes mudancas e instabilidade econdmica. Por isso, possuir a habilidade de
gerenciar 0s processos de criagdo do conhecimento, de forma que a organizagéo possa deter conhecimentos que
nao estejam disponiveis para seus concorrentes, torna-se relevante para criar e sustentar vantagens competitivas.
Porter (1999), em seu estudo sobre competicdo e estratégias, apresenta as trés estratégias competitivas
genéricas, sao elas: i) lideranca no custo, que é uma estratégia implementada por instituicbes que objetivam a
ampliagao da sua participagéo no mercado (market share); ii) diferenciagéo, que € uma estratégia que permite que
as empresas ofertem produtos e servigos variados e com mais qualidade, atendendo assim a uma maior demanda
do mercado; iii) enfoque, que visa a um nicho especifico do mercado, contribuindo para explorar necessidades
especificas dos seus consumidores. Para a implementag&o dessas estratégias, sao importantes investimentos em
pesquisa e desenvolvimento por parte das instituigdes. Segundo Porter (1999), uma vez introduzidas essas
estratégias genéricas, as empresas conseguirdo obter vantagens competitivas e, com isto, terdo mais facilidade
para lidar com as forgas competitivas do mercado: poder de barganha dos fornecedores, ameaga de produtos
substitutos, ameaga de novos entrantes, poder de barganha dos clientes e rivalidade entre concorrentes. Schreiber
(2015) ressalta papel estratégico da inovagdo e da GC nas novas tendéncias para o diferencial competitivo,
suplantando-se o estagio das vantagens de produgéo baseada na escala e no escopo.

Faz-se importante definir competitividade para identificar seus fatores preponderantes. A competitividade
apresenta-se figurada na produtividade das empresas e € ligada a capacidade dos governos, ao comportamento
da sociedade e aos recursos naturais, permitindo conquistar e assegurar posigdes no mercado. Para se manter
competitiva, considerando a escassez de recursos e a nova economia, faz-se necessario a utilizagdo de novas
tecnologias, 0 que possibilita as empresas ter capacidade de compensar os fatores escassos por meio de novos
produtos e processos (COUTINHO; FERRAZ, 1995; STEFANO et al., 2014).

Segundo Alee (1997), a organizagdo precisa ter a habilidade necessaria para localizar as fontes de
conhecimento especializado para manter-se competitiva, continuar a gerar lucros e ainda utilizar o conhecimento
existente na organizagdo para resolugdo de problemas ou tomada de decisdo. Nesse sentido, conforme
Davenport, De Long e Beers (1998, p. 43), “conhecimento ¢ informagdo combinada com experiéncia, contexto,
interpretagdo e reflexdo”. O conhecimento pode assumir representagbes tangiveis (que caracteriza o
conhecimento explicito) e intangiveis (que caracteriza o conhecimento tacito) (RODRIGUES; GRAEM, 2013).

Segundo Choo (2003), existem trés areas onde a cria¢éo e o uso da informagéo se apresentam como
acdo estratégica para a obtengdo de competitividade pelas organizagbes. “Primeiro, a organizagdo usa a
informag&o para dar sentido as mudangas no ambiente externo” (CHOO, 2003, p. 27). Desta forma, a empresa
identifica e da sentido as mudancas do ambiente externo por meio da informagao para tomar decisdes e tragar
acdes, com o objetivo de tornar-se adaptavel ao cenario dindmico, de constantes mudancas.

A segunda area estudada e elencada por Choo (2003) ¢ a de criar, organizar e processar a informagao,
a fim de gerar conhecimentos, garantindo o aprendizado organizacional. Para Choo (2003, p.28), “novos
conhecimentos permitem a organizacdo desenvolver novas capacidades, criar novos produtos e servigos,
aperfeicoar os ja existentes e melhorar os processos organizacionais”. Isso se torna possivel quando a
organizacgdo entende a importancia da sinergia existente entre o conhecimento tacito e explicito e quando séo
elaboradas praticas para conversédo desse intrinseco para oficial, dando origem a novos conhecimentos.

A terceira area de utilizagao da informag&o como recurso estratégico para a organizagao é na tomada de
decisdes, quando ela é baseada na criagéo de significados anteriormente explicados e também da construgao dos
conhecimentos para a a¢éo (CHOO, 2003).
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Nonaka e Takeuchi (1997), ao analisarem como as organiza¢des se mantém competitivas gerando
inovagado, sugerem que as empresas, além de processar o conhecimento, também o criam. Schumpeter (1997, p.
9) conceitua inovagao e coloca o empresario como figura importante no processo, considerando o empresario
inovador como “agente econdmico que traz novos produtos para o mercado por meio de combinagdes mais
eficientes dos fatores de produgao, ou pela aplicagéo pratica de alguma inveng&o ou inovagao tecnoldgica”. Nesse
sentido, o autor considera a lideranga da organizagéo a chave principal de mudanga e possivel inovagéo.

