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RESUMO

Novos ativos, juntamente com novas tecnologiascés$as ao conhecimento, estdo sendo vistos
como forma de agregar valor as entidades. Com wisersos métodos tém sido elaborados na
tentativa de apresentar aos gestores, entre estesiversitarios, um modelo de avaliagdo que
considere todos os aspectos relevantes de umazagan, como o Capital intelectual. Neste contexto
questiona-se: as informacdes desejadas pelos gesiurersitarios, no que se refere aos indicadores
de desempenho para gestdo estratégica do capilatinal estdo presentes nos demonstrativos da
universidade? Este trabalho tem por objetivo gémaestigar, sob a perspectiva dalanced
Scorecard (BSCxomo tem ocorrido a gestéo estratégica do capitzkictual e a percepgao dos
gestores a respeito da eficacia dos instrumen®sligpdem para apoiar suas decisdes no que tange ao
aprendizado e crescimento no ambiente universit@rimesmo justifica-se a partir da conscientiza¢ao
de que modelos de gestao estratégica do capieéddtial séo frutos da nova realidade anunciada pel
sociedade do conhecimento. Quanto aos objetives@upsa se caracteriza como exploratoria; quanto
aos procedimentos, pesquisa bibliogréfica; e quarioordagem do problema, pesquisa qualitativa e
quantitativa. O universo da pesquisa constituides61 gestores de uma Universidade brasileira tendo
como amostra 24 destes. Conclui-se, por fim, gistesr atualmente diversos aspectos inerentes ao
Balanced Scorecar(BSC), reconhecidos como fundamentais pelos gestiarénstituicdo de Ensino
Superior estudada, 0s quais sdo pouco desenvolvidngo constam nos relatérios da Instituicéo.
Neste sentido, faz-se necessaria a elaboracadlidadores e os aprimoramentos dos ja existentes,
pela instituicdo no intuito de uma explicitacdoe @mbasamento coerente para 0s gestores.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard (BSAydicadores de desempenho; Capital
Intelectual

ABSTRACT

New rights and technologies together with knowledgebeing seen as ways to gather value to the
companies. As a result, different methods have beefed in the attempt to give the managers,
among them university managers and supervisorgdehof evaluation that considers all the relevant
aspects of a company, such as the intellectualata@ine question, then, rises: is the information
wanted by the university managers inserted in thelbpment of the university, concerning the
performance indicators for strategic managemettiefntellectual capital? This paper has as it$ goa
the investigation of the level of information desirfor the strategic management of the intellectual
capital, under the perspective of the Balancedepawd (BSC); how the strategic management of the
intellectual capital has been happening; and th@ager's perception of the efficacy of the
instruments that they have available to suppoit ttexisions regarding learning and growth within
college environment. This paper was written duthéoneed of showing that the models of strategic
management of the intellectual capital are resiltee new reality announced by the “knowledge
society”. Concerning its goals, the research isadtarized as exploratory; according to its prodess

is a bibliographic research; and concerning theblpro’s approach it is a quantity and quality
research. The universe researched is composedmébagers of a Brazilian university from which

24 were observed. It can be concluded from theystuat nowadays there are many different essential
aspects of the Balanced Scorecard (BSC) takeruagmktby the managers of the university studied,
which are little developed or not included in theports of the institution. In this sense, the
improvement of indexes and enhancements of theselteady exist become something necessary to
for the institution in order to achieve coherergart to the managers.

KEY WORDS: Balanced Scorecard (BSQerformance indexes; Intellectual Capital
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1 INTRODUCAO

Mudancas de mercado vém proporcionando aos indigidoovacdes em diversas
areas do conhecimento. Essas modificacdes se dasgagos de tempo cada vez menores
levando as organizagfes a primarem pela excel@octeabalho humano. O ambiente, onde
surgem os empreendimentos, passa por transformded@smho social e cultural, que por sua
vez impactam no processo de gestdo e aparecemditerencial de competitividade. Novos
ativos, juntamente com novas tecnologias, assaciadaconhecimento, estdo sendo vistos
como forma de agregar valor as organizagoes.

Beurenet al.(2003) afirmam que o principal agente transformatbs bens e servigos
nao sao os ativos comumente encontrados nas deagiies contabeis, independente de
guais sejam, e sim um ativo, ainda pouco discutm@mbito da contabilidade, mas que esta
se transformando num dos principais fatores deagamt competitiva para as empresas, que é
o capital intelectual. Este capital refere-se ahesimentos acumulados pelas pessoas,
projetos, relacionamentos, entre outros, sendmidefipor Jdia (2001) como a soma de
capital estrutural e humano, ou seja, a capaciddeleproporcionar valor e criar,
continuamente.

