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RESUMO

De modo histérico, a avaliagao institucional utilizada como instrumento de reforma,
ferramenta de qualidade e critério para medigcdo do desempenho das instituicbes de
ensino no Brasil, teve seu inicio com a promulgacao da lei n® 5.540/68. Desde entéo,
0 processo avaliativo vem provocando mudangas nas areas centrais do ensino
superior e estabelecendo novas bases de pensa-lo. Esta pesquisa buscou
compreender o processo de autoavaliagdo de um instituto federal de ensino com base
na gestdo do conhecimento e na teoria institucional. Metodologicamente, a pesquisa
caracterizou-se como qualitativa, do tipo estudo de caso. A coleta de dados ocorreu
por meio da realizagdo de entrevistas com gestores da instituicdo, observagao
participante e pesquisa documental. A analise de dados seguiu os procedimentos da
analise de conteudo e da técnica de triangulacdo. Os resultados da pesquisa
identificam a realizagdo do processo autoavaliativo como um mecanismo de
legitimagao institucional, pouco voltado ao que preconiza a gestdo do conhecimento.
Os processos de aquisi¢cdo, criagao, compartihamento, armazenamento e
principalmente de aplicagado do conhecimento sdo comprometidos por um conjunto de
fatores limitantes. Esses fatores, de forma geral, dizem respeito a estratégia e apoio
da gestao, politicas e praticas de gestdo de pessoas, cultura e ambiente, estrutura e
papéis, processos e tecnologia, fatores individuais e, mensuragéo de resultados. Foi
identificado ainda que a padronizagdo imposta pelos preceitos legais, nao
necessariamente € um entrave, podendo atuar como um instrumento norteador para
a construcdo de melhores processos institucionais. Por fim, conclui-se que a
associagao das lentes tedricas da gestdo do conhecimento e da teoria institucional
propiciou uma compreensao mais robusta do processo autoavaliativo, potencializando
o entendimento das suas particularidades, limitantes, facilitadores e oportunidades de

aperfeicoamento.

Palavras-chave: Avaliacao Institucional. Autoavaliacdo. Gestao do Ensino Superior.

Gestao do Conhecimento. Teoria Institucional.



ABSTRACT

Historically, the institutional evaluation used as a reform instrument, quality tool and
criterion for measuring the performance of educational institutions in Brazil, began with
the promulgation of Law No. 5,540 / 68. Since then, the evaluation process has been
provoking changes in the central areas of higher education and establishing new bases
for thinking about it. This research aimed to understand the self-assessment process
of a federal teaching institute based on knowledge management and institutional
theory. Methodologically, the research was characterized as qualitative, case study
type. Data collection occurred through interviews with managers of the institution,
participant observation and documentary research. Data analysis followed the
procedures of content analysis and the triangulation technique. The research results
identify the realization of the self-assessment process as a mechanism of institutional
legitimation, little focused on what is recommended by knowledge management. The
processes of acquisition, creation, sharing, storage and especially the application of
knowledge are compromised by a set of limiting factors. These factors generally relate
to management strategy and support, people management policies and practices,
culture and environment, structure and roles, processes and technology, individual
factors, and measurement of results. It was also identified that the standardization
imposed by the legal precepts, is not necessarily an obstacle, and can act as a guiding
instrument for the construction of better institutional processes. Finally, it is concluded
that the association of knowledge management theoretical lenses and institutional
theory provided a more robust understanding of the self-assessment process,
enhancing the understanding of its particularities, limitations, facilitators and

opportunities for improvement.

Keywords: Institutional Evaluation. Self-evaluation. Higher Education Management.

Knowledge management. Institutional theory.
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1 INTRODUGAO

Discorrer a respeito do processo de autoavaliacdo das instituicbes de ensino
superior (IES) no Brasil € uma tarefa ardua e complexa. A complexidade do mundo
contemporaneo decorrente de questdes sociais, politico-educacionais e das
constantes reformas politico-administrativas, dentre outros fatores, direciona as IES a
um constante processo de reconfiguragdo, que tem por objetivo melhorar sua
qualidade académica e organizacional.

Essas reconfiguragbes organizacionais, apresentam-se cada vez mais
relacionadas as demandas de gestdo para a qualidade da educacgao superior, que
além de atender a legislagao vigente, objetivam avaliar e aperfeicoar esse nivel de
ensino. Nesse contexto, destaca-se a importancia do processo de autoavaliagao
institucional para melhorar a qualidade das organizagdes de ensino, sendo esse 0
propdsito de realizagao desta pesquisa.

No desenvolvimento desta seg¢do introdutéria, apresentar-se a
contextualizacdo do tema e o problema de pesquisa. Serdo também abordados os
objetivos gerais e especificos em torno dos quais a pesquisa foi desenvolvida, bem

como, as justificativas que ensejaram sua realizacao.
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A educacao superior e sua avaliacdo sao prioridades politicas recorrentes no
contexto global (BARREYRO, 2018). Segundo a autora, o inicio dos atuais processos
avaliativos institucionais comecgou a ser desenvolvido durante as décadas de 1980 e
1990. Na época, o processo avaliativo das IES foi inicialmente instaurado em paises
europeus e latino-americanos, como decorréncias das reformas e das transformagdes
promovidas em Estados' neoliberais.

No contexto nacional, as particularidades que envolvem a educacao superior
brasileira sao responsaveis pela protagonizagédo de acirradas discussées desde seu
surgimento no inicio do século XIX. Na literatura especializada, é possivel verificar

que alguns temas s&o mais recorrentes ocupando lugar de destaque pela quantidade

' “O Estado é pessoa juridica soberana, formada pelos elementos povo, territério e governo soberano.
Esses trés elementos sao indissociaveis e indispensaveis para a nogao de um Estado independente: o
povo, em dado territdrio, organizado segundo sua livre e soberana vontade”. (ALEXANDRINO; PAULO,
2013, p. 13).



15

e pela qualidade de suas publicacbes ao longo dos anos. Dentre os temas mais
debatidos pela academia, tem-se a autonomia financeira (NEVES, 2007), as questdes
que envolvem a tematica da globalizacdo do ensino superior (DIAS SOBRINHO,
2005), o processo de mercantilizagcdo do ensino (DIAS SOBRINHO, 2004; 2005;
SGUISSARDI, 2005) e, a avaliagao institucional (FERREIRA; FREITAS, 2017; DIAS
SOBRINHO, 2005; NUNES; PEREIRA; PINHO, 2017). A avaliagao institucional tem
sido protagonista de inumeras reformas, além de uma série de normatizagdes. As
discussdes ganham espago em virtude da complexidade e da multiplicidade de fatores
atinentes ao processo avaliativo institucional.

O processo avaliativo institucional no Brasil, legalmente, foi iniciado com a
sangao da lei n® 5.540 de 1968 (Brasil, 1968), a qual instituiu normas de organizagao
e de funcionamento do ensino superior. Posteriormente, as propostas de implantacéo
de modelos publicos mais eficientes, ficaram conhecidas como New Public
Management ?(Nova Gestéo Publica). Esse novo modelo de gestdo, teve seu marco
central com a Emenda Constitucional n° 19, de 1998, que pretendia implementar um
sistema mais eficiente aos processos de gestdao publica (GOLDFINCH; WALLIS,
2010). Nao obstante, o tema avaliagdo institucional obteve destaque a partir da
promulgacéao da lei n® 10.861 de 14 abril de 2004, que instituiu o Sistema Nacional de
Avaliagao da Educacéao Superior (SINAES).