Nonaka e Takeuchi (1997) atribuem a organizacdo as bases para o entendimento dos processos de
criagdo do conhecimento organizacional. O conhecimento explicito, que pode ser codificado e formalizado
faciimente na organizagdo, apresenta-se como uma parte do conhecimento individual, pois a maior parte esta
contida no conhecimento tacito, caracterizado pela parte cognitiva do individuo, experiéncias vividas e modelos
mentais. Diante disso, os autores pressupdem que o conhecimento é criado e difundido na organizagao por meio
da interag&o social entre o conhecimento tacito e explicito, num processo de conversdo do conhecimento.

Assim, a espiral de interagdes entre o conhecimento tacito e explicito constitui um processo de criagao
de conhecimento principal. Isso possibilita que o conhecimento tacito seja explicitado a medida que representa
compreensdes intuitivas na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipdteses e modelos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Uma vez que o conhecimento tacito alcangou o estado de explicitagéo, pode ser compartilhado
e tornar-se parte de um repertdrio de conhecimento mais amplo que os colaboradores utilizam para transformar o
projeto e o fornecimento de produtos e servigos (OLIVEIRA; CARVALHO, 2015).

A criacdo do conhecimento é um processo intencional e tem o propésito de fomentar ativos
organizacionais, sendo o conhecimento tacito ferramenta fundamental para a inovagéo e a competitividade e seu
compartilhamento é fonte de crescimento organizacional continuo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Diante da importancia do conhecimento e da GC organizacional para a competitividade das organizagdes,
diversas ferramentas da GC foram desenvolvidas e incorporadas pelas organizagdes.

2.2 Ferramentas da Gestiao do Conhecimento

As ferramentas de GC agrupadas na categoria de base tecnoldgica e funcional da organizagéo
apresentam como objetivo dar suporte a GC organizacional, incluindo a automagéo da gestéo da informagao, dos
aplicativos e das ferramentas de Tecnologia da Informagéo (TI) para captura, difusdo e colaboragdo do
conhecimento. Algumas agdes e praticas se destacam nesta categoria.

A primeira pratica a ser explanada é gestdo eletronica de documentos (GED). Esta ferramenta
caracteriza-se pela utilizagao da TI, por meio de aplicativos de controle de emiss&o, edi¢do e acompanhamento
da tramitagdo, distribui¢do, arquivamento e descarte de documentos. Para Koch (1997, p. 23), “o GED visa
gerenciar o ciclo de vida das informagdes desde sua criagdo até o seu arquivamento. As informagdes podem
originalmente estar armazenadas em midias analdgicas ou digitais em todas as fases de sua vida”. Essa pratica
da GC assegura que o conhecimento produzido na contemporaneidade seja transmitido para as geragdes futuras,
sempre que acessado.

Ferramentas de colaboragéo, como portais, intranets e extranets, sdo definidas por Batista (2006) como
praticas que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores e departamentos por meio de
sistemas informatizados e portais. Tais ferramentas baseiam-se em portal de informag&o que acelera o processo
de aprendizagem e facilita a transferéncia eficaz entre as formas de conhecimento tacito e explicito, pois contém
informagdes estruturadas, redes e comunidades, foruns de discussdo do conhecimento e espagos de trabalho
colaborativos, visando incentivar e transferir de forma espontanea a troca de conhecimento tacito (YOUNG, 2010).
Entende-se por portal um espaco virtual que integra sistemas corporativos com seguranga e privacidade de dados
organizacionais, caracterizando-se em um ambiente de trabalho e repositorio de conhecimento para a organizagéo
e seus colaboradores, proporcionando acesso a todas as informagdes e aplicagdes relevantes, assim como uma
plataforma para comunidades de pratica, redes de conhecimento e melhores praticas (BATISTA, 2006).

A pratica sistema de workflow caracteriza-se pela automacao de processos de controle interno ou tramite
de documentos, normalmente implantado para simplificar e agilizar o processo. O sistema auxilia € da suporte ao
controle de qualidade, otimizando os fluxos de trabalho. Segundo Batista (2006, p. 29), o workflow (...) € utilizado
para controle de documentos e revisdes, requisicbes de pagamentos, estatisticas de desempenho de funcionarios,
etc.”. Caracteriza-se como uma ferramenta da Tl para apoio a GC.
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Data warehouse ou armazém de dados se apresenta como uma ferramenta da Tl de apoio a GC. Para
Batista (2006, p.59), trata-se do “(...) rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases
relacionais, a qual permite versatilidade na manipulagdo de grandes massas de dados”. A prética possibilita
gerenciar as informagdes, independente do volume de dados, visando a facilidade de acesso e ao manuseio das
mesmas. Kimball (1998) define a pratica data warehouse como uma copia das transagbes e dos dados da
organizacao disponibilizada somente para leitura, estruturada de maneira que permita anélise e consulta. Essa
pratica implantada permite ao gestor acesso as informagdes de maneira rapida e intuitiva, otimizando o processo
de tomada de decisdo, cujo julgamento humano é fundamental, porém a limitagdo humana para processar as
informagdes dificulta o processo.