Os estudos sobre o capital intelectual surgirammezados dos anos 90, sob efeitos
econbmicos causados por elementos que até entd@rado contemplados no ambiente
organizacional.

Segundo Paiva (2007), para utilizar toda sua cdpdei intelectual, a gestdo
empresarial empreende acdes para gerenciar e ¢bsanwovos elementos intelectuais, que
sdo responsaveis pela agregacdo de valor. Essesngtes se propdem a contribuir para
alavancar o potencial cognitivo presente nas orggdes, que por sua vez, buscam uma
gestdo estratégica dos recursos baseadas no coehexi visto que, a sobrevivéncia e o
desenvolvimento organizacional residem nesses alesie

Nesse ambiente destacam-se as universidades querd® com Cunha (2007) sao “a
chave para a competitividade nacional, apresentasedoomo papel essencial para a
emergente sociedade do conhecimento [...] posswbgiiivos como preparar profissionais
para as carreiras de base intelectual, cientiftéargca.”

Tendo como funcdo a construcdo do saber, os gesioieersitarios buscam solucdes
de ordem pratica. Diante disso a gestdo do captilkbctual apresenta-se como desafio que
reitores, diretores de centros e chefes de depamntandesejam desmistificar.

A Lei brasileira de Diretrizes e Bases - LDB (1998) seu Art. 52 define as
universidades, como:
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instituicdes pluridisciplinares de formagao dos djoa profissionais de
nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de domioultivo do saber
humano, que se caracterizam por:

| - producao intelectual institucionalizada medant estudo sistematico
dos temas e problemas relevantes, tanto do pontastee cientifico e

cultural, quanto regional, e nacional; [...]

Trata-se, portanto, de uma instituicdo que temopjetivos ensinar valores de vida e
ajudar as pessoas a irem além do conhecimentasj@mbe. Assim, estas Instituicdes buscam
ajudar a entender o mundo, a compreender os fad®rna como Sao expressos e sinalizar
conhecimentos.

As mudancgas ambientais que enfocam desenvolvimsrsi@mas e forma de gerir,
refletem-se sobre as decisdes tomadas pelos gesttas universidades acerca do
conhecimento gerado nesses ambientes. Neste sadidmstores necessitam de suporte
informacional adequado a natureza do objeto déigest capital intelectual. Espera-se dos
tomadores de decisdo ndo apenas promover a gedm;amnhecimento, mas geri-lo,
alicercando-se em indicadores de desempenho guecton informacdes relevantes sobre o
objeto de gestdo. Assim, questiona-se: as inforesmagésejadas pelos gestores universitarios,
no que se refere aos indicadores de desempenhgestéa estratégica do capital intelectual
estdo presentes nos demonstrativos das universitlade

Procurando responder este questionamento, o peegstitdo tem como objetivo
investigar, sob a perspectiva @&alanced Scorecard (BSCy¢pmo tem ocorrido a gestao
estratégica do capital intelectual e a percepcd® gistores a respeito da eficacia dos
instrumentos que dispdem para apoiar suas decisbegue tange ao aprendizado e
crescimento no ambiente universitario

Esse trabalho se justifica a partir da consciegligade que modelos de gestao
estratégica do capital intelectual sdo frutos deanealidade anunciada pela sociedade do
conhecimento. A preocupac¢ao com desempenho uridréwse observada em vérias partes do
mundo, a exemplo da Espanha, onde em marco def@D@ublicado, em Madrid, dibro
blanco de los costes em las universidagesacterizado como uma colaboragdo do Comité
Cientifico Académico de la Oficina de Cooperacionivérsitaria — OCU, composto por
membros com experiéncia em docéncia e gestao siard, que contempla: &jodelo de
contabilidad analitica para universidadesh) El proceso de formacién del coste:
relacionesentre agregados contabley Indicadores de gestion en universidaded El
cuadro de mando integral y la gestion universitagatre outros.

Percebe-se a tentativa de apresentar um modeloest&og considerando que a
elaboracdo e selecédo de indicadores que represesgaaspectos significativos de uma
atividade, programa e servico, ndo sdo imediatastdtn casos que impedem a existéncia de
indicadores permanentes, entre estes, a avaliacéapital intelectual universitario.

O presente estudo se caracteriza como exploratiidorme definido por Beurest
al. (2003), por que tem como objetivo ampliar o camhento a respeito da gestao do capital
intelectual por meio da andlise da utilizacdo d#ceddores de desempenho pelos gestores
universitarios. Para sua execuc¢do partiu-se im&ate da pesquisa bibliogréfica que serviu
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de base para elaboracdo do instrumento de coletadies, bem como para interpretacéo dos
dados coletados.