O SINAES visa melhorar a qualidade da educagao superior, orientando a
expansao de sua oferta, com o objetivo de melhorar sua eficacia e sua eficiéncia
(BRASIL, 2004a). O processo de avaliagéo institucional do SINAES é composto por
duas etapas: a primeira etapa € a avaliagcdo externa, realizada pelo Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP3); a segunda etapa, é
composta pela avaliacéo interna, coordenada e realizada pela Comissao Propria de
Avaliagdo (CPA), das préprias Instituicdes de ensino superior brasileiras (BRASIL,
2004a).

2 O New Public Management (NPM) é um modelo de gestdo que se apresentou com o objetivo
primordial de fazer a Administragao Publica operar como uma empresa privada e, assim, adquirir
eficiéncia por meio da redugdo de custos e pela obtengao de maior eficacia na prestagao de seus
servigos (MOTTA, 2013).

3 O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) € uma autarquia
federal vinculada ao Ministério da Educagédo (MEC). Sua missao é subsidiar a formulagao de politicas
educacionais dos diferentes niveis de governo com intuito de contribuir para o desenvolvimento
econdmico e social do pais (INEP, [2019]).
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O SINAES tem carater impositivo quanto a sua realizagéo (DIAS SOBRINHO,
2008) e a obrigatoriedade legal imposta ao processo autoavaliativo, pode trazer
indicios da incidéncia de mecanismos isomorficos oriundos da Teoria institucional
(SCHLICKMANN; MELO; ALPERSTEDT, 2008; SILVA, et al., 2019). A abordagem
institucional é apontada como uma das linhas tedricas existentes no campo da
administragdo que tende a explicar o desenvolvimento da sociedade enquanto
organizagado (CARVALHO et al., 2005).

As organizagdes enquanto agentes sociais, adotam comportamentos que
podem modificar o ambiente institucionalizado, ndo obstante, a adocdo desses
comportamentos ndo sdo decisbes tomadas de maneira totalmente livre das
influéncias naturalmente impostas pelo ambiente em que atuam. A busca pela
legitimagao, pelo poder e pela adequacéo, for¢ca as organizagbes a adaptarem suas
estruturas, processos e procedimentos, ao contexto no qual estdo inseridas, tornando-
as isomorficas* (CARVALHO; VIEIRA, 2002).

Segundo Zucker (1987), a teoria institucional possibilita uma visao rica e
complexa do ambiente organizacional. Consoante aos ensinamentos do autor, as
organizagdes sao influenciadas por fatores internos e/ou externos. A pressao externa,
por exemplo, pode ser exercida pela promulgagcao de leis e decretos pelo Estado; ja
as pressdes internas, podem ser exercidas por meio de técnicas de replicagao,
chamadas de mimetismo, como é o caso dos processos de benchmarking®
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Visto somente como um processo isomorfico
(DIMAGGIO; POWELL, 1983), a autoavaliagdo pode perder a oportunidade de
melhorar a qualidade da instituicdo, deixando de contribuir para a ampliagédo do
conhecimento organizacional.

Contudo, muito mais que uma obrigagdo legal, a adogdo de uma visédo
sistémica da avaliagao, permite a geracao, a gestao e a disseminagao de indicadores,
informacdes e conhecimentos de grande interesse para as instituicdes de ensino, para
0S cursos, os alunos, os avaliadores e, para a sociedade em geral (RISTOFF; GIOLO,
2006; NUNES; PEREIRA; PINHO, 2017). O processo avaliativo torna-se util quando

ocorre um procedimento de retroalimentagao, um instrumento de aprendizagem capaz

4 Processo de institucionalizagdo no qual as organizagdes se assemelham umas as outras (DIMAGGIO;
POWELL, 2005).

® O principio por tras do benchmarking e da organizagao que aprende, € que vocé descubra as melhores
praticas existentes no mercado - é realmente um empréstimo criativo (SENGE, 2013).
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de levantar dados e informacbes que proporcionem a geracao de conhecimento,
possibilitando assim, que os ciclos de planejamentos organizacionais sejam
aprimorados de forma constante e ininterrupta ao longo dos anos (MARCOVITCH,
1998, 2018).

Dias Sobrinho (2010) orienta que a avaliagdo deve ultrapassar a simples
medicao e quantificagcdo, devendo ir além, buscando compreender os significados das
relagdes construtivas das instituicbes de ensino. Na visao do autor, o processo de
avaliacdo requer que a instituicdo tenha um julgamento de valores a respeito dos
resultados que se quer chegar, devendo este processo ser construido de forma
sisttmica e continua, com o objetivo de proporcionar o desenvolvimento
organizacional por meio das informagdes e do conhecimento gerado.

A respeito da geracdo de conhecimento, Davenport e Prusak (1998, p. 63)
afirmam que “organizacbes saudaveis geram e usam conhecimento [...]".
Complementando, os autores garantem que “a medida que interagem com seus
ambientes, elas absorvem informacgdes, transformam-nas em conhecimento e agem
com base numa combinagido desse conhecimento com suas experiéncias, valores e
regras internas” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 63). Segundo Gerrero e Monroy
(2015), o conhecimento é considerado um dos recursos mais importantes das
organizagdes contemporaneas, mas os autores alertam que apenas o conhecimento
inovador é o instrumento que permite ditar as regras no mercado.

Gerir 0 conhecimento com vistas a inovagao e com o objetivo de torna-lo uma
vantagem competitiva organizacional, é o papel central da gestdo do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O carater inovativo da gestdo do conhecimento nao
estd em reconhecer o conhecimento como algo novo, mas em trata-lo como um ativo
corporativo que requer o desenvolvimento de mecanismos de gestao e de avaliagdes
constantes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Portanto, gerir o conhecimento refere-se a uma mudanga de paradigmas de
gestao que seja capaz de envolver as pessoas, a cultura organizacional e a tecnologia
da informacgao, dentre outros elementos (LEE; KIM, 2001). A gestdo do conhecimento
compreende um conjunto de processos que envolvem a aquisigdo, criagao,
compartilhamento, armazenamento e a aplicagcdo do conhecimento (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; PEE; KANKANHALLI, 2009; LIN et al. 2012).

Na literatura sdo encontrados diversos estudos que abordam a gestdo do

conhecimento no contexto de IES. Dentre os estudos identificados, destacam-se os
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que tratam a respeito da industria do conhecimento, onde a concorréncia acentuada
traz a necessidade de construcéo de parcerias entre as IES (PORT; REGNIER, 2003);
a necessidade de se desenvolver as redes de tecnologia da informagdo com o objetivo
de viabilizar a execugdo dos processos organizacionais em IES (SEDZIUVIENE;
VVEINHARDT, 2009); e os fatores capazes de atuar como facilitadores e/ou
dificultadores a implantacdo da perspectiva da gestdao do conhecimento em IES
(SEDZIUVIENE; VVEINHARDT, 2009; OMERZEL et al., 2011; RAMJEAWON,;
ROWLEY, 2017).