A prética data mining, ou mineradores de dados, apresenta-se como ferramenta da T para suporte a GC.
Segundo Batista (2006, p. 59), os mineradores de dados caracterizam-se por “instrumentos com alta capacidade
de associagdo de termos, 0 que lhes permite ‘garimpar’ assuntos ou temas especificos”. Esta pratica é aplicada,
juntamente com a data wirehouse, com o intuito de facilitar a busca de informacdes, pois € capaz de revelar de
maneira automatica o conhecimento que se encontra implicito em grandes quantidades de dados e informagdes
armazenadas em banco de dados da organizagéo (KING, 2003). Para Elmasri e Navathe (2002), a ferramenta de
data mining compreende os seguintes propésitos: de previsao, pois mostra como certos atributos dos dados se
comportardo no futuro; identificacdo de dados, para localizagdo de um evento ou atividade; classificacdo dos
dados, de modo que diferentes categorias possam ser identificadas; e otimizagao do uso de recursos limitados.

Gestao de contelido apresenta-se, segundo Batista (2006), como um processo de selegdo, captura,
classificagdo, indexagao, registro e depuragéo de informagdes dentro da organizagdo, por meio de websites, wikis,
blogs, portais corporativos. Ou seja, € uma ferramenta que busca solugdes para simplificar os processos de
criacdo, utilizagdo, disseminagdo e armazenamentos de contetdos. Para Boiko (2001), os sistemas de gestéo de
contetido definem-se como um ambiente de trabalho colaborativo que fornece suporte para realizagdo das tarefas
desempenhadas pelas pessoas, baseado em um conjunto de processos que deve ser estruturado para a producao
de publicagdes digitais.

Para atingir esse objetivo, o sistema de gestao de contetidos deve apresentar uma interface intuitiva e de
facil navegagao para que qualquer colaborador possa gerar seus contetidos e publica-los de qualquer lugar, a
qualquer momento (PARREIRAS, 2005). E conveniente ressaltar que o sucesso dessa pratica depende nio
somente da Tl, mas primordialmente das pessoas envolvidas, dependendo delas a retroalimentagéo do contetido
gerado no sistema. Além disso, aspectos culturais e comportamentais da organizacdo devem ser considerados,
tendo em vista a disponibilizacdo do conhecimento produzido para os parceiros, incluindo aspectos de gestao de
documentos e de processos de trabalho (BOIKO, 2001).

A ferramenta costumer relationship management (CRM) caracteriza-se pela gestéo de relacionamento
com o cliente que coleta os dados detalhados oriundos da organizagdo em transa¢do com os clientes e os
transforma em informagdes e conhecimento para utilizagdo no planejamento dos gestores. Cada cliente tem seu
perfil, que demanda necessidades Unicas para empresa, desta forma, com a utilizagdo de uma ferramenta como
o CRM, a organizagéo pode direcionar seus esforcos para captagao dos clientes que identifica ser de maior valor
e ainda personalizar seu comportamento baseando-se nas necessidades individuais buscados pelos clientes
(FINGER; CASTRO, 2004). Pode-se inferir, portanto, que rastrear constantemente o comportamento e as
necessidades dos clientes € objetivo da ferramenta de CRM.

A pratica balanced scorecard (BSC), original da area de contabilidade por utilizar indicadores financeiros
em sua esséncia, na contemporaneidade, pode ser entendida como um sistema que considera inclusive
indicadores néo financeiros oriundos do planejamento da organizagao. O diferencial do BSC ¢é a capacidade de
comunicar a viséo e a estratégia da empresa por meio de indicadores de desempenho de estratégias e metas.
Essa comunicagao baseia-se no gerenciamento de metas estabelecidas, alcan¢adas ou néo, dando ao gestor a
possibilidade de realocar recursos para alcangar os objetivos estratégicos (KAPLAN; NORTON, 1997). O objetivo
do BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), resume-se em tornar a estratégia, a misséo e os valores da organizagao
acessiveis e de facil entendimento a todos os colabores e gestores, para canalizar os esfor¢os a fim de evitar a
dispersdo de agbes e fazer com que todos saibam o que fazer e de que forma suas agles impactam no
desempenho organizacional.