O instrumento de coleta constituiu-se de um quedtio preenchido por 24 dos 61
gestores de uma Universidade Publica Brasileiragypsada, representando 39,3% dos
ocupantes de cargos tais como reitor, diretor tér@echefe de departamento, os quais em
diversas situacdes necessitam de indicadores dengesho para orientar suas decisoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

O conhecimento deve desempenhar um papel centi@lgpaonquista da vantagem
competitiva, nas diferentes dimensdes empresagais,envolvem as questdes econémicas,
mercadoldgicas, tecnoldgicas, operacionais, so@aiambientais, entre outras. (SILVA,
SELIG e RIBEIRO, 2007). Para Sveiby (2001) tratalsaum ativo intangivel, decorrente da
competéncia do funcionario demonstrada pela capdeide tomadas de acbes em diversas
situacOes para criar ativos tangiveis e intangivaia a organizacao.

Segundo Edvinsson e Malone (1998) constitui-se pitadaintelectual (CI) das
organizacdes propiciado pelo seu capital humarigytesal e de clientes. Nesse enfoque, 0
capital intelectual € conhecimento, informacao ppeslade intelectual e experiéncia, entre
outros, destinado a gerar riqgueza. Pode ser coaadideomo o somatoério do conhecimento de
todos os membros de uma equipe direcionado par@andggens competitivas.

Para Stewart (1998), o capital intelectual corredpaao conjunto de conhecimentos e
informacgbes que agregam valor ao produto/servigediamte a aplicacdo da inteligéncia.
Edvisson e Malone (1998) definem-o como a diferesmgae o valor de mercado e o valor
contabil das empresas, decorrente de marca, eartigir clientes, comprometimento de
funcionarios. Trata-se, portanto, de uma combinagéoativos intangiveis, frutos das
mudancas ocorridas pela agregacdo de conhecimaigdas a tecnologia da informacéo,
habilidades e experiéncias individuais dos empregjah realizacdo dos objetivos de uma
organizacao.

Para Dagnino (2002), a construcdo de um modelo vdéiagdo (mensuracdo) €
essencial para se compreender seu funcionamenti@ denum sistema, sendo possivel atuar
sobre suas caracteristicas. Edvinsson e MaloneB)1@®pdem a formacdo de um indice
anico de CI com o qual se torna possivel o comparasstratégico entre diferentes tipos de
empresa, favorecendo umenchmarkingentre as organizacdes que adotam o mesmo sistema
de avaliacdo nos processos de Gestao do Capébddnial.

2.1 CAPITAL INTELECTUAL DAS UNIVERSIDADES

No ambiente da Nova Administracdo PublicéNew Public ManagemniNPM), de
acordo com Silveet al (2007), “existe espaco para melhorar a atuacaoddanestracao
publica” por meio da gestdo de desempenhos, troeseada énfase na eficiéncia pela da
eficacia, ou seja, da responsabilidade por prosgsa@ a responsabilidade por resultados.
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Técnicas gerenciais modernas sao procuradas tadivarde atender a demanda dos gestores
do segmento universitario (PRADAS e MARTINEZ, 2Q0Tais técnicas buscam avaliar o
conhecimento que o funcionario tenha adquirido reorteente na tentativa de medir a
aquisicdo feita pela instituicdo, até a definic&oimtlicadores e parametros que associem a
qualificacdo profissional ao tempo de servico, tm@do definir qual o periodo o
funcionario deveria exercer suas funcfes em camgdlo aos valores investidos. Estas
ferramentas viriam ao encontro das preocupacdesduigentes institucionais, diante da
inexisténcia de avaliagcao do Capital Intelectuahde nas Universidades.

2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

De acordo com Pradas e Martinez (2007) a informagdlore os indicadores
econdmicos e financeiros ndo sdo suficientes pgreegsar a completa funcdo social das
universidades, pois ndo permitem comparacao degras, centros e servicos com outras
entidades que possuam as mesmas caracteristicas.

Nesse sentido, Dias, Caparr6és e Toledano (20078semam um modelo de
Contabilidade Analitica para as Universidades dgahlsa que consideram como premissa
fundamental de se obter informac¢des adequadasopardar gestores na tomada de decisao
que contempla:

es el célculo del coste de los servicios univaisga finalistas (servicios
universitarios finalistas (docencia, investigaci@ultura..), de otros servicios
universitarios intermedios (bibliotecas, reprograff, de las actividades de
direccion y administracion, de los recursos empisag de los centros de
actividad y responsabilidad; la determinacion dendrgenes de cobertura de los
servicios y cualquier otra informacidn para oriemestablecimiento de tasas y
precios publicos; asi como para la evaluacion dditéencia y economia con la
que se gestionan sus recursos.