Apesar da existéncia de publicagbes a respeito da gestdo do conhecimento em
IES, o mapeamento da literatura realizado pelo pesquisador ndo encontrou estudos
que abordassem o processo autoavaliativo em IES sob a dética da gestdo do
conhecimento e da teoria institucional. A falta de importancia que a gestdo do
conhecimento tem recebido pelas IES foi apontada anteriormente nos estudos de
Sedziuviene e Vveinhardt (2009), Guerrero e Monroy (2015) e Corcoran e Duane
(2017). Para os autores, ao longo dos anos a gestdao do conhecimento vem sendo
amplamente negligenciada pelas IES. Nao obstante, de acordo com os resultados do
estudo de Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), a organizagao e a gestdo sdo os meios
para se atingir as finalidades do ensino.

Dessarte, coadunando o processo de autoavaliagéo institucional, a gestao do
conhecimento e a teoria institucional, este estudo tem como questao de pesquisa: de
que forma se apresenta o processo de autoavaliacdo em um instituto federal de
ensino, com base na gestdo do conhecimento e na teoria institucional?

Tendo como objetivo responder a pergunta, identifica-se como objeto de
analise desta pesquisa o Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC). O IFSC,
autarquia® federal criada em 1909, reconhece a importancia de gerir o conhecimento
produzido, seguindo a esséncia de sua visdo, miss&o e valores, orientando em seus
valores a primazia pela qualidade da gestdo publica, a qual devera ser “pautada na
dignificacdo da pessoa humana, por meio do trabalho, do conhecimento e do
aprimoramento das relagdes individuais e sociais” (IFSC, 2018, grifo nosso).

Ademais, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da autarquia, instrui

que a instituicdo deve focar nos “fundamentos teodrico-praticos da gestao do

6 “Autarquias s&o entidades administrativas autbnomas, criadas por lei especifica, com personalidade
juridica de direito publico, patriménio préprio e atribuicbes estatais determinadas” (ALEXANDRINO;
PAULO, 2013, p. 39).
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conhecimento, de forma a estimular a identificagao, o armazenamento, a criagao,
a aplicagao e a socializagao de informagdes e conhecimentos” (IFSC, 2017, grifo
nosso). Dado a contextualizagao tedrica do tema de pesquisa e o contexto empirico a

ser investigado, explicita-se a seguir os objetivos da investigacéo.

1.2 OBJETIVOS

Ao definir os objetivos da pesquisa, o pesquisador traga as metas que deverao
ser alcangadas no fim do estudo (MINAYO, 2001). A seguir, com o objetivo de
responder a questdo de pesquisa, abordar-se-a a respeito do objetivo geral e dos

objetivos especificos que ensejaram a realizagdo desta pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de autoavaliagao no Instituto Federal de Santa Catarina com base

na gestao do conhecimento e na teoria institucional.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar a instituicdo pesquisada;
b) Descrever o processo autoavaliativo realizado na instituicéo;

c) Examinar a autoavaliagdo quanto aos processos de gestdo do conhecimento e aos

mecanismos isomorficos;

d) Identificar os fatores facilitadores e limitantes do processo de autoavaliagédo

institucional;

e) Propor agcdes de aprimoramento para o processo autoavaliativo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Algumas justificativas tedrico/académicas e praticas/gerenciais norteiam o
desenvolvimento desta pesquisa e o consequente interesse pelo tema. Nesse sentido,
Castro (2006) frisa que, para que um estudo seja considerado procedente, deve

justificar-se quanto a sua importancia, originalidade e a viabilidade.
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A importancia que o tema ensino superior, em especial a questao avaliativa tem
despertado na academia, tem sido um fator gerador de inUmeros estudos sobre esta
tematica (MEYER, 1993; DIAS SOBRINHO, 2005; RISTOFF; GIOLO, 2006;
FERREIRA; FREITAS, 2017; NUNES, PEREIRA; PINHO, 2017). Nesse sentido,
Castro (2006) orienta que, a importancia se deve ao fato de estar ligado a uma questao
tedrica que venha merecendo atengao continuada da literatura especializada.

A respeito da originalidade do tema, de acordo com Castro (2006), uma
pesquisa justifica-se quando os seus resultados tém o potencial de surpreender e ou
inovar. Na realizagdo desta pesquisa, empreendeu-se o mapeamento da literatura
internacional sobre gestdao do conhecimento no contexto das instituicdes de ensino
superior (secao 3.4.4). O levantamento foi realizado nas bases de dados Scopus e
Web of Science. O resultado do mapeamento internacional, com a utilizacido das
equacdes booleanas previamente definidas, evidenciou a lacuna de estudos da
gestdo do conhecimento em instituicbes de ensino voltados a processos de
autoavaliagao institucional. Essa aparente lacuna literaria, reforca a realizagao desta
pesquisa, pois embora encontrem-se estudos sobre autoavaliagcdo institucional e
sobre gestdo do conhecimento em IES, ndo foram identificados estudos que
analisassem a autoavaliagdo institucional na perspectiva da gestdo do conhecimento
no contexto das IES.

Este cenario é similar em pesquisas nas bases de dados nacionais Scielo e
Spell. Na pesquisa realizada, embora tenham sido encontrados estudos sobre
autoavaliagdo institucional e sobre gestdo do conhecimento em IES, n&o foram
identificados estudos que analisassem a autoavaliagao institucional na perspectiva da
gestdo do conhecimento em IES. As equagdes booleanas utilizadas na pesquisa
nacional foram as mesmas da pesquisa internacional (segéo 3.4.4).

Desta forma, a pesquisa buscara analisar o processo de autoavaliagcédo
institucional, visto como um processo gerador de informagdes e de conhecimento. Do
contrario, a organizagao perderia a oportunidade de utilizar esse rico levantamento de
dados como uma forga estratégica, ndo atuando na organizagéo, desenvolvimento e
disseminagdo do conhecimento organizacional produzido (LACOMBE; HEILBORN,
2015). Assim, a pesquisa também contribui com a literatura ao explorar o processo
autoavaliativo a partir da combinag&o dos pressupostos tedricos de ambos, gestdo do

conhecimento e teoria institucional, o que nao foi observado em outros estudos.
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Ainda, academicamente a pesquisa contribui para o Programa de Péds-
graduacdo em Administracdo (PPGA) da Universidade do Sul de Santa Catarina
(Unisul). Sua importancia é salientada pelo fato de o pesquisador estar vinculado a
linha de pesquisa de Desempenho Organizacional, a qual busca atuar na “analise e
avaliacdo, a episteme e as diversificadas metodologias aplicadas aos contextos
organizacionais, que evidenciam resultados fundamentados em processos
avaliativos”. Especificamente, esses processos avaliativos envolvem as tematicas de:
“tomada de decisbes, competitividade, desempenho operacional e financeiro,
incluindo ativos tangiveis e intangiveis, como informagées e o conhecimento
explicito ou tacito” da organizagdo” (UNISUL, 2019, grifo nosso).

Coadunando a perspectiva tedrica/académica e a perspectiva
pratica/gerencial, Andrade (2002) orienta que a estudos sobre avaliagédo no contexto
de instituicdes de ensino superior justificam-se pela necessidade premente de facilitar
a compreensao das universidades destacando suas particularidades, modos de
funcionamento e seus problemas especificos, tendo como finalidade contribuir para a
melhoria da gestdo, por meio das informagdes e do conhecimento que sdo gerados
pelo atual processo autoavaliativo institucional.