O decision support system (DSS) caracteriza-se como o sistema de suporte a tomada de decisao,
baseado na Tl, que apoia a construcao, a analise do modelo de raciocinio sobre a estrutura de um problema
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organizacional, ou simplesmente a escolha e a otimizagdo de variaveis para tomada de decisao (DRUZDZEL;
FLYNN, 2002). Esta ferramenta apresenta-se comumente utilizada pelos gestores de alto nivel da organizagéo.

A prética de Enterprise Resource Planning (ERP), ou sistemas integrados de gestéo, apresenta-se como
solugdo capaz de integrar as informagdes da empresa por meio de uma Unica base de dados. Para Buckhout, Frei
e Nemec (1999), um ERP caracteriza-se pelo planejamento de recursos empresariais que integra as diferentes
fungdes da organizagdo com o objetivo de elaborar processos mais eficientes e melhorar processos de negociagao
usando a TI. A fim de obter sucesso na implantagéo da ferramenta, o entendimento de que se trata de um projeto
empresarial € ndo somente tecnoldgico faz-se necessario. Todos os envolvidos no projeto e 0 seu engajamento
sdo determinantes no processo de implantagdo e desenvolvimento da ferramenta, pois necessitam manusear o
sistema (BENTO et al., 2016).

A pratica Key Performance Indicators (KPI) (ou Indicador-chave de performance) é uma forma de medir
se uma agédo ou um conjunto de iniciativas estdo atendendo aos objetivos propostos efetivamente. Os KPI se
configuram como aplicativos tecnoldgicos capazes, que auxiliam o gestor na tomada de decis&o. Devido ao fluxo
constante e vasto de informagdes ao qual o gestor é submetido na organizagéo, o desafio apresenta-se em quais
indicadores escolher para acompanhar e medir (NADER; TOMI; PASSOS, 2012). Segundo os autores, esses
indicadores podem ser mapeados no decorrer das atividades, inclusive ao longo do processo produtivo e medidos
em situacdes e tempos diferentes, permitindo que a analise dos beneficios das atividades possa ser quantificada
de maneira a subsidiar a tomada de decisdo quanto a investimentos necessarios. No ambiente pedagogico em
que as organizagdes de ensino superior estdo inseridas, os indicadores comumente utilizados, além dos
mecanismos de avaliagcdo externos, apresentam-se por meio das Comissdes Préprias de Avaliagdo e Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes. Essas avaliagbes sdo estabelecidas pelo Sistema Nacional de
Avaliagdo da Educagéo Superior (URPIA et al., 2016).

As técnicas ou praticas aqui explicitadas podem contribuir de alguma forma para GC e para elevar o nivel
de aprendizagem nas organizagdes, cabendo-lhes optarem por aquelas que estdo de acordo com suas
necessidades, contribuindo para que a GC seja um processo dinamico e continuo.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa classifica-se como exploratéria, de abordagem qualitativa e quantitativa. Como
procedimento para coleta de dados, adotou-se um estudo de caso de instituicao de ensino superior. Para preservar
o sigilo das informagdes coletadas, a instituicao foi denominada de ‘IES X'. Os dezessete coordenadores de cursos
de graduagdo na modalidade EAD, que s&o os gestores dos cursos de graduacéo, participaram da pesquisa.

O instrumento de coleta de dados adotado foi um questionario desenvolvido pelo Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA)'. A escolha deste questionario justifica-se pela sua validagdo em estudos realizados
em diversas areas: Batista (2006, 2012); Batista et al., (2005); Batista et al., (2007); Batista et al., (2014). O
questionario refere-se a uma lista com 27 praticas ou agdes da GC que permite a identificagéo do grau de alcance
e do estagio de implantagéo nas instituigbes. A aplicagdo do instrumento de pesquisa ocorreu no més de novembro
de 2015.

Faz-se importante destacar que, antes de serem submetidos ao questionario, todos os coordenadores de
cursos foram individualmente capacitados, por meio de orientacdes a respeito de cada uma das 27 praticas e
acOes. Também receberam uma lista contendo as definices de cada uma das praticas e agdes para consultar
durante as suas respostas.

Seguindo a classificagéo utilizada por Batista (2006, 2012) e Batista et al. (2005, 2007, 2014), as préaticas
e as agdes contidas no questionario podem ser agrupadas em trés categorias que estao representadas no Quadro
1:

1 O questionario utilizado na pesquisa estd disponivel no site do IPEA  (http://www.ipea.gov.br/
portal/images/stories/PDFs/TDs/td_1316.pdf).
249
Revista Alcance - Eletronica — vol. 24 —n. 2 - abr./jun. 2017



Doi: alcance.v24n2.p243-257

Nivel de implantag&o e alcance das praticas...