O modelo espanhol destaca a avaliacdo de desempédobo funcionarios
universitarios. Os servicos considerados finaigna@oa docéncia, apresentam-se como
geradores de custos nos modelos utilizados nasrsidades.

2.3BALANCED SCORECARD - BSC

O Balanced Scorecard BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), € um modelo
avaliacdo de desempenho a partir do alinhamentoesigiatégias organizacionais com as
acOes operacionais. Seu objetivo € propiciar gaealiacdo alcance as diferentes dimensdes
ou perspectivas da organizagdo, caso contrariog-sero risco de promover mudangas que
nao resultem na melhoria organizacional.
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De acordo com Delgado Filho e Bacic (2004) o BS@n& instrumento util a
administracdo universitaria que queira sintetizawvaliacdo do desempenho da instituicao,
qualificando seu processo quando orientado pefatégia institucional. Nesse sentido, um
sistema de medicdo de desempenho organizaciorahséitaido pelo conjunto de pessoas,
métodos e ferramentas para geracdo, analise, ndisagao e avaliacdo de dados e
informacBes sobre multiplas dimensdes de desempeadmiveis individual, de grupo e
organizacional para os interessados.

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC pode ser utibzeomo um sistema de gestéo
estratégica, traduzindo a misséo e a estratégiamdeunidade de negdcios em obijetivos e
medidas tangiveis. Mede o desempenho organizaciondamentando-se na integracdo de
indicadores das perspectivas financeira, do cliedtss processos e do crescimento e
aprendizagem.

No BSC a perspectiva financeira esta voltada paracmnistas. Nela os indicadores
buscam demonstrar se o planejamento estratégie@o,insplementacdo e execucdo tém
contribuido para melhorar os resultados financeleosrganizacao.

A perspectiva dos clientes direciona-se para oteie sua percepcéo sobre a empresa,
neste sentido Lima, Cavalcante e Ponte (2004 )nfrigae “...0s interesses dos clientes tendem
a se enguadrar em quatro categorias: tempo, qdalidlesempenho/atendimento e custos.
Nessa perspectiva, a preocupagdo-chave é saberosodiientes véem a organizacéo.”

A perspectiva dos processos foca 0s processosragops que a empresa realiza no
intuito de atender clientes e acionistas em suesss@&lades. Assim, busca-se identificar as
atividades criticas da entidade, ou seja, aguetague a empresa se destaca.

A perspectiva do aprendizado e conhecimento engishaabilidades de mudancas e

melhorias de uma entidade, abrangendo a infratestruoferecida e 0s processos de
capacitacao dos colaboradores.
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Financas

“Para ter sucesso financeiro,
qual a nossa imagem para os
nossos acionistas?”

Clientes ‘ Processos de Negocio
. L Viséo )
“Para cumprir nossa visio. qual “Para satisfazer nossos
e
4 110554 1MAZEN1 Para 0s 105503 <+ Estratégia P acionistas ¢ clientes. que
clientes?” processos faremos melhor?”

Crescimento e Aprendizagem

“Para cumprir n0ssa viséo,
quais as competéncias
necessarias?”

Figura 1 - Balanced Scorecard
Fonte: adaptado de KAPLAN, Robert S. NORTON. David P. A estratégia em acio: Balanced Scorecard, 1997

Delgado Filho e Bacic (2004) afirmam que

0 sucesso das perspectivas financeira, do clietids @rocessos internos,
dependerao dos investimentos que a empresa faldseavolvimento de

seu pessoal, no aperfeicoamento de seus sistemdsfatmacdo e no
alinhamento e qualificagdo dos procedimentos enastiorganizacionais.
Diferentemente do encontrado nas outras perspectigado aprendizado e
crescimento as empresas ainda ndo desenvolverartosmiridicadores
especificos; assim, algumas medidas genéricasidaggor Kaplan e Norton
dizem respeito a: percentual de funcionarios-cladimbados com os objetivos
estratégicos do BSC, disponibilidade de informacdestratégicas e
percentuais de processos que alcancam indicesnileeios de melhoria.

O aprendizado oferece a base para a obtencéao gs/ad das outras perspectivas.
Com isso, identifica-se a infra-estrutura neceasaara propiciar o crescimento e melhorias
em longo prazo, a qual provém de trés fontes pé&igi pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. ldentifica também as capacidadesquk a empresa deve dispor para
conseguir processos internos capazes de criar. valor

De acordo com Kaplan e Norton (2001) as entidade®rgamentais ou sem fins
lucrativos tém dificuldades de implementacdo do Bf@que o modelo original coloca a
perspectiva financeira no topo da hierarquia, nsts @ificuldade pode ser superada quando
se da a mesma énfase a perspectiva do clientprestidade. Neste sentido, € essencial que
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sejam identificados os objetivos da organizacde faos seus clientes — estudantes e
sociedade em geral, no caso das universidades padiadai definir e avaliar as metas dos
processos internos e de aprendizagem e crescimami@anizacao.