Para o IFSC, a importancia da tematica é destacada em diversos documentos
institucionais, estando presente inclusive em seu mapa estratégico, contido no Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) vigente. O mapa estratégico do IFSC, destaca
em sua base “Pessoas e Conhecimento”, salientando a importancia das pessoas e do
conhecimento para sua gestdo nos itens C1- Favorecer o compartilhamento do
conhecimento e a cooperacao entre servidores e areas; C2- Disponibilizar dados,
informagdes e conhecimento e C4- Promover o desenvolvimento dos servidores e
captar as competéncias necessarias para a execugao da estratégia.

A Figura 1 traz o recorte do mapa estratégico do IFSC. No mapa € evidenciado
a importancia do conhecimento e sua gestéo, alicercando as metas e a estratégia da

autarquia.

7 Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65) citam Michael Polanyi para efetuar a distingdo entre conhecimento
tacito e conhecimento explicito. De acordo com os autores “Conhecimento tacito € pessoal especifico
ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado.” Conhecimento explicito “refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal ou sistematica”.
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Figura 1 - Mapa Estratégico do IFSC (Base do Mapa)

PESSOAS E CONHECIMENTO

C1- Favorecer o compartilhamento do conhecimento C2 - Disponibilizar dados,
e a cooperagdo entre servidores e dreas. informagdes e conhecimento.

C4 - Promover o desenvolvimento

, C5 - Desenvolver
C3 - Promover dos servidores e captar cultura oreanizacional
a qualidade de vida no trabalho. as competéncias necessdrias p e :
. orientada a estratégia.
para a execugdo da estratégia.

Fonte: https://pdi.ifsc.edu.br/files/2013/10/mapa-estrateqgico-site.pdf

A importancia da gestdo do conhecimento para a instituicdo € destacada
também na sua missao organizacional, a qual tem como premissa “promover a
inclusdo e formar cidadados, por meio da educacdo profissional, cientifica e
tecnolégica, gerando, difundindo e aplicando o conhecimento e inovacéo,
contribuindo para o desenvolvimento socioeconémico e cultural” (IFSC, 2017, grifo
nosso). Ademais, a importancia dada a gestdo do conhecimento pelo IFSC, fica
evidenciada pelo fato de a instituigdo contemplar em sua estrutura organizacional uma
Diretoria de gestdo do conhecimento, a qual esta vinculada a Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional.

Outra justificativa pratica/gerencial que reforga a realizagao do estudo, refere-
se a importancia do tema para a sociedade. Uma vez que, em razéo da crise politico-
econOmica a qual se esta atravessando (PAULA; PIRES, 2017), cresce o sentimento
de desamparo do cidadao em relagcao ao Estado e no caso desta pesquisa, em relagao
a educacao. Nesse sentido, Dias Sobrinho (2005) orienta que embora néo seja de
modo absolutamente consensual, predominam hoje julgamentos de que as
instituicdes universitarias brasileiras, devam motorizar as transformacdes que sao
exigidas pela nova economia de mercado.

A importancia do tema para sociedade se solidifica para além das
transformagdes exigidas por essa nova economia de mercado. De acordo com o
SINAES, art. 3, inciso Ill, as IES devem contribuir para a “inclusdao social,
desenvolvimento econdmico e social, a defesa do meio ambiente, da memdéria cultural,

da producgao artistica e do patriménio cultural”’, amparada nos principios do SINAES


https://pdi.ifsc.edu.br/files/2013/10/mapa-estrategico-site.pdf
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como: compromisso e responsabilidade social das instituicdes de educagao superior
e de seus cursos; respeito a diversidade, a identidade, a misséo, e a histéria das
instituicdes; entre outros. A avaliagao institucional, interna e externa, deve contemplar
a analise global e integrada das dimensdes, estruturas, relagdes, compromisso social,
atividades e finalidades dessas instituicdes de ensino (BRASIL, 2004).

No que diz respeito a viabilidade da pesquisa, ela se torna defensavel quando
houver uma base tedrica suficiente para apoiar o pesquisador na realizagao do estudo
e, os dados além de existirem, estiverem disponiveis para a sua realizagdo (CASTRO,
2006). Dessa forma, evidencia-se a viabilidade de realizagdo do estudo tendo em vista
a vasta literatura especializada existente sobre a tematica da gestdo do conhecimento
a respeito do processo de autoavaliagao institucional e, referente a teoria institucional.
Outrossim, o pesquisador dispora de facilidade de acesso as informacgdes e
documentacéo institucionais necessarias, uma vez que atua como Administrador na

instituicdo de ensino objeto desta pesquisa
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresentara os fundamentos tedricos que sustentam o
desenvolvimento desta pesquisa. O referencial tedrico foi estruturado em trés partes
principais relacionadas aos eixos teodricos da pesquisa: avaliacdo da educacéao

superior, gestdo do conhecimento e teoria institucional.
2.1 AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR

A primeira parte do referencial tedrico versa a respeito das questdes avaliativas
da educacao superior. Nessa perspectiva, a secdo aborda o conceito de avaliacido no
contexto da educacgao superior; o sistema de avaliagdo da educagao superior no Brasil
e 0 processo de autoavaliagdo institucional.

Em sua origem, avaliar significa dar valor a algo, determinar o valor ou o prego
de algo, a importancia de alguma coisa. Avaliar ainda € sinbnimo de calcular,
determinar, estimar, julgar, imaginar, mensurar, considerar, estimar ou apreciar
(VOLP, 2009).

A definicdo do termo avaliagdo parece ser quase um consenso. Segundo a
United Nations Children's Fund® (2005), avaliar trata-se do exame sistematico e
objetivo de um projeto ou programa, finalizado ou em curso, que contemple o seu
desenho, implementacédo e resultados, com vista a determinacdo de sua eficacia,
eficiéncia e efetividade, além de atuar com sustentabilidade. Avaliagdo ndo é um
processo decisério em si, mas serve como uma entrada para fornecer aos tomadores
de decis&o, conhecimentos e evidéncias sobre desempenho e boas praticas (UNITED
NATIONS CHILDREN'S FUND, 2005).

Embora a avaliagao seja utilizada para avaliar as empresas em geral, a mesma
deve fornecer valor agregado para o aprimoramento dos processos, visando a
melhoria das atividades atuais e futuras, contribuindo para projetos, programas,
estratégias e politicas organizacionais (UNITED NATIONS CHILDREN'S FUND,
2005). Portanto, segundo a United Nations Children's Fund (2005) a avaliagéo,

8 “Criado em 1946 para ajudar a reconstruir os paises mais afetados pela Segunda Guerra Mundial, o
UNICEF passou a atuar em outras nagbes quatro anos depois. Hoje, esta presente em 191 paises”
(UNICEF, [2019]).
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contribui para a elaboragao de politicas institucionais, o desenvolvimento, a eficacia e
a eficiéncia organizacional.

Com o objetivo de compreender o atual sistema de avaliagcdo da educacéao
superior mundial, Mainardes e Alferes (2014) resgatam os ensinamentos contidos no
estudo de Dale. O autor “parte do pressuposto que ndo é possivel descrever e analisar
uma politica educacional sem compreender a ldgica global de um determinado
sistema de producao” (MAINARDES; ALFERES, 2014, p. 397).