Quadro 1: Categorias das praticas e das agdes contidas no instrumento de coleta de dados

Praticas e acdes relacionadas aos aspectos de gestdo
de recursos humanos.

Tais praticas facilitam a transferéncia, a disseminagédo
e o compartilhamento de informaces e de
conhecimento.

Praticas e a¢des ligadas a estruturagéo dos processos
organizacionais.

Estas praticas e ag¢des funcionam como facilitadores
de geracao, retencao, organizacao e disseminagéo do
conhecimento organizacional.

Praticas e agdes cujo foco central é a base tecnoldgica
e funcional

Estas praticas servem de suporte a GC
organizacional, incluindo a automag&o da gest&o da

informagéo, dos aplicativos e das ferramentas de TI
para captura, difusdo e colaboragdo.
Fonte: Elaboragdo propria com base em Batista (2006, 2012) e Batista et al. (2005, 2007, 2014).

Para alcangar o objetivo geral desse trabalho, apenas a ultima categoria foi analisada. Para isso, verificou-
se que as seguintes praticas contidas no questionario se relacionavam com essa Ultima categoria. Sao elas:
Portais/intranets/extranets; Sistemas de workflow; Gestao de conteudo; GED; Data warehouse; DSS; BSC; Data
mining; CRM; KPI e ERP.

Para a analise do estagio de implantagdo e do nivel de alcance das ferramentas de GC, as seguintes
escalas foram utilizadas:

a) O estagio de implantagéo das praticas e agoes.
N&o existem planos para implementacéo da pratica.
Existem acdes planejadas para a implementagéo da pratica no futuro.
A pratica esta em processo de implementacao.

A prética j& esta implantada.

A w0 NN -~ O

A pratica ja esta implantada e apresenta resultados importantes e relevantes para a organizagao.

b) O nivel de alcance dentro da organizagdo das praticas e das agdes.
Poucas iniciativas isoladas dentro da organizag&o.
Alguns departamentos usam a pratica.

Muitos departamentos usam a prética.

B~ o NN -

Amplamente disseminada na organizagéo.

Foi usado, nos dois casos, N/R para 0s ndo respondentes.

Uma vez aplicado o questionario, os dados foram organizados por meio do Programa Microsoft Excel
(2010) e uma abordagem quantitativa foi aplicada. Os resultados foram apurados através de técnicas estatisticas:
analise de distribui¢do de frequéncia absoluta e relativa dos dados. Para analisar os resultados obtidos, utilizou-
se a seguinte escala (Tabela 1):
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Tabela 1: Escala para a analise dos resultados

Poucas Menos de 25% dos departamentos tém iniciativas

Alguns Mais de 25% e menos de 50% dos departamentos usam a pratica
Muitos Mais de 50% e menos de 75% usam a pratica

Amplamente Mas de 75% dos departamentos usam a pratica

Fonte: Batista (2006). Elaborada pelos autores.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para a analise e discussdo dos resultados, dividiu-se este capitulo em duas segdes: a primeira consiste
em analise do estagio de implantagdo das praticas relacionadas a base tecnologica e funcional; a segunda
identifica o nivel de alcance nas organizagdes das praticas relacionadas a base tecnolégica e funcional.

4.1 Andlise do Estagio de Implantagao das Praticas.

De acordo com a Tabela 2, ressalta-se que na IES X, para 64,7% dos coordenadores, ndo existem planos
para implementacao, existindo apenas a¢des planejadas para a implementacdo da pratica de GED no futuro.
Entretanto existe um gargalo proveniente do arquivamento de provas e de documentos importantes no processo
pedagdgico que necessita de um tempo consideravel para poder ser eliminado, uma vez que o espago para a
conservagao do documento fisico precisa ser relativamente grande devido ao volume e a quantidade de papel. A
aplicagao efetiva da GED, neste contexto, proporcionaria a IES X um ganho de espago, tempo e agilidade nos
processos de identificacdo e possivel consulta desses documentos.

Tabela 2: Estagio de implantacdo das praticas e das agdes relacionadas a base tecnolégica e funcional.

ESTAGIO DE IMPLANTAGAO

AGAO OU PRATICA 0 1 2 3 4 NR
Ferramentas de colaboragdo como portais, intranets e extranets 294 118 18 59 35,3 59
Sistemas de workflow 235 59 235 18 294 59
Gestéo de contetdo 42 235 235 59 00 59
Gestéo Eletronica de Documentos (GED) 353 294 176 59 59 59
Data Warehouse (ferramenta da T1 para apoio a GC) 235 294 176 00 176 1138
Data Mining (ferramenta da T1 para apoio & GC) 353 235 235 00 138 59
Costumer Relationship Management (CRM) 59 176 353 59 118 235
Balanced Scorecard (BSC) 294 235 00 59 59 353
Decision Suport System (DSS) 294 176 59 118 00 353
Enterprise Resource Planning (ERP) 235 118 18 59 18 353
Key Performance Indicator (KPI) 235 294 00 59 59 353
Médias 73 7 03 " 155 T 59 T 123 187

Fonte: Elaborada pelos autores a partir da aplicagdo do questionario na IES X.

Verifica-se que, para 52,9% dos respondentes, ndo existem planos para implementacdo, mas ha
planejamento para implantagéo da préatica data warehouse no futuro. O estagio de implantagéo da pratica entre os
coordenadores de curso ainda é pequeno, mas se pode inferir que a IES X compactua com a ideia de Kimball
(1998) e de Batista (2006) no que tange a implantagéo da pratica, pois permite ao gestor acesso de maneira rapida
e intuitiva aos dados da organizagao, contribuindo para a tomada de decisdo. Ainda que os departamentos sejam
essencialmente pedagdgicos, cada vez mais € exigido dos coordenadores de curso o direcionamento estratégico
de planejamento de gestéo dos cursos.

Nota-se que, para 58,8% dos respondentes, ndo existem planos para implementagdo, mas ha
planejamento para implantagéo da pratica de data mining no futuro. Portanto se percebe que entre os
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coordenadores de curso, a pratica ainda nao é utilizada. Entretanto, para 47% dos coordenadores, a pratica esta
sendo planejada ou esta em processo de implantag&o. Isso significa que se torna crescente a preocupacao da IES
X em melhor gerenciar as informagdes, tornando-as conhecimento, facilitando a tomada de decisao por parte dos
gestores, conforme defendido por King (2003), Elmasri e Navathe (2002) e Batista (2006).

A pratica CRM, para 52,9% dos coordenadores, estd sendo planejada ou esta em processo de
implantag&o. Destaca-se que o CRM é um sistema que permite o continuo e efetivo contato com os clientes de
uma organizacdo, facilitando e agilizando o tratamento das demandas apresentadas por eles e a geracdo de
informag&o para a instituicdo. Essa & uma pratica importante do ponto de vista estratégico para a competitividade
da IES X por facilitar a sua relagdo com os seus clientes, que sao seus alunos. Entretanto, salienta-se que 0 CRM
é um sistema computacional de alto custo financeiro.

O estagio de implantagdo das praticas e das acdes de BSC, DSS e KPI, para quase metade dos
coordenadores, é baixo, pois eles afirmaram que néo existem planos para implementagdo dessas praticas ou
existem apenas agdes planejadas para a implementagéo futura delas.

No que diz respeito a pratica BSC, infere-se que é uma pratica restrita a alguns departamentos na IES X.
No setor pedagdgico, a utilizagédo do BSC contribui para o alinhamento das estratégias da organizag&o e das metas
estabelecidas pelo departamento, tornando-os de facil acesso a todos os colaboradores, conforme explanado por
Kaplan e Norton (1997).

Verifica-se que existem muitas dificuldades no nivel de implantagao das praticas de gestédo de contetdo,
GED e Data Mining. Tais dificuldades podem ser explicadas pelo fato da IES X ter se empenhado na
implementacdo das bases de Tl que estdo diretamente relacionadas com os seus servicos basicos, tanto
administrativos quanto académicos, tais como: e-mails; portais; sistemas de controle; workflows; féruns; etc.

Diante dos resultados apresentados na Tabela 2, verifica-se que o estagio de implantagéo das préaticas
relacionadas a base tecnolégica e funcional na organizagéo pesquisada é ainda incipiente, 0 que demonstra uma
baixa implantagdo de ferramentas de Tl na [ES X.

4.2 Analise do Nivel de Alcance nas Organizagoes das Praticas.

Na anélise do nivel de alcance de cada uma das praticas ou agdes relacionadas a base tecnoldgica e
funcional, conforme Tabela 3, verifica-se que, para 47% dos coordenadores, as praticas e as acgdes relativas a
Ferramentas de colaboragdo (portais, intranets e extranet) possuem poucas iniciativas isoladas dentro da
organizagao ou alguns departamentos usam a pratica. Entretanto, 35,3% dos coordenadores informaram que a
pratica € amplamente disseminada na IES X. Ainda que o nivel de alcance da pratica tenha sido baixo para 47%
dos respondentes, identifica-se ampla disseminag&o na organizag&o. A IES X conta com um portal que integra
sistemas e gerencia o conhecimento e os dados da organizagdo. Como a pesquisa evidenciou pouca aderéncia
por parte dos respondentes, justifica-se a necessidade de maior comunicagéo interna e estimulo para
disseminagéo da pratica.
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Tabela 3: Nivel de alcance de cada uma das praticas ou agdes relacionadas a base tecnoldgica e funcional

) ) ALCANCE

ACAO OU PRATICA 1 2 3 4 N/R
Ferramentas de colaborag&o como portais, intranets e extranets 294 176 59 353 18
Sistemas de workflow 17,6 235 17,6 294 18
Gestéo de contetdo 64,7 118 17,6 0,0 59
Gestao Eletronica de Documentos (GED) 471 176 1.8 11,8 18
Data Warehouse (ferramenta da T para apoio & GC) 471 235 59 11,8 18
Data Mining (ferramenta da T para apoio & GC) 471 294 0,0 11,8 18
Costumer Relationship Management (CRM) 176 353 59 17,6 235
Balanced Scorecard (BSC) 353 59 18 59 412
Decision Suport System (DSS) 294 118 17,6 0,0 412
Enterprise Resource Planning (ERP) 235 17,6 118 59 412
Key Performance Indicator (KPI) 294 118 118 59 412
Médias 353 187 T 107 T 123 230

Fonte: Elaborada pelos autores a partir da aplicacdo do questionario na IES X.

Com relagdo ao alcance da pratica de Sistema de workflow, 47,1% dos coordenadores de curso
informaram que ela é utilizada por muitos departamentos ou estd amplamente disseminada na organizagdo. Com
isto, pode-se inferir que a pratica se apresenta num estagio de alcance significativo. Isso se deve ao fato de a IES
X possuir um departamento especifico para controle da qualidade dos processos operacionais que sao utilizados
pela organizagéo para o desenvolvimento das atividades do Nucleo de Educacéo a Disténcia (NEAD). Desta forma,
verifica-se que a IES X objetiva otimizar os processos por meio de sistema de workflow, formalizando os
procedimentos e melhorando sua aplicagdo, diminuindo o tempo de atendimento e otimizando os tramites
necessarios.

Salienta-se que nas praticas de gestéo de conteudo (76,5%), GED (64,7%), Data Warehouse (70,6%),
Data Mining (76,5%) e CRM (52,9%), existem poucas iniciativas isoladas dentro da organizagdo ou alguns
departamentos usam a pratica.

Ja no alcance da pratica de gestéo de conteldo, o fato de esta prética ter sido identificada pela pesquisa
como se apresentando apenas de maneira isolada para os coordenadores reflete um problema para a IES X. A
pratica é de interesse coletivo no que tange a disseminagdo do conhecimento e a busca de solugbes para
simplificagéo de processos organizacionais. Quando exercida de maneira efetiva, ela proporciona a disseminagao
das melhores praticas, tornando-se um canal de troca de informagdes pertinentes, possibilitando a melhora nos
processos. Desta forma, ao utiliza-la de maneira isolada, a IES X n&o esta fazendo o uso adequado desta pratica,
nao potencializando o seu uso na instituicao.

Quanto ao alcance da CRM, observa-se que ela se apresenta restrita a alguns departamentos da IES X,
como na Diretoria de Relacionamento, que trata diretamente com o cliente. Por ser uma pratica que contribui com
0 marketing de relacionamento com o cliente, torna-se evidente a importancia de sua utilizagdo no setor
pedagogico. Conforme explicitado por Finger e Castro (2004), a pratica personaliza o comportamento
organizacional de acordo com as necessidades do cliente. Por meio da utilizagdo da CRM no setor pedagdgico,
por exemplo, a IES X podera personalizar o atendimento ao aluno, considerando as variaveis de comportamento
levantadas pela pratica CRM e, com isto, pode estreitar o vinculo entre as partes, algo que é relevante
principalmente em se tratando da modalidade de EaD.

Em relagdo a pratica ERP, esta se apresenta de maneira isolada e restrita a alguns departamentos, sendo
pequeno o percentual de coordenadores que a utiliza. Mas apresentaram interesse em adota-la.

Relacionado ao alcance da pratica KPI e considerando que o nivel de informagdes é volumoso nas
organizagdes contemporaneas, a utilizagao de indicadores de desempenho auxilia no gerenciamento e na tomada
de decisdo. Na IES X, a pratica KPI ¢ utilizada para medir o indice de evasdo dos cursos, o percentual de
empréstimo de livros na biblioteca, entre outros. Ou seja, a pratica é utilizada para o planejamento dos cursos. No
entanto, a pesquisa evidenciou que entre os coordenadores de curso a utilizagdo da pratica ainda nao € unanime.
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Os dados da Tabela 3 demonstram que as praticas que possuem o menor nivel de alcance sdo
justamente as praticas com menor grau de implementagéo. Sao estas: gestao de contetido, GED e Data Mining.
Esta informag&o é importante, pois demonstra a necessidade de a IES X investir nestas praticas para melhorar o
suporte a GC organizacional, e ampliar a automagao da gestdo da informagéo, dos aplicativos e das ferramentas
de Tl para captura, difusao e colaboracdo do conhecimento. Ja como resultado positivo, verifica-se que a pratica
que atingiu o maior nivel de alcance foram os sistemas de workflow. Esta pratica é estratégica para a IES X por
permitir o controle da qualidade da informag&o apoiado pela automacgéo do fluxo ou trdmite de documentos e a
instituicdo possui um grande volume de documentos, principalmente por operar na modalidade de EaD. Portanto,
essa pratica possui uma relagdo direta com os servigos basicos desempenhados pela IES X.

De forma geral, observa-se que o alcance aparece, principalmente, como restrito a alguns departamentos
para todas as praticas. No entanto, h iniciativas isoladas presentes em todas as praticas para pelo menos 30%
dos coordenadores de curso.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Como o foco do estudo foi analisar as praticas de GC relacionadas a base tecnoldgica e funcional da IES
X, ap6s andlise dos resultados encontrados, € possivel constatar que o estagio e o alcance das praticas
relacionadas a base tecnolégica funcional na IES X sdo ainda incipientes.

Segundo a analise do estagio de implantagao das praticas relacionadas a base tecnolégica e funcional
apresentada na Tabela 2, 0 estagio atual da IES para os 17 coordenadores tem em média o seguinte perfil: para
27,3% néo existem planos de implantagéo; 20,3% estéo planejadas para o futuro; 15,5% estdo em processo de
implantagé@o; 5,9% j& estdo implantadas; 12,3% estdo implantadas e apresentando resultados relevantes.
Observa-se que 18,7% dos coordenadores ndo responderam sobre estes quesitos. Portanto, percebe-se que o
estagio de implantagdo das praticas relacionadas a base tecnolégica e funcional da IES é ainda incipiente, pois
apenas 18,2% das préticas estdo implementadas e apresentando resultados. Isto significa que as praticas e as
ferramentas de base tecnoldgica ndo estdo dando o devido suporte para a captura, difusdo e colaboragao das
informagdes e dos conhecimentos na instituicio analisada.

Segundo andlise do nivel de alcance nas organizagdes das praticas relacionadas a base tecnologica e
funcional apresentada na Tabela 3, o estagio atual da |IES para os 17 coordenadores tem em média o seguinte
perfil: 35,3% classificam como iniciativas isoladas; 18,7% acreditam que as préticas estdo restritas a alguns
departamentos; 10,7% acreditam que exista utilizagdo das praticas; 12,3% acham que estdo amplamente
disseminadas na IES. Observa-se que 23% dos coordenadores n&o responderam sobre estes quesitos. Nota-se
que o nivel de alcance das praticas relacionadas a base tecnoldgica e funcional da IES é ainda incipiente, pois
apenas 23% das praticas séo utilizadas e disseminadas na |ES, o que significa que as praticas de base tecnolégica
e funcional implantadas na instituigdo ndo estao sendo utilizadas com todo o seu potencial possivel.

Analisando-se as praticas, observa-se que os maiores problemas foram verificados nas mesmas praticas
tanto em relagdo ao nivel de implementagdo quanto ao alcance, o que representa coeréncia com os resultados.
Sao elas: gestdo de contelido, GED e Data Mining. Isso demonstra uma baixa implantagao de ferramentas de Tl
na IES X e necessidade da institui¢do investir nestas praticas para ampliar o suporte & GC organizacional e, com
isto, tornar-se mais competitiva. Tal como foi discutido, para a IES X ser mais competitiva é fundamental que seus
sistemas de informagdes que atuam nos processos, métodos e servigos da IES sejam eficientes e eficazes. As
praticas que apresentaram os principais resultados (sistemas de workflow e o CRM) foram as que estéo
diretamente relacionadas com os servigos basicos da IES X, tanto administrativos quanto académicos. Isto &
relevante, pois demonstra que a IES analisada tem utilizado praticas e ferramentas de GC em base tecnoldgica
que apenas contribuem para a execugéo da sua atividade fim, o que demonstra ampliagdo das possibilidades para
a utilizagao dessas praticas.

Por fim, entende-se que existe necessidade de adogao de planos e estratégias voltadas exclusivamente
para a implementagao da GC pela instituicdo analisada, visando a consolidagdo destas praticas e ao seu uso em
toda a sua potencialidade. Para trabalhos futuros, verifica-se a possibilidade de realizar uma anélise comparativa
entre o nivel de implementagéo e alcance das praticas de GC relacionadas a base tecnoldgica e funcional da IES
X com a de outras IES.
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