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RESUMO

As organizacbes voltadas para o futuro estdo cazanvais preocupadas em manter e
controlar seus ativos intangiveis que atuam conentag catalizadores de competitividade e
consequente lucratividade, e com isso pesquisae saofestao do conhecimento passam a ser
objeto de grande interesse destas organizacGesnbliferente a esta realidade empresas sem
fins lucrativos buscam da mesma forma métodos tensés de controle de seus ativos
intangiveis principalmente no que tange o conheticmkumano e o aprendizado interativo e
continuo para garantir efetividade de seus prosessustentabilidade operacional. Assim o
conhecimento humano deve fazer parte de todo @agiratégias das empresas de qualquer
modalidade. Neste contexto o trabalho tem por iMojeapresentar uma proposta de
indicadores de desempenho para acompanhar a gistéonhecimento de instituicbes de
ensino superior.

Palavras-chave Gestéo do Conhecimento. Indicadores. Institudg&nsino Superior.
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1.INTRODUCAO

A crescente competitividade no mundo dos negociosfivada principalmente pela
globalizagdo da economia mundial e a revolucdootégita, principalmente a partir da
década de 90, € uma caracteristica ambiental ggensalautores denominam “Era da
Informacgdo”. Neste novo ambiente competitivo e rduia observa-se uma busca acelerada
por métodos, modelos e ferramentas que conduzamyasizacdes a exceléncia de seus bens
e Servicos.

Embora atualmente a Era da Informacdo ou Socied@ad@nhecimento tenha caracteristicas
dominantes no cenario empresarial globalizadoaanetustrial ainda tem forte influéncia no
panorama organizacional contemporaneo, quando @gdor de sistemas de avaliacao
financeira, que consideram apenas o0s ativos tasgi@no contabilizidveis. Os ativos
tangiveis sdo palpaveis e determinados com precisfno o salario dos empregados e a
despesa com a energia. Entretanto, profundas roaciiies vém determinando uma série de
novas evidéncias econdmicas, organizacionais, gsiofiais e sociais, sinalizando para a
importancia financeira de ativos intangiveis.

Os ativos intangiveis tém sido considerados, cresoeente, 0s grandes trunfos da atualidade
para as empresas com ou sem fins lucrativos. Endgotiferenciem dos bens materiais por
nao serem esgotaveis e ndo palpaveis, requereradaquado gerenciamento, uma vez que
se constituem de uma crescente parcela dos a@sogrdanizacdes. Os ativos intangiveis tém
grande valor ao longo do tempo, caracterizandas®aim recurso de longo prazo, de dificil
medi¢cdo, mas que nao deixa de ser lembrado nos mosnege negociacao da venda de uma
empresa, 0 que representa um paradoxo contabillBBY/E98; EDVINSSON e MALONE,
1998).

Considerando estes aspectos este trabalho iraeapgesuma proposta de indicadores de
desempenho para monitorar a gestao do conhecirdentma instituicdo de ensino superior.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa bibliografica constitui a principal fentde formacdo do arcabouco teorico
necessario para suportar o desenvolvimento do itnjde indicadores de desempenho
proposto por este trabalho, através do estudosteara uma instituicdo de ensino superior. A
escolha de uma instituicdo de ensino superior @s@epara a realizacdo desta pesquisa foi
intencional em fungdo da facilidade de acesso aados] considerando o exercicio
profissional de um dos autores nesta instituic@mf@me Yin (2001), os estudos de caso tém
por objetivo pesquisar eventos que ainda sao deecmos ou que necessitam de uma melhor
compreensao. O autor afirma que esta modalidageesiguisa € ideal quando o pesquisador
tem pouco controle sobre os eventos e precisamdspguestdes do tipo “como” e “por que”,
e quando o foco da pesquisa se encontra em fen@nmeseridos em algum contexto da vida
real.

Em relacdo aos procedimentos de coleta e andlselados empregados na instituicdo de
ensino superior, efetuou-se um exame dos documeristentes bem como entrevistas néo
estruturadas com os dirigentes da instituicdo. peggncia profissional acumulada por um
dos autores nesta instituicdo durante varios daogem foi uma fonte importante de dados
para o desenvolvimento do estudo de caso.

Considerando a estrutura do trabalho, inicialmeh$eute-se o conceito e a evolugéo da
medicdo do desempenho empresarial. Em seguida aberd conhecimento como ativo
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intangivel nas organizacfes, a gestdo do conhetnmeemlguns métodos de avaliacdo da
gestdo do conhecimento. Apds estas consideracGesake apresenta-se a proposta de
indicadores de desempenho e sua aplicacdo em stitaigéio de ensino superior.

3. OS SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Historicamente, ao se buscar relatos sobre a agédiz de sistemas de medicdo de
desempenho, chega-se a conclusdo de que estamasispwdem remontar as profundas
origens da humanidade. Sa (1999), ao se refenaacdmento dos registros contabeis, afirma
que tais registros foram impulsionados pelo aumeont@omércio em diversas civilizacdes
como: sumerios, babilénios, egipcios, gregos e noma

Pode-se considerar que os sistemas de medicdoseenplenho foram impulsionados no
inicio de 1900, através do aprimoramento da cdidade de custos, com a finalidade de se
emitir relatorios financeiros para a comunidademd. Kaplan e Norton (1997) afirmam que
na Revolucdo Industrial, as grandes corporacdesetior téxtil, ferroviario, siderurgico,
industrial e varejista, desenvolveram algumas ig0ga na medicdo de desempenho
financeiro, que exerceram um papel vital em seacorento. Dearden (1969) ressalta que
indicadores de desempenho como Retorno sobre ostimento (ROI), o orgcamento
operacional, e o orcamento de caixa, foram fundgaisepara o grande sucesso de empresas
fundadas no inicio do século XX, como DuPont e agés Motors.

A década de 90 marcou as crescentes criticas atmnas de medicdo de desempenho
tradicionais com enfoque puramente em indicadareseiros. A grande motivagcéo para

estas criticas tém sido principalmente as mudaagdsentais ocorridas principalmente apés
a segunda guerra mundial. Observa-se que na maite do século XX os sistemas de

medicdo de desempenho tradicionais funcionavam emamnbiente estavel de produtos

maduros e poucas mudancas tecnoldgicas. JohnsoapankK(1997) argumentam que o

desenvolvimento dos sistemas de medicéo tradigom@drreu até cerca de 1925, onde o0s
procedimentos de contabilidade utilizados até enfaaiam parte do orcamento das

organizacdes como: custos padronizados, precasulgdréncia, modelo de retorno sobre o
investimento DuPont, etc.

Apoés a segunda guerra mundial, o avanco tecnoldgioocrescimento e desenvolvimento
industrial, tornaram as organizacfes mais complefasovo cenario competitivo e a
complexidade organizacional criaram novas demanales sistemas de medicdo de
desempenho tradicionais. As medidas financeiraetisgh os resultados de decisdes ja
tomadas, mas deixavam a desejar ao fornecer umentagéo adequada para o
desenvolvimento estratégico de longo prazo. Deesaaf pesquisadores organizacionais
desenvolveram metodologias e ferramentas para uhomgerenciamento das organizacoes,
como: movimento da qualidade (TQC, TQM), o modkkizen de melhoria continyaa
filosofia JIT @ust in Time) de producdo enxuta, a reengenharia de processyesst@o do
conhecimento, etc. (OLVE, 2001).

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

» Deixam passar algumas medidas; ja que os relatinasceiros sdo usualmente
fechados mensalmente, ao passo que existem deqisdasio tomadas em um ou dois
meses prioritarios. Os resultados financeiros &doalgumas vezes, muito velhos para
serem uteis;
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» Tentam quantificar o desempenho e outros esforeamelhoria somente em termos
financeiros. Muitos destes esfor¢os sdo de difi@hsuracédo possuindo significantes
impactos no sucesso global, como reducédo de temfdaelidade ao esquema de
producao;

* Possuem um formato predeterminado. Todo registifieXivel e ignora o fato de que
cada departamento ou agente tem suas Unicas eagrépracteristicas, prioridades e
contribuigdes.

Outras criticas apresentadas as limitagcbes doensst tradicionais de medicdo de
desempenho sé&o apresentadas por Neely (1998):

» Focam em resultados de curto prazo;

« Faltam informacdes relacionadas a qualidade, emteeflexibilidade, além de nao
apresentarem um foco estratégico;

» Encorajam otimizagfes locais, por exemplo, prodegiogues para manter maquinas
e operadores produtivos;

* Incentiva pouco as inovacoes, ao invés de buscidnonae continuamente;

* N&o conseguem traduzir métricas sobre o foco nenteli e desempenho da
concorréncia.

Para atender as novas exigéncias do novo ambigeeaional denominado “Era da
Informacao”, diferentes modelos de avaliacdo deempgnho foram desenvolvidos
objetivando identificar medidas ndo financeiragiditpara o melhor conhecimento das
operacbes das empresas. Além disso, surgiu a mEmssde desenvolver sistemas
estratégicos de mensuracdo mais abrangentes, amdprelo medidas financeiras e néo
financeiras e capazes de se alinhar com as met@dégicas e medir seu progresso em
relacao a elas (PACE, BASSO E SILVA, 2003).

Na era da informacédo ou sociedade do conhecimentatigos intangiveis recebem maior

atencdo, pois estes representam um valor subdtas@sa organizagcbes modernas. Os
intangiveis que interessam ao ambiente organizakicapesar de serem considerados
invisiveis, sdo discernidos com muita facilidadese classificam em trés grupos: a

competéncia do funcionario, a estrutura interna estautura externa da organizacdo. A

competéncia diz respeito a escolaridade e a exp@i@&lo funcionario; a estrutura interna

trata da estrutura legal, os sistemas manuais erénga das organizacdes; e a estrutura
externa, as marcas e as relacoes com os cliefaaseeedores (SVEIBY, 1998).

4. O CONHECIMENTO HUMANO COMO ATIVO INTANGIVEL

Inserido na categoria de competéncia do funcionari@onhecimento humano é o mais
primitivo dos intangiveis, pois em toda a trajetdia humanidade se tentou domina-lo. E
também considerado o intangivel mais importantes, ip&o é propriedade de mais ninguém, a
nao ser daquele que o possui. Os individuos s&sidmyados os agentes multiplicadores de
intangiveis nas organiza¢fes, uma vez que tém acickle de gerar novas idéias, que
surgem a partir das experiéncias, da comunicacde mferéncias dirigidas ao individuo,
caracterizando a relevancia do conhecimento ng@ersa organizacional (SVEIBY, 1998;
TERRA, 2000).

O conhecimento, ogonnaissance na lingua francesa, significa “nascer com” e iifsua
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pertinéncia ao ser humano, sujeito do processo,éqdetado desde o seu nascimento da
capacidade de extrair informacdes da realidadeessadas a formacdo de uma nova
compreensao. Complementarmente, é considerado oedimensionavel, por depender de
perspectiva pessoal e de ambiente, e tem o podé@eltacédo, pois desprende o homem de
todas as amarracdes sociais, geograficas e tetredogxercendo um alcance significativo
no processo de satisfacdo pela vida e na realizdei@o Seu comportamento é passivel de
uma relacdo proporcionalmente direta com o temg@cterizando-o como histérico; e como
social, por ser possivel o seu compartilhamentm ae pessoas. O tempo e 0 processo de
compartilhamento sado duas variaveis determinargegsbbrizacdo do conhecimento. Com o
passar do tempo e com o seu compartilhamento, beconento se valoriza. Seu carater
social embasa a premissa do potencial sinérgi¢otdédade de conhecimentos ser maior que
a soma dos conhecimentos individuais (SVEIBY, 1998)

O conhecimento comecou a ser considerado, pelowetstas do século XVIII, como um
recurso contabilizavel, acompanhando as caradtadsinerentes dos recursos financeiros,
que podem ser adquiridos, produzidos e armazen&tiso 0 mais nobre recurso de poder
gerencial, o conhecimento, na nova perspectiva Geoma, € responsavel pelo bom
funcionamento e crescimento da engrenagem orgammedc ultrapassando o aspecto
mecanicista dos procedimentos organizacionais daseaa informacgdo. No entanto, o
conhecimento é constituido por dados, pela fé,spetstumes e pelos valores de quem o
detém (DRUCKER, 1997).

De acordo com Sveiby (1998) o conhecimento do geramo vem se comportando de forma
escalar, confirmando que cada vez mais em espaci@smgbos menores o0 ser humano precisa
aprender, evidenciando um processo de aceleracaprdadizagem, o conhecimento sofreu
um aumento no decorrer dos tempos:

* De 1950 a 1980 o conhecimento humano aumentouopangdo de dois;

* De 1980 a 1990, dez anos corridos, 0 aumento p@geama mesma proporcao;
* De 1990 a 1994, também dobrou;

« De 1994 a 2002, ou seja, em 0ito anos, estima-seumnmento de dezesseis vezes.