Os processos de reestruturagao da economia, no ambito mundial, como é o
caso da reorganizagao produtiva e organizacional, ocorridas a partir das duas ultimas
décadas do século XX, contribuiram significativamente para a ocorréncia das atuais
mudangas nos quadros econdmicos, politico e social dos paises da América Latina
como um todo (HARVEY, 1992). A crise do Estado de bem-estar social no mundo
ocidental, culminou na diminuicdo dos gastos nas areas sociais, dentre as areas
afetadas, encontra-se a educacdo (BARREYRO, 2018). Segundo a autora, o controle
desse gasto, agora menor, trouxe para a educagdao a adogao de politicas de
accountability®?, como os mecanismos avaliativos inseridos nos atuais sistemas
educativos mundiais (Estado Avaliador).

Desde as décadas finais do século XX, o processo de globalizagdo tem
impactado diretamente as politicas educacionais globais, como decorréncia deste
processo, instituiu-se uma agenda de mudangas globalmente estruturadas para a
educacao. (DALE, 2010). Essas mudangas, tém em seu cerne, os avangos cientificos
e tecnolodgicos, redefinindo o papel do Estado nas politicas sociais e a dominagao do
livre funcionamento do mercado, de forma a regular suas atividades econémicas e
laborativas (CARNOY, 2002; OLIVEIRA, 2008).

No que diz respeito especificamente a educacido superior, na Era da
globalizag&o, “os processos de acumulacéo flexivel e a emergéncia da sociedade do
conhecimento” protagonizaram “o desenvolvimento de uma economia do
conhecimento, com consequente necessidade de profissionais do conhecimento,
estes processos, foram os responsaveis por colocar a educagao superior no centro
das ateng¢des” (BARREYRO, 2018, p. 6).

® “A accountability € o conjunto de processos que visam selecionar, organizar e disponibilizar as
informagdes de interesse das partes interessadas. O mecanismo de accountability € formado por duas
praticas: promover transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas; e assegurar a efetiva
atuacéo da Auditoria Interna” (TCU, [2019]).
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No cenario global, a avaliacdo da educacdo é uma prioridade politica
recorrente. Segundo Barreyro (2018), a avaliagdo da educagao superior, comegou a
ser desenvolvida nas décadas de 1980 e 1990. Neste periodo, este processo de
avaliacao inicialmente foi instaurado em paises europeus e latino-americanos, sendo
decorrente de reformas e transformagdes promovidas em Estados neoliberais.

A aplicagao desses processos avaliativos em escala mundial, iniciou com a
criacdo de sistemas nacionais de avaliagdo externos em paises como Franca,
Holanda e Dinamarca (BARREYRO, 2018). Segundo a autora, na América Latina este
processo ocorreu por volta da década de 1990. Na época, foram criadas as primeiras
politicas de avaliacao da educagao na Argentina, Chile e no Brasil. Tanto os modelos
implantados na Europa, quanto os modelos implantados na América Latina, foram
desenvolvidos com base nos modelos implantados pelas instituicdes de educacéao
superior dos Estados Unidos da América, funcionando como uma forma de regulagéo
estatal (BARREYRO, 2018).

As reformas e as transformagbes ocorridas e as que estdo em andamento,
implicaram também em alteragbes nas organizagbes dos Estados, nos sistemas
educacionais e nas instituicées de ensino (OLIVEIRA, 2008). Segundo a autora, este
novo cenario, marcado pelas avaliacbes, mecanismos de controle e processos
regulatérios, passou a requerer o desenvolvimento de habilidades e capacidades
humanas, para a execugao desta nova realidade educacional.

A respeito da definicdo do termo “regulagdo”, de acordo com Hood'?, existem
trés mecanismos principais que s&o utilizados para a regulamentagao das atividades
e servigos exercidos pelo Estado. A primeira delas seria a fungao de controle, exercida
por meio das diretrizes governamentais editadas; a segunda € a competi¢cao, por meio
da valorizacao das relacbes de mercado e de trabalho; a terceira e ultima, refere-se a
influéncia horizontal de pares, manifestada pelos processos de autorregulagao.

Insta frisar que, segundo Luckesi (2013), o termo avaliagédo diferentemente de
um ato de simples verificagdo, ou neste caso de regulagcado, deve constituir-se como

um ato que ultrapassa a obtencéo da configuragéo do objeto, exigindo decisdo do que

0O professor Hood ¢ especializado no estudo do governo executivo, regulamentacéo e reforma do
setor publico. Atualmente, ele esta concluindo pesquisas sobre mudangas na administragdo do governo
central nos ultimos 35 anos (financiadas pelo Leverhulme Trust) e sobre a politica do aperto fiscal
(financiado pelo ESRC). ALL SOULS COLLEGE: University of Oxford. Professor Christopher
Hood. Oxford: All Souls College, 2019. Disponivel em: https://www.ufrgs.br/ppgeei/. Acesso em: 01 jul.
2019.
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fazer com os dados e informacdes resultantes deste processo. Por conseguinte,
segundo o autor, a verificagcdo € uma agao que congela o objeto; ja a avaliagao,
direciona o objeto numa trilha dindmica e de agéo continua.

O conceito de avaliagdo pode ser entendido como sendo o levantamento de
informagdes sobre o processo que esta sendo avaliado para subsidiar a tomada de
decisdo com vistas a melhoria do desempenho organizacional (MARBACK NETO,
2007). Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997) alicergam o entendimento ao afirmarem
que se o desempenho ndo esta sendo medido, ele ndo esta sendo gerenciado;
acrescentando ainda que se a empresa quiser sobreviver e prosperar na era da
informacéo, devera utilizar-se de um sistema de gestao e de medicdo do desempenho

derivado de sua estratégia. Em concordancia com Kelvin (1833):

Quando vocé pode medir aquilo de que fala e expressa-lo em numeros, vocé
sabe alguma coisa sobre isto. Mas quando vocé ndo pode medi-lo, quando
vocé nao pode expressa-lo em numeros, o seu conhecimento é limitado e
insatisfatorio: pode ser o inicio do conhecimento, mas vocé, no seu
pensamento, avangou muito pouco para o estagio da ciéncia (KELVIN,
[1883] apud CICMAC, [20197]).

A intencdo por tras das célebres frases “néo se gerencia o que néo se mede”
(DEMING, 1990 p. [6]) ou “medir € importante: o que nao € medido ndo é gerenciado”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 21), reforca o contexto e da destaque aos objetivos do
processo avaliativo, que visto por este prisma, funciona como uma ferramenta capaz

de melhorar o desempenho e a qualidade institucional.

2.1.1 O Sistema de Avaliacdo da Educagao Superior no Brasil

Historicamente, a avaliagao institucional utilizada como instrumento de reforma,
melhoria ou como critério para medigao do desempenho das instituicdes de ensino no
Brasil, teve seu inicio com a promulgagao da lei n° 5.540/68 (BRASIL, 1968). Desde
sua legal implantagéo, o processo avaliativo vem provocando mudangas nas areas
centrais do ensino superior e estabelecendo novas bases de pensa-lo. A mudanga de
paradigma ocorrida em 1968, tornou-se um marco referencial que vem influenciando
0s processos avaliativos e as instituicbes de ensino brasileiras ao longo dos anos.