4 ANALISE DOS DADOS RESULTADOS

O estudo se caracteriza como exploratério, confodefnido por Beureret al
(2003), por que tem como objetivo ampliar o conmecito a respeito da gestdo do capital
intelectual por meio da andlise da utilizacdo d#cedores de desempenho pelos gestores
universitarios. Para sua execucéo partiu-se im@ate da pesquisa bibliografica que serviu
de base para elaboracao do instrumento de coletadis, bem como para interpretagéo dos
dados coletados.

Utilizou-se como instrumento de coleta um questionpreenchido por 24 dos 61
gestores de uma Universidade Publica Brasileinaresentando 39,3% dos ocupantes de
cargos tais como reitor, diretor de centro, chefeddpartamento, os quais em diversas
situagOes necessitam de indicadores de desempeamhocopentar suas decisdes. Sendo, o
questionario constituido por questbes fechadasesmala do tipdikert que, de acordo com
Martins e Lintz (2000, p.46), € um conjunto de stapresentados em forma de afirmacgfes ou
juizos, diante dos quais se pede para o0s resp@sdexternarem suas reacoes, escolhendo um
dos pontos de uma escala. Para Gil (1999, p.146¥)cala € de elaboracdo simples e de
carater ordinal com a qual ndo se mede o quantoatito@e é mais ou menos favoravel. A
escala foi constituida pelas op¢des Concordo, Gdoqmarcialmente e Nao concordo.

Os dados coletados foram processados com a udiizag programa Microsoft Excel
optando-se pelo teste ndo-paramétrico, para anddiseariancia Teste K-W, de Kruskal-
Walllis, que de acordo com Stevenson (1981), emppegétos em lugar de mensuragoes. O
levantamento buscou identificar a percepcdo domigssda Instituicdo de Ensino Superior
(IES) sobre a qualidade das informacfes constarteselatérios divulgados pela referida
instituicdo; a utilizacdo destas no processo d¢age®s itens que 0s gestores consideram
importantes para que possam tomar suas decisdes;oeiras informacdes. A partir de tais
indagacdes buscou-se analisar se as informacoalatiias atualmente pela Universidade
coadunam com os aspectos inerentes ao BSC e cam@ade respaldar o processo de
gestao desta IES.

A primeira questao versou sobre a Perspectiva nas¢as. Onde se buscou verificar
se 0s gestores consideravam relevantes as infoesagbe |he eram disponibilizadas.
Indagados a respeito da utilidade das informac@eadgs pela IES no processo decisorio,
observou-se que 34,78% concordam totalmente; 60@¥%ordam parcialmente; e 4,35%
nao concordam com tal afirmacéo, conforme demoastiabela 1.
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Tabela 1: Informacdes geradas na universidade auxiliam o processo decisério

Resposta Freqiiéncia %%
Concordo 8 3478
Concordo parcialmente 14 60,87
Niio Concordo 1 4.35
Intensidade 23 36,36

Fonte: elaboracio propria

Por informacé&o entende-se o dado trabalho e capamdliar a determinada atividade
na finalidade de se alcancar um objetivo, nestédgedos 23 gestores que responderam a
este questionamento, 14 deles acreditam que amafdo existe, porém, a decisdo ndo é
tomada necessariamente com base nas informac@eagesm seus sistemas. ISso se reflete
nos relatérios que sao apresentados na elaboragsdwghmentos.

Com os dados coletados foi possivel observar qiE®2dos pesquisados concordam
parcialmente que os relatorios da IES sdo capage®gspaldar de maneira satisfatéria a
elaboracdo dos orcamentos financeiros, que 29,la¢ocdam totalmente com tal fato e
8,33% né&o concordam com 0 mesmo.

Essa concordancia parcial ndo representa umaagditstompleta dos gestores. Sao
15 em um total de 24 que créem que os relatériaemoser melhoradpgpara que as
informacdes contidas atendem a uma demanda. Nestels tem-se que os relatérios da
Universidade néo atende as necessidades dos gestoteda sua extensao.

Os que consideram os relatérios insuficientes pasaboracdo dos orcamentos e
apuracdo do valor agregado, entendem ser impostamtkiir nos relatérios da Instituicdo o
Orcamento com Pesquisa e Desenvolvimento, sendmadw por 60,00% dos respondentes;
seguidos diretamente pela Contribuicdo dos professta Universidade e pela taxa de éxito
de projetos que obtiveram 50,00% cada e pela dicagéo do valor agregado pelos cursos a
Universidade e dos niveis de aprovacéo dos gastns0,00%.

Tabela 2: Informacdes necessarias nos relatorios da IES

Informacoes a serem apresentados nos relatorios Fregiiéncia %o
Orcamento de Pesquisa e Desenvolvimento 6 60.00
Contribuicio dos professores na Universidade 5 50.00
Taxa de éxito de projetos 5 50.00
Valor agregado dos Cursos da Universidade 3 30.00
Niveis de Aprovacio de Gastos 3 30.00
Awvaliacio da Imagem da mstituicio 2 20.00
Grau de customizagio junto ao mercado 2 20.00
Desenvolvimento de Tecnologia da Tnformacio 1 10.00

Fonte: elaboracio prépria
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Sob a Perspectiva do Crescimento e Aprendizageamfaapresentadas questdes
relacionadas a programas de capacitacao e defidezabjetivos e metas a serem alcancados.
Iniciou-se questionando sobre a eficacia dos progsade capacitacéo e aperfeicoamento que
sdo considerados importantes nas IES, a partiretaigsa que seus funcionarios necessitam
de treinamentos.

Sob essa 6tica 45,83% dos questionados concordaiménmte que os programas tém
contribuido para melhorar o desempenho dos sepsddseguidos de 41,67% que duvidam
um pouco dessa afirmacao. Dez dos gestores ndcet@za se 0s programas sao importantes
para seus funcionarios. Observa-se a duvida ar pdatipercepcdo que tais programas
normalmente se dao em periodos de estagio probatdsi servidores. Nao que seja o Unico
momento da oferta, porém, € o momento onde os ipgdguncionarios procuram o0s
treinamentos. Essa equiparacdo em relacdo a c@moiack duvida é detalhada na tabela 3.

Tabela 3: Contribuicio dos pregramas de capacitacio dos profissionais da IES

Resposta Fregiiencia %o
Concordo 11 45 83
Concordo Parcialmente 10 41.67
Nio Concordo 2 833
Outros 1 4.17

TOTAL 24 100,00

Fonte: elaboracio propria

Dos 24 gestores, dois deles ndo concordam conoméliltuicdo e um gestor acredita
gue os programas aplicados atualmente ndo saozedicem suas propostas de
aperfeicoamento.

Utilizando uma escala de importancia, onde o graeral considerado o de menor
relevancia e 0 5 o de maior, para analisar os tspeae 0s gestores consideram que devem
ser enfatizados para desenvolvimento dos funciosa@bservou-se que o treinamento dos
funcionéarios e o desenvolvimento de um bom clinganizacional obtiveram um percentual
de 58,33% do grau 5; enquanto que o desenvolvindantwiatividade e aprendizagem, o uso
de ferramentas para a motivacdo dos funcionari@s déerramentas que desenvolvem a
capacidade de lideranca detiveram 41,67% cada, gsdeagrau. A tabela 4 evidencia os
percentuais que estes itens obtiveram para os d@nais.
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Tabela 4: Grau de relevancia dos aspectos de desenvolvimento dos funcionarios

Grau (em %) 1 2 3 4 5
Treinamento dos funcionarios 0,00 [ 1250 833 | 20,83 | 58,33
Desenvolvimento da criatividade e aprendizagem 417 | 12,50 | 16,67 | 25,00 | 41,67
Desenvolvimento de um bom clima organizacional 0,00 | 16,67 417 | 20,83 | 58,33
Uso de ferramentas para motivacdo dos funcionarios 417 | 2500 | 16,67 | 12,50 | 4167
Ferramentas que desenvolvam a capacidade de lideranca | 12,50 | 20,83 417 | 2083 | 4167

Fonte: elaboracio propria

De acordo com o desenvolvimento intelectual porl goassam as pessoas,
notadamente aquelas que trabalham com conhecinsegiioidos do processo tecnolégico que
avanca rapidamente, é facil perceber que em qualjue seja o tipo de organizacdo a
congruéncia de objetivos corporativos é o direcioersto para o0 desenvolvimento
institucional. Isso ficou visivel na tabela 4, ordiena organizacional tem 0 mesmo grau de
aceitacao que o treinamento de funcionarios.

Quanto ao planejamento de ac¢des, ficou evidenaador0,83% definem objetivos e
metas, porém, 29,17% disseram ndo elaborarem. IRessaque todos os chefes de
departamentos indicaram que elaboram objetivostasi@eserem alcangcados, enquanto que 7
coordenadores de curso apontaram para nédo elabatagdnesmos. Fato esse que demonstra
uma relacao direta entre grau de hierarquia e jalanreato.

Tabela 5: Definicio de objetivos e metas que busquem desenvolver a Universidade

Resposta Fregiiéncia %
Sim 17 70.83
Nao 7 29.17

TOTAL 24 100,00

Fonte: elaboragio propria

Entre os que responderam afirmativamente a elaboraps objetivos e metas.
Verificou-se que 11 deles acreditam parcialmenie ge existe a definicdo de objetivos o
acompanhamento e avaliacdo destes € uma consejuénci

Quanto a percepcdo que uma entidade conseguejwa@aos seus clientes, no caso
da Universidade aos seus alunos, identifica-se sfiee desenvolvidas acfes que criam
associagbes positivas a IES Pesquisada, como: apnagr de prestacdo de servicos a
comunidade; de inclusdo social; e capacitacdo dtlososm Observa-se que 52,17% dos
pesquisados alegaram concordar parcialmente codesanvolvimento; 30,43% concordam
totalmente; e 17,39% N&o concordam, de acordo cbabala 6.
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Tabela 6: Desenvolvimento de acdes que criem associacbes positivas junto aos alunos

Resposta Freqiiéncia %o
Concordo Parcialmente 12 52,17
Concordo 7 30.43
Nio Concordo 4 1739

TOTAL 23 100,00

Fonte: elaboracio propria

Ainda com relacao a vertente dos clientes da IEBficou-se a realizacdo de medidas
corretivas no processo de aprendizagem dos aluisasido o melhor desenvolvimento dos
mesmos. Assim, viu-se que a maioria dos entrewastg®4,17%) indicou que ndo sdo
realizadas tais medidas e que minoria (45,83%gr#ali 0 uso das mesmas. Neste sentido
nao é possivel observar nenhuma relacdo entre w lgesarquico e as acdes corretivas
desenvolvidas no processo de aprendizagem dos salunsto que, tanto chefes de
departamentos quanto os coordenadores dos cursumsigaram apontamentos positivos e
negativos

Por Processos entende-se todo o caminho percoradexecucdo de uma tarefa ou
obtencédo de algo. Assim, no ensino universitarigpreessos poderiam ser caracterizados
como sendo as atividades desenvolvidas pelos gsstprofessores e alunos no intuito de
qualificar este ultimo, em determinada area, pararana sociedade.

Verifica-se, neste ponto uma fresta no sistema ri#ne, pois diante das falhas
encontradas nos processos de aprendizagem a mdasiagestores universitarios nao
desenvolvem medidas que possibilitem a reversapmbiemas encontrados.

Os que responderam negativamente foram indagadespaito dos motivos da nao
adocdo das medidas corretivas. Onde se observowa dfata de pessoal capacitado foi
alegado por 50,00% dos respondentes; a falta desdamhfiaveis por 40,00%; a dificuldade
de interpretacdo dos relatorios e negligéncia dadgsidade neste aspecto obteve 30,00%
cada; e alegacdo de que tais medidas ndo constdauigmalidade da IES foi indicado por
20,00% dos pesquisados.
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Tahela 7: Motivos da nio realizacio de medidas corretivas

Alotivo %%
Falta de pessoal capacitado 50.00
Falta de dados que possibilitem uma avaliacio confiavel 40.00
Relatorios que apresentam dados de dificil interpretacio 30.00
Negligéneia da Universidade neste aspecto 30,00
Tais medidas nio constituem o objetivo fim da Universidade 20,00

Fonte: elaboracio propria

Sabe-se, entretanto, que o baixo nimero de proésssofuncionarios, faz com que
estes precisem avaliar de maneira mais efetivaresegsos desenvolvidos, no intuito de
tomar as medidas de corre¢cdo necessarias, paraninaxios poucos recursos de que as
instituicbes dispdem, pois, é salutar que os iofimis da academia desenvolvam o
aprimoramento dos discentes além de suas condiQdfeso de ndo se promover as correcoes
dos processos, quando necessarias, faz com qualidage do ensino diminua e por
consequéncia a capacitacéo do futuro profissional.

Quanto aos motivos que levam & adocdo das mediasticas, entre os que
responderam afirmativamente, observou-se que ovdelseamento da capacidade intelectual
dos alunos deteve um percentual de 72,73%; enqup@ccriar uma imagem positiva da
Universidade junto a sociedade e oferecer ao mercex profissional mais qualificado
obteve, cada, 45,45%; criar uma imagem positivdJdizersidade junto aos alunos e obter
melhores resultados em avaliagdes nacional obtiv&®,36%, ambas; e transformar a IES
em um centro de exceléncia no ensino conseguiur ob318% de indicacdo dos
respondentes.

Considerando-se que a estratégia diz respeitodd vigura de uma entidade, e que
esta traca as diretrizes a serem seguidas partalgeetidade alcance os objetivos tracados.
Torna-se salutar que uma Instituicdo de Ensino Bupdenha uma visdo estratégica, a
respeito de como pode ser alcangado seu objetivanldear na sociedade um profissional
capaz e a0 mesmo tempo critico.

Visando analisar se IES em questdo tem consegbigo éxito na sua finalidade, foi
perguntado aos pesquisados se a entidade disjmmitdlra sociedade um cidadéo critico e ao
mercado um profissional capacitado. Viu-se que 3P8,&lisseram concordar parcialmente
com este fato e 29,17% alegaram concordar totatnwamh 0 mesmo.

Tabela §: Objetivo de entregar a sociedade um cidadiio critico e um profissional capacitado

Variavel Fregiiéncia %
Concordo 7 2917
Concordo Parcialmente 17 70,83

TOTAL 24 100,00

Fonte: elaboracio propria
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Os dados coletados mostram que os gestores darkldade Brasileira pesquisada,
consideram que os relatorios poderiam ser maisdeenplementados com informacdes sobre
0S orgamentos com pesquisa e desenvolvimento anformacdes sobre a contribuicdo dos
professores a Universidade. Bem como, que taiomssiconsideram relevantes aspectos
como treinamento dos funcionarios e desenvolvimeotalima organizacional. Os dados,
também permitem observar que segundo o0s pesquisadasacados objetivos e metas que
visam desenvolver a Universidade e que, apesaxist@m@cia de tais objetivos e metas, ndo é
difundida a utilizacdo de medidas corretivas nc@sso de desenvolvimento e aprendizagem
dos alunos.

5 CONCLUSOES

Entendendo a Universidade como uma instituicaotepnepor finalidade a construcao
do saber, torna-se salutar que seus gestores Ibossplecdes de ordem pratica, para o
gerenciamento de seu capital intelectual, vistq gueste capital que agrega e desenvolve as
instituicdes. Esta gestdo apresenta-se como desako enfrentado por reitores, diretores de
centros e chefes de departamento das IES.

Diversas metodologias tém sido apresentadas norrdecdos Ultimos anos na
tentativa de apresentar aos gestores, das maierdde entidades, um modelo de avaliacdo
que considere a elaboracdo e a selecdo de indesadsr quais representem de maneira
fidedigna as atividades, os programas, os serei@go€apital intelectual das organizacgoes.

Nesse cenario, surge a tentativa de verificar &8saglos agentes organizacionais,
utilizando a perspectiva de aprendizado e cres¢on@nBalanced Scorecar(BSC) como
direcionamento para criacdo de indicadores qualémam o sistema estratégico de uma
organizacao, seja ela de qual tipo for.

Sob a perspectiva do aprendizado e crescimentoSity Bi possivel deduzir que os
gestores da Instituicdo pesquisada consideramuedaiorios divulgados pela mesma apesar
de auxiliarem no processo decisorio podem ser cammgahtados com informacgdes adicionais
sobre orcamentos de pesquisa e desenvolvimentoiribogdo dos professores na
Universidade, taxa de éxito dos projetos realizago$re outras. Deduz-se ainda, que o0s
pesquisados consideram que as capacidades dosrfancs podem ser desenvolvidas por
meio dos programas de capacitagdo da Universigamém tais programas devem buscar
treinar os funcionarios em suas atividades.

A pesquisa permitiu verificar a utilizacdo de objg$ e metas que visam o
desenvolvimento da Universidade, bem como o acohgmeanto da realizagdo das mesmas.

No entanto, em muitos casos ndo sdo tomadas memhdativas durante o processo
de formacdo dos futuros profissionais. Entre oswastapontados para tal postura destacam-
se a falta de pessoal qualificado e a falta de sladafiaveis. Mesmo assim os gestores da
IES acreditam que a mesma tem cumprido seu pappiordlo um cidadao critico e um
profissional capacitado a sociedade.
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Conclui-se, por fim, que existem atualmente diveraspectos inerentes ao BSC,
reconhecidos como fundamentais pelos gestores 8aekfudada, os quais s&o0 pouco
desenvolvidos ou ndo constam nos relatorios daudigsto. Neste sentido, faz-se necesséria a
elaboracao de indicadores e os aprimoramentosadoggtentes, pela instituicdo no intuito de
uma explicitacdo e um embasamento coerente pagasisres. Assim, coloca-se que podem
ser desenvolvidos indices que relacionem os pmjetmcluidos com o total de projetos
elaborados pela universidade; a avaliacdo do merdasl profissionais disponibilizados pela
Universidade e da sua imagem perante a sociedadegio de pesquisa; indice de relacéo
dos projetos em acordo com o0s orcamentos com bdogaprojetos elaborados; indice de
relagéo entre o nimero de alunos ingressos nosscarss concluintes; entre outros.
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