Dessa forma o conhecimento é visto como forma feesivéncia e de competitividade das
organizacdes contemporaneas e precisa ser cuidaidido, compartilhado e reinventado.
Mas apesar desta abordagem organizacional, o gmais construcdo do conhecimento
continua tendo como seu embrido o ser humano, odiestas suas emocodes, aspiracoes,
esperancas e intengbes (SVEIBY 1998).

Com isso os autores concluem que o conhecimentoodjanto de valores, informacfes de
contexto, criatividade e experiéncias acumuladéssdencionarios, criado por um fluxo de
informacdes. Dessa forma a organizacdo deve prigparcos meios e contextos favoraveis
para o aprimoramento do conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento perdeeparado em:

* Conhecimento tacito — é aquele nao formalizadocesmiito em algum lugar, como as
habilidades pessoais, percepcdes, experiénciasudames. Apresentam alto grau de
subjetividade tornando dificil o processo de trasséo e compartilhamento;

» Conhecimento explicito — ao contrario, € aquelenfdizado, registrado ou expresso
em palavras ou numeros. Podem ser facilmente caadws ou compartilhados com
todos de forma padronizada.
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Stewart (1997) valoriza o conhecimento na orgaddaga medida em que 0 equipara ao
capital financeiro, difundindo o termo capital ietgual. O autor apresentou o termo capital
intelectual como a soma do conhecimento de todosmaresa, considerando a riqueza da
empresa como produto do conhecimento, ndo apenasodbecimento cientifico e
tecnoldégico, mas também da noticia, diversdo, cacagéo e servico.

5 A GESTAO DO CONHECIMENTO E DO CAPITAL INTELECTUAL

Os termos gestdo do conhecimento, capital intedéetinteligéncia competitiva, surgem com
o efeito da globalizag&o, evolugéo tecnoldgicafenoda era industrial, com o objetivo de
administrar coerentemente a utilizacéo, criacas®ethinacdo do conhecimento, levando em
consideragao que este se tornou um recurso vitalgsaorganizacoes.

Joia (2001) afirma que o conhecimento é algo irnteahgmas pode ser medido, e 0s mercados
fazem isso quando avaliam as acbes de algumas samspbaseadas no conhecimento, com
valor bem acima do registrado em seus livros c@mabm exemplo destas afirmacdes pode
ser visualizado no quadro 1:

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

Quadro 1 — Valores de Mercado / Contabil
Fonte: Stewart (199%apud JOIA, 2001, p.55).

Observa-se no Quadro 1, que o mercado percebe lomintangivel muito maior na empresa
Microsoft do que na empresa IBM, isto ocorre de\adovalor de mercado ser composto pelo
valor contabil mais o valor do capital intelectual.

Ao se analisar a literatura sobre a gestdo do comieeto e do capital intelectual, nota-se que
as pesquisas nesta area, de acordo com a persgpaittal, tiveram inicio a partir da década
de 90, destacando-se as pesquisas de Nonaka e chak@®97), Stewart (1997),
Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1997) e Tere®(2.

Edvinsson e Malone (1998) afirmam que a gestdo almecimento compreende em sua
acepcao mais atual o capital intelectual. Olve 20@emonstra que ha sinais de que o
mercado esta ficando inclinado a atribuir valocapital intelectual, € o caso do aumento dos
investimentos em empresas sem “ativo tangivel tedomo empresas de servicos e
tecnologias de informacgéo.

Como consequéncia desta valorizacdo do conhecinmast@rganizacdes, a sua gestao esta
emergindo como uma pratica gerencial, tendo ena gk a tecnologia vem avancando de
forma mais rapida do que a capacidade de gest@oriNel no mundo (RODRIGUES,
ANTUNES E DUTRA, 2003). Nonaka e Takeuchi (1997)eacentam que a viabilidade de
administrar o conhecimento nas organizacdes depeladgyestdo de informacbes. A
informac&o com qualidade proporciona novos pongogista para a interpretacao de eventos
ou objetos, tornando visiveis significados antessineis.

Com isso os autores concluem que o conhecimentoadjanto de valores, informacfes de
contexto, criatividade e experiéncias acumuladéssdencionarios, criado por um fluxo de
informacgBes. Dessa forma a organizacdo deve prioparcos meios e contextos favoraveis
para o aprimoramento do conhecimento.

Para Stewart (1997) a tarefa econdmica mais impiertzos individuos de uma organizagéo é
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administrar o capital intelectual, ou seja, en@mtarmazenar, compartilhar e vender estes
ativos intangiveis. O autor defende que a gestaaapital intelectual deve envolver a
cooperacao e o aprendizado de forma coletiva edprama metodologia clara e didatica para
avaliar o capital intelectual, baseada em quatopag: medidas do todo; medidas do capital
humano; medidas do capital estrutural; e medidasagial de clientes;

Sveiby (1998) discute a gestdo do capital inteldgbor meio da competéncia das pessoas,
dividindo-as em cinco elementos mutuamente depeestenconhecimento explicito,
habilidades, experiéncias, julgamento de valorde social. O autor enfatiza a avaliagao dos
ativos intangiveis, propondo um conjunto de indicad de desempenho através de um
modelo que recebe 0 nome de Monitor de Ativos lyitais, conforme o quadro 2:

Monitor de Ativos Intangiveis
Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa
Indicadores de crescimento e | Indicadores de crescimento e | Indicadores de crescimento e
renovacao renovacao renovacao
Indicadores de eficiéncia Indicadores de eficiéncia Indicadores de eficiéncia
Indicadores de estabilidade Indicadores de esiabliti Indicadores de estabilidade

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

Outra abordagem de grande importancia na literaobre a gestdao do conhecimento e do
capital intelectual é proposta por Edvinsson e keld1998), através do seu modelo
denominado Navegador do Capital Intelectual Skaradgsenvolvido especialmente para a
empresa de seguros sueca Skandia. Conforme ONg(2@0 empresa Skandia €

frequentemente citada na literatura como pioneirarea de capital intelectual.

Considerando a importancia da medicdo do desempearhorelacdo a gestdo do
conhecimento e do capital intelectual conforme dwestra a literatura, o préximo topico
apresenta uma proposta de indicadores de desempgeEmwhouma instituicdo de ensino
superior, com base na adaptacdo dos modelos af@@sepor Stewart (1997), Edvinsson e
Malone(1998) e Sveiby (1998).

6. PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO PARA UMA INSTITUICAO
DE ENSINO SUPERIOR

Inicialmente é necessaria uma breve apresentaci#stitaicdo de ensino superior que serviu
de suporte para o desenvolvimento do conjunto dieadores de desempenho para avaliar a
gestdao do conhecimento. Em seguida apresenta-sedelanestruturado de indicadores de
desempenho para a gestdo do conhecimento propostsegbaseia nas trés perspectivas da
gestdo do conhecimento discutidas na literatugatatehumano; capital estrutural; e capital
de clientes.

A instituicdo de ensino superior utilizada nestaqoésa teve sua fundacgdo estatutaria no ano
de 1998, iniciando suas atividades educacionais gora sala de aula para o curso de
administracdo em marco do ano 2000, em um prédioiaipal cedido pela prefeitura
municipal. Transferiu-se para sede prépria em datemte 2001, onde conta com uma 6tima
infraestrutura para o atendimento de aproximadan2A00 académicos, distribuidos nos
cursos de Administracdo com Habilitacdo em AndliseSistema e Pedagogia Licenciatura
Plena com as Habilitacbes de Administracdo Eseotarientacdes Educacionais.

Atualmente o Unico instrumento disponivel pelaiingo para medir o seu desempenho € a
avaliagdo institucional realizada anualmente com dogentes, funcionarios técnico-
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administrativos e discentes. A avaliacdo institnaloé um instrumento de medicdo de
desempenho proposto pelo projeto SINAES do MEC ris#rio da Educacao para todas as
instituicdes de ensino superior. A Faculdade UniesSarandi criou uma comissao propria de
avaliacdo, denominada CPA, para elaborar um camjdatindicadores de desempenho para
esta finalidade. A seguir demonstram-se as dimensieliadas pelos indicadores de
desempenho propostos: qualidade do ensino; qualidadesquisa; qualidade da extenséo;
qualidade das politicas de atendimento aos eseglanjualidade da pratica de
responsabilidade social; qualidade da comunicacdm @ sociedade; qualidade da
organizacao e gestdo da instituicdo; qualidadefdaestrutura fisica; qualidade das politicas
de recursos humanos; e sustentabilidade financeira;

Observa-se que as dimensdes de indicadores pertesica avaliacdo institucional da
instituicdo em estudo enfocam principalmente aidadé do servigo prestado pela instituicao
a comunidade, mas deixam a desejar quando sel&ateaaliar a gestdo do conhecimento e do
capital intelectual, ou seja, os ativos intangiwisnstituicdo. Por isso 0 modelo estruturado
de indicadores de desempenho para a gestdo doctoenéo proposto, se baseia nas trés
perspectivas da gestdo do conhecimento discutidaBtaratura: capital humano; capital
estrutural; e capital de clientes. Este modeloaseila no monitor de gestdo do conhecimento
fruto da reflexdo tedrica e comparagdo dos modalpesentados por Stewart (1997),
Edvinsson e Malone(1998) e Sveiby (1998).

Os indicadores propostos estdo agrupados em: Chipitaano, Capital Estrutural e Capital
de Clientes ou Capital de Relacionamentos. Dengsted agrupamentos sugeridos pelos
autores, desdobram-se duas dimensodes: crescimegniovacao; Eficiéncia e Estabilidade. O
quadro 3 apresenta uma proposta de indicadoresnpaméorar a gestdo do conhecimento
para a Faculdade Unissa de Sarandi.

1- Capital humano 2-Capital estrutural 3-Capital de
relacionamentos

Crescimento e

Crescimento e Crescimento e Renovacéao

Renovacéo

Renovacgao

Tempo de Profissédo

Investimento na estruturariate

NuUmero de académicos

Nivel de Escolaridade

Investimento em sistema de
processamento de informacdes

Superavit por académicos

Custo de treinamento e
educacao per capita

Sugestdes feitagrsus sugestdes
implantadas

Rotatividade de
competéncia

Tempo de treinamento no
ano

Eficiéncia

Eficiéncia

Eficiéncia

Proporcéo de
profissionais na empresg

Proporc¢éo pessoal de suporte

indice de acadérico
satisfeitos

Habilidades dos Académicos  Atendidos  pg Receita anual por
funcionarios valorizadas pessoal de suporte académicos
pelos académicos
Conhecimento dos funcionarig
em informatica
Estabilidade Estabilidade Estabilidade
Média etaria Idade da organizacéo

Tempo de servico

Rotatividade do pessoal de
suporte

Frequéncia de retornos para
continuidade de estudos

Taxa de rotatividade de
funcionarios

Taxa de novatos

Quadro 3 — Propostas para a Gestdo do Capital Intettual e do Conhecimento
Fonte: Elaboragéo propria.
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Os indicadores relacionados no quadro 4 podem skrones detalhados conforme os itens a
sequir:
1. Tempo de profissdo — se refere ao tempo médio alesgdio dos colaboradores da
Faculdade Unissa de Sarandi,

2. Nivel de escolaridade — a escolaridade é menswladaeguinte forma: (1) primeiro
grau, (2) segundo grau, (3) terceiro grau;

3. Custo de treinamento e educacdo per capita — +efer@o valor gasto total da
instituicéo e treinamento divido pelo total de boladores;

4. Rotatividade — refere-se a rotatividade da comp&éngue estad relacionada ao
percentual de substituicdo dos profissionais neunsio;

5. Tempo de treinamento no ano — refere-se as médidmd anuais que os funcionarios
se dedicam a aperfeicoamento profissional;

6. Proporcdo de profissionais na empresa obtido eagdelao total de funcionarios da
instituicao;

7. Habilidades dos funcionarios valorizadas pelos @técbs - analisado a partir de uma
pesquisa direcionada, questionando-se (1) agilidacsendimento, (2) conhecimento
das normas da instituicéo, (3) cordialidade e p&tdéno trato com os académicos;

8. Média etaria - idade média dos funcionarios;
9. Tempo de servico - de anos de dedicacdo a empresa;

10. Taxa de rotatividade de funcionarios — refere-geantidade de rescisdes de contrato
de trabalho no ano;

11.Investimento na estrutura interna — refere-se amgntual da receita total destinada a
novos métodos ou sistemas, banco de dados, mamaisdes de qualidade,
propagandas, design;

12.Investimento em sistema de processamento de inf@esa— refere-se ao percentual
sobre a receita total investido em sistemas e kegias de informacao;

13. Sugestdes feitas versus sugestdes implantadasre-ssf a propor¢cédo de sugestdes dos
funcionarios e académicos implantadas;

14.Proporcdo de pessoal de suporte — refere-se aidm@atde funcionarios a dedicar
suporte aos sistemas de informacao;

15. Académicos Atendidos por pessoal de suporte —erstera proporcao de pessoal para
dar suporte as necessidades por académicos;

16.Conhecimento dos funciondrios em informéatica — reef®® a uma escala de
mensuracdo: totalmente insatisfatorio, insatisi@tor satisfatorio; totalmente
satisfatorio;

17.1dade da organizacao — refere-se ao tempo de msistéa organizacao;

18. Rotatividade do pessoal de suporte — refere-segomao de substituicdo em relacdo
ao total de funcionarios;

19.NUmero de académicos: refere-se ao niumero de acaeatendidos no ano;
20. Superavit por académicos — refere-se a lucratiegent académico;

21.indice de académicos satisfeitos — refere-se sfaglio dos académicos em fazer parte
da instituicdo, considerando a escala: totalmemsatisfatorio; insatisfatorio;
satisfatorio; totalmente insatisfatorio. Este iedieve ser apurado através de pesquisa
com os académicos;
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22.Receita anual por académicos — Receita bruta delniualmente das mensalidades
dos académicos;

23.Frequéncia de retornos para continuidade de estudadere-se ao percentual de
académicos que retornam a instituicdo para reabimasos de pos-graduacdo ou
extensdo apos o término do curso de graduacao.

Para a implantacdo do modelo proposto de indicaddeedesempenho se faz necessario
descrever um plano de acao que dever ser conetiiypdrtir das seguintes atividades:

1. Reunido com os dirigentes da instituicdo para eptasdo e aprovacdo dos
indicadores propostos;

2. Constituicdo de uma equipe multifuncional para cairdo projeto de gestdo do
conhecimento como base nos indicadores propostos;

3. Realizar uma reunido de conscientizacéo sobre artanzia das atividades de gestéao
do conhecimento e sobre os indicadores propostos;

4. Identificar as fontes de informagdes para a medd@aesempenho com base nos
indicadores propostos (sistemas informatizadosydide registros, arquivos em papel,
jornais e revistas especializadas, pesquisas destimgy, etc.);

5. Identificar os responsaveis que irdo medir e amatiada indicador proposto;

6. Desenvolver um cronograma para a realizacdo da cAwdianalise, parecer e
discussao dos resultados;

7. Estabelecer estratégias de melhoria dos resulidelasada indicador com base nos
pareceres emitidos pelos membros da equipe mudidnal.

7. CONCLUSAO

Com este trabalho foi possivel identificar a im@odia da evolucéo dos sistemas de medicao
de desempenho, frente as drasticas mudancas aaibieqie caracterizam a era da
informacdo ou sociedade do conhecimento, para aiciwdios ativos intangiveis das
organizacdes e com isso promover uma efetiva gest&@onhecimento.

Foi possivel identificar através do referencial ritad apresentado que a gestdo do
conhecimento resulta na melhoria dos resultadesi¢giros e ndo financeiros, possibilitando
a avaliacao dos ativos tangiveis e intangiveisangado o desenvolvimento, o crescimento e
a sobrevivéncia das organizagoes.

A principal contribuicdo pratica deste trabalhodaapresentacdo de um conjunto estruturado
de indicadores de desempenho para o monitoramen@gestdo do conhecimento de uma
instituicdo de ensino superior, bem como um plaaoaddo para implementacdo destes
indicadores.

As limitacdes de um trabalho desta natureza gerdbmge enquadram no fator tempo. Pois
para um trabalho mais aprofundado de gestdo doeconénto em instituicbes de ensino
superior € necessario uma pesquisa de campo eas onstituicbes concorrentes, a fim de
buscar parametros de competitividade e identificaigioportunidades em relacao ao capital
humano, capital estrutural e capital de relaciomame

Sugere-se também como possibilidade de traballtosfuo desenvolvimento de um sistema
de informacaogpftware) que possa dar suporte ao monitoramento dos haliea propostos
por este trabalho para garantir uma efetiva gektamnhecimento da instituig&o.
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