Em 1988, com a promulgacéo da Constituicdo cidada, como € chamada a Carta
Magna, fica consagrada a educagao como um direito social. Sendo um direito social,

a educacgao tem por objetivo criar condi¢gdes para que a pessoa se desenvolva e para
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que adquira o minimo necessario para conviver dignamente em sociedade (BRASIL,
1998). Além do artigo 6°, o artigo 205° do mesmo modo, orienta a respeito da questao

educacional.

Art. 6° Sao direitos sociais a educacao, a saude, a alimentagéo, o trabalho, a
moradia, o transporte, o lazer, a seguranga, a previdéncia social, a protegao
a maternidade e a infancia, a assisténcia aos desamparados, na forma desta
Constituicdo (BRASIL, 1988, grifo nosso).

Art. 205° A educacgao, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera
promovida e incentivada com a colaboragao da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificagéo para o trabalho (BRASIL, 1988).

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, visando garantir o
atendimento a educacéo, disciplina em seu art. 206° e incisos, sobre os principios que

devem nortear o ensino, dentre eles, o principio da qualidade educacional.

Art. 206° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
| - igualdade de condigdes para o acesso e permanéncia na escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte
€ o saber;

Il - pluralismo de ideias e de concepgdes pedagdgicas, e coexisténcia de
instituicbes publicas e privadas de ensino;

IV - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

V - valorizacdo dos profissionais da educagao escolar, garantidos, na forma
da lei, planos de carreira, com ingresso exclusivamente por concurso publico
de provas e titulos, aos das redes publicas; (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n°® 53, de 2006)

VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei;

VII - garantia de padrao de qualidade.

VIII - piso salarial profissional nacional para os profissionais da educagao
escolar publica, nos termos de lei federal. (Incluido pela Emenda
Constitucional n°® 53, de 2006) (BRASIL, 1988, grifo nosso).

Nos anos 1990, o Ministério da Educagao (MEC), intensifica a constru¢ao e o
desenvolvimento de um suporte tedrico-metodologico para a realizagdo dos processos
avaliativos educacionais. Em 1995, com a criacdo do Conselho Nacional da Educacgao
(CNE), cria-se também a figura da avaliagdo periddica das instituicbes de ensino
superior e dos cursos por elas ministrados. A partir desta data, ndo existe mais ato
autorizativo de reconhecimento ou de credenciamento que tenha validade ad

aeternum, ficando as instituicoes sujeitas a processos avaliativos periodicos (BRASIL,
1996; BRASIL 2004a).
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No mesmo periodo, meados dos anos 1990, com a promulgacéao da lei n® 9.131
de 24 de novembro de 1995, institui-se o Exame Nacional de Cursos (ENC). O
principal objetivo do ENC é medir a aprendizagem dos graduandos no ultimo ano do
curso, para entdo, avaliar externamente o curso utilizando a média das notas dos
alunos avaliados. Segundo Dias Sobrinho (2010), o ENC ou “prov&o”, como ficou
popularmente conhecido, tratava-se de um exame escrito e de amplitude nacional,
aplicado aos estudantes concluintes de areas pré-selecionadas anualmente pelo
MEC. A média das notas dos alunos avaliados, serviria como nota de avaliagdo do
curso, sendo conferida a instituicdo e possibilitando assim, o reordenamento do
modelo brasileiro de educacgao (DIAS SOBRINHO, 2010).

No ano de 2004, o Governo Federal promulga a lei n° 10.861,
institucionalizando o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior - SINAES
e dando outras providéncias, conforme é disciplinado pela legislagdo logo em seu art.
1°:

Art. 1° Fica instituido o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagao Superior
- SINAES, com o objetivo de assegurar processo nacional de avaliagdo das
instituicbes de educagdo superior, dos cursos de graduagdo e do
desempenho académico de seus estudantes [...] (BRASIL, 2004a).

A promulgacao da lei n® 10.861/04 e da Portaria n® 2.051/04, além de instruirem

0 processo de avaliacdo, atribuem outras providéncias ao SINAES, conforme

disciplinam nestes termos:

§ 1° O SINAES tem por finalidades a melhoria da qualidade da educacao
superior, a orientacdo da expansao da sua oferta, 0 aumento permanente da
sua eficécia institucional e efetividade académica e social e, especialmente,
a promogado do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades
sociais das instituicdes de educacgao superior, por meio da valorizagdo de sua
missdo publica, da promogao dos valores democraticos, do respeito a
diferenca e a diversidade, da afirmagdo da autonomia e da identidade
institucional (art. 1°, § 1, da Lei 10.861/04; e art. 1° “paragrafo Unico”, da
Portaria N° 2.051/04).

Historicamente, o processo avaliativo a qual as instituicbes de ensino superior
sdo submetidas é regulado pelo MEC. Enquanto 6rgao regulador o MEC, por
intermédio do SINAES - Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagao Superior, atua
na promocado e melhoria da educagao superior no pais. Dentre o conjunto de

instrumentos participes deste processo avaliativo tem-se: a autoavaliagéo, que €

conduzida pela prépria instituicdo de ensino, mediante sua CPA - Comissao Propria
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de Avaliagao; as Avaliagdes externas (in loco) realizadas por agentes externos a
instituicdo; a avaliacdo dos cursos e, o Exame Nacional de Desempenho dos
Estudantes - ENADE, instrumentos estes instituidos pela promulgacdo da lei n°
10.861, de 14 de abril de 2004.

Por meio desse sistema avaliativo, busca-se compreender e avaliar todos os
processos produzidos por essas instituigdes, processos estes capazes de intervir
criticamente na comunidade académica. Ndo obstante, conforme orienta a lei do
SINAES, devido as dimensdes continentais brasileiras, deve-se contemplar as
caracteristicas individuais e locais, preservando assim, as regionalidades geograficas
e financeiras de cada regiao e suas instituicdes. Conforme é disciplinado no art. 3° da
lei n° 10.861/04:

Art. 3° A avaliagédo das instituicdes de educagao superior tera por objetivo
identificar o seu perfil e o significado de sua atuacdo, por meio de suas
atividades, cursos, programas, projetos e setores, considerando as diferentes
dimensbes institucionais [...].

Nesse sentido, Abreu Junior (2009) reforga o alerta sobre a necessidade de se
respeitar as singularidades institucionais, ndo recomendando assim a utilizacdo de

praticas universais, incontestaveis e absolutas. A Figura 2 consubstancializa o

Sistema Nacional de Avaliacao da Educacao Superior brasileiro.
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Figura 2 - Estrutura do Processo Avaliativo (SINAES)

SINAES

Avaliagao nacional de
Avaliacao dos cursos desempenho dos
estudantes

Avaliagao das

instituicdes

Avaliagéo externa Autoavaliagao

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Dias Sobrinho (2010) discorre a respeito da importancia do sistema avaliativo.
Segundo o autor, a avaliagéo ¢é a principal ferramenta da instituicdo de ensino para a
implementagdo das reformas educacionais. A respeito da importancia da avaliagao
institucional, o estudo de Meyer (1993) ja discorria a esse respeito. O autor refere-se
ao processo avaliativo como sendo um instrumento indispensavel da gestdo, capaz
de atuar na mensuracdo dos esforgcos, na melhoria da qualidade institucional,
promovendo exceléncia e relevancia para gestao universitaria.

A avaliacao institucional é vista como um instrumento capaz de promover a
melhoria da qualidade académica e cientifica (MEYER, 1993; ABREU JUNIOR, 2009;
DIAS SOBRINHO, 2010). Por meio da realizagdo destes processos avaliativos, busca-
se uma melhor compreensao das instituicdes de ensino superior brasileiras (MEYER,
1993). Dentre os mecanismos contidos nos processos avaliativos regidos pelo
SINAES, a autoavaliacao institucional, foco do presente estudo, é a ferramenta de
autoconhecimento da instituicdo (BRASIL, 2004a).
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2.1.2 Autoavaliacao Institucional

A avaliacdo institucional do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéao
Superior (SINAES), resgatou a ideia do Programa de Avaliagao Institucional das
Universidades Brasileiras (PAIUB™), no que diz respeito a prescricdo de uma proposta
de autoavaliagao institucional, envolvendo a participacao ativa de todos os membros
e colegiados integrantes da instituicdo (BARREYRO; ROTHEN, 2006). Segundo os
autores, o PAIUB foi o programa instituido em 1993 pelo MEC, para que as
universidades criassem sistemas internos de avaliagao.

A autoavaliagdo institucional constitui-se em um processo, que apds a
promulgacdo da lei do SINAES, passou a figurar como um sistema de
autoconhecimento, estimulando a realizagcdo de uma analise critica das areas
pedagdgica, administrativa, gestdo, dentre outras (BRASIL, 2004a). Atualmente, as
orientagdes normativas para a realizagdo da autoavaliagdo institucional estdo
inseridas no contexto do CONAES.

De acordo com a Comissao Nacional de Avaliagdo da Educagao Superior —
CONAES, ¢érgéo colegiado de coordenagéao e supervisdo do SINAES e que também
foi instituido pela lei 10.861/04, o sistema autoavaliativo € composto por trés etapas.
A Figura 3 sintetiza as etapas do processo autoavaliativo de acordo com as

orientacdes emitidas pela CONAES.

" Programa instituido em 1993 pelo Ministério da Educagéo (MEC) para que as universidades criassem
sistemas internos de avaliagdo — com posterior checagem pelos técnicos do MEC — que pudessem
auxiliar no processo de aperfeicoamento da instituicdo (MENEZES; SANTOS, 2001).
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Figura 3 - Processo de Autoavaliagéo

12 Etapa: preparagao

> Constituicao da CPA;
> Sensibilizagdo da comunidade académica;
> Elaboragao do projeto de Avaliagao.

22 Etapa: desenvolvimento

> Iniciar o projeto da avaliagéo;
> Levantar e analisar os dados e as informagoes;

> Analisar informacgdes e emitir relatérios parciais.

3? Etapa: consolidagéo

> Construgao do relatério consolidado;
> Divulgacéo e publicizagéo dos dados;
> Balanco critico do processo avaliativo.

Fonte: CONAES/adaptado pelo autor, 2019.

A primeira etapa do processo proceder-se-a a constituicdo da CPA. No texto
de constituicdo, deve constar as datas de inicio e fim do processo, bem como os
responsaveis por sua realizagdo. O trabalho inicial envolve também as fases de
sensibilizagao e a elaboragao do projeto autoavaliativo.

As Comissdes Proprias de Avaliagao (CPAs), sao érgaos autbnomos, sendo as
responsaveis pela condugao do processo de autoavaliagao das instituicoes de ensino
superior no Brasil (BRASIL, 2004a). As CPAs s&o instituidas por determinagao do art.
11° da lei n°® 10.861/2004, que, juntamente com a avaliagdo externa, formam o
processo de avaliagcao das IES. A lei 10.861/04 disciplina in verbis “art. 11°. Cada

instituicdo de ensino superior, publica ou privada, constituira Comissao Propria de


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/l10.861.htm
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Avaliagao - CPA, no prazo de 60 (sessenta) dias, a contar da publicagao desta Lei

[...]". Nesse sentido, de acordo com Sordi (2011, p. 604):

As CPAs foram concebidas como estratégia agregadora de forgas sociais
existentes no cenario das IES para a¢des de diagndstico situacional e eleigao
de prioridades com vistas as proposigdes de encaminhamentos sintonizados
com a imagem de futuro institucional desejada.

Na segunda etapa, ocorre o desenvolvimento do processo, o qual é iniciado
pela aplicagdo dos questionarios junto aos discentes, docentes e aos técnicos
administrativos em educagao. O levantamento tem por objetivo conhecer a opiniao
dos envolvidos a respeito do funcionamento da instituicdo, por meio da emisséo de
relatérios parciais.

Na terceira e ultima etapa os dados sao resgatados, consolidados e analisados
de forma individualizada, com o objetivo de construir o relatério anual geral da
instituicdo. Por fim, os dados sdo entdo publicizados no site institucional, em
atendimento a obrigatoriedade legal regida pela lei n°® 10. 861 de 2004 (SINAES) e
pela lei n° 12.527 de 2011, a chamada lei de acesso a informagao 2.

A avaliacdo institucional é uma metodologia de visualizagdo critica da
instituicdo diante da realidade e dos desafios da sociedade contemporanea (DIAS
SOBRINHO, 2005). A autoavaliagdo é “uma pratica social orientada, sobretudo para
produzir questionamentos e, compreender os efeitos pedagdgicos, politicos, éticos,
sociais, econdmicos do fendmeno educativo” (DIAS SOBRINHO, 2003, p. 177).

O processo de autoavaliagdo, disciplinado pela Comissdo Nacional de
Avaliacdo da Educacao Superior — CONAES, organiza-se a partir de uma estrutura
planejada, porém, com uma dinamica que observa e contempla as demandas
cotidianas da instituicdo, por meio da qual se contemplam os cinco eixos avaliativos
propostos para integrar as dez dimensdes da avaliagdo (BRASIL, 2004a). De acordo
com o SINAES, os cinco eixos e as dez dimensdes descritas no sistema sao

tangibilizados no Quadro 1:

2 “A\ lei de acesso a informagéo estabelece diretrizes a serem observadas no intuito de assegurar o
direito fundamental de acesso a informacéo” (ALEXANDRINO; PAULO, 2013, p. 198). O art. 8° da LAl
estatui que: “é dever dos 6rgaos e entidades publicas promover, independentemente de requerimentos,
a divulgagédo em local de facil acesso, no &mbito de suas competéncias, de informacdes de interesse
coletivo ou geral por eles produzidas ou custodiadas” (BRASIL, 2011). “Para tanto, € obrigatéria a
divulgacédo em sitios oficiais da rede mundial de computadores (internet)” (ALEXANDRINO; PAULO,
2013, p. 198).
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Quadro 1 - Eixos e Dimensdes do SINAES

Eixos Dimensoes

Eixo 1: Planejamento e Avaliagédo

R Dimensao 8: Planejamento e Avaliagao
Institucional

Dimensao 1: Missao e Plano de Desenvolvimento
institucional
Dimensao 3: Responsabilidade Social da
Instituicao

Eixo 2: Desenvolvimento Institucional

Dimensao 2: Politicas para o Ensino, Pesquisa e a
Extensao
Eixo 3: Politicas Académicas Dimensao 4: Comunicagdo com a Sociedade
Dimensao 9: Politica de Atendimento aos
Discentes

Dimensao 5: Politicas de Pessoal
Eixo 4: Politicas de Gestao Dimensao 6: Organizacao e Gestao da Instituicdo
Dimensao 10: Sustentabilidade Financeira

Eixo 5: Infraestrutura Fisica Dimensao 7: infraestrutura Fisica

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Destarte, o sistema envolve um conjunto de agdes planejadas e que sao
desenvolvidas de forma conexa entre si, buscando o envolvimento e a colaboragcao
de toda a comunidade académica (BRASIL, 2004a). O roteiro do sistema
autoavaliativo preparado pela CONAES e pelo INEP (Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira), estabelece quais os aspectos devem ser
considerados pelas CPAs, durante a realizagdo do seu trabalho de avaliagcao interna
(BRASIL, 2004a). Nao obstante, a CPA a seu critério, pode acrescentar outros fatores
que porventura julgue necessario, possibilitando assim, a adequagédo do sistema
avaliativo a sua realidade local (RISTOFF; GIOLO, 2006).

Nesse sentido, os resultados dos processos autoavaliativos precisam ser
entendidos como uma fonte geradora de prioridades institucionais (MARCOVITCH,
1998). Segundo o autor, a instituicdo ao ter conhecimento destas prioridades, deve
democraticamente e, a partir da autorreflexdo da comunidade académica, apresentar
um relatério capaz de efetivamente contribuir para melhorar o desempenho
institucional. Nessa perspectiva, a autoavaliagao “deve ter uma fungdo muito mais
critica, que meramente de constatacdo. Deve analisar o realizado, mas para melhor
cumprir o que ha por realizar’ (DIAS SOBRINHO, 2003, p. 180).
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O processo autoavaliativo cria uma atmosfera para que a comunidade
académica forme democraticamente, uma consciéncia dos indicadores que estao
contribuindo para o atingimento da miss&o e da visao institucional e daqueles que nao
estdo correspondendo ao pleno andamento das atividades dentro das IES (LEHFELD
et al., 2010). O processo avaliativo torna-se util quando ocorre um procedimento de
retroalimentagdo, onde as informacdes coletadas tonaram-se relevantes para a
instituicdo e para o seu planejamento (MARCOVITCH, 1998).

N&o obstante, Barreyro e Rothen (2006) advertem que apesar da legislagéo
declarar autonomia as CPAs em relagdo aos colegiados e 6rgaos que compdem o
processo democratico institucional, o pleno cumprimento das fungdes elencadas sob
sua responsabilidade, depende da vontade politica institucional, bem como da
estrutura organizacional que se fizer necessaria para o cumprimento de sua missao.
Em resumo, a missdo da CPA é levantar a realidade da instituicdo, propondo
melhorias na qualidade do ensino ofertado a comunidade estudantil. A gestao
institucional por sua vez, deve apropriar-se destes dados e organizar seu processo de
gestdo, buscando solucionar as caréncias apontadas pela comunidade académica,
melhorando assim, a qualidade da instituicio.

Consoante os ensinamentos de Juran (1992) e Lima (2007), a respeito dos
meandros que cercam a definicdo do termo qualidade, a satisfacdo do cliente ou
usuario € alcangada quando as caracteristicas do produto ou servigo correspondem
as necessidades do cliente. Infere Lima (2007) que, o diferencial de qualidade no
processo de avaliagao esta no tipo de mudanga que ela promove.

No ambiente educacional, essa percepcdo da qualidade muitas vezes se
apresenta de forma intangivel, mas que pode ser medida com a utilizacdo de
indicadores de satisfacdo, como é o caso do relatorio da CPA. A qualidade quando
analisada de uma forma ampla, estara diretamente ligada a misséo, a visédo e, aos
valores da instituicio (ABREU JUNIOR, 2009).

De acordo com os estudos de Juliatto (2005) a busca pela exceléncia nas
instituicdes de ensino, sejam elas publicas ou privadas, necessita do engajamento e
do comprometimento de toda a comunidade académica. Conforme destacado pelo
autor, cada segmento (discentes, docentes e técnicos administrativos educacionais)
tem sua participacdo definida neste processo, atuando de maneira especifica,

diferenciada e unica na sua construgcdo. Nesse sentido, para a plena execugao da
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missdo e o atingimento da visao institucional, cada processo, programa, meta ou
objetivo, precisa ser planejado e constantemente reavaliado (JULIATTO, 2005).

Em resumo, por meio do atendimento da legislag&o vigente e consoante aos
ensinamentos dos autores estudados, o processo autoavaliativo tem o potencial de
contribuir para com o desenvolvimento institucional, afim de que a instituicdo por sua
vez, atue de forma a suprimir as caréncias sociais latentes (BARREYRO; ROTHEN,
2006). Identifica-se que o processo de autoavaliagdo institucional € permeado de
informagdes e conhecimentos e que, portanto, pode se beneficiar da perspectiva da

gestdo do conhecimento.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A segunda parte do referencial tedrico aborda a gestao do conhecimento e seus
fundamentos. Nesse sentido, trata-se a respeito do conhecimento no contexto
organizacional dos processos da gestdo do conhecimento, da gestdo do

conhecimento em IES e, dos facilitadores e limitantes da gestdo do conhecimento.

2.2.1 Conhecimento Organizacional

A histéria da filosofia se confunde com a histéria do conhecimento e pode ser
vista desde a antiguidade no periodo grego. Existe um consenso entre os grandes
filosofos ao afirmarem que o conhecimento € a “verdadeira crenga justificada”,
conceito este introduzido por Platdo, conforme é exposto por Nonaka e Takeuchi
(2008, p. 63).

Segundo os dogmas dos autores, existe o conhecimento da tradigado intelectual
japonesa, que embora tenha uma visao diferenciada da cultura ocidental, ainda assim
é construida com vestigios do pensamento platdnico. A principal caracteristica desse
pensamento pode ser chamada de “unidade do homem e da natureza”, fazendo uma
ligacado daquele ao ambiente que esta inserido. Outro importante pensamento japonés
€ o da unidade “do corpo e da mente” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 33). Os autores
perfazem esse resgate historico, com o objetivo de entender a natureza do
conhecimento.

Para entender a natureza do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997),

retomam a producao filoséfica atinente a epistemologia, entre elas a do racionalismo
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e a do empirismo. A tentativa de realizacao deste regresso, foi identificada nas obras
dos referidos autores e remete aos pensamentos de Platdo (427 a.C. — 347 a.C.).
Discernindo-o como racionalista, posicdo considerada duvidosa, os autores
compreenderam que, no fildsofo grego, o conhecimento fora definido como a “crenca
verdadeira e justificada”. A partir dos estudos de Platdo, o conhecimento foi
considerado “um processo dindmico de justificar a crenga pessoal com relagéo a
verdade” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 63). Dessarte, Nonaka e Takeuchi (1997),
dialogam com a filosofia, bem como com outras areas do conhecimento, construindo
0s principios que viriam a nortear a gestdo do conhecimento.

Segundo os estudos de Barbosa (2008), foram os autores: Peter Drucker,
Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, Thomas Stewart, Thomas Davenport e Larry
Prusak, que trataram da tematica envolvendo o conhecimento dentro dos contextos
organizacionais, vendo-o como um recurso organizacional estratégico. De acordo com
os ensinamentos de Drucker (1993), o recurso realmente controlador no meio
organizacional, sendo considerado o fator de producéao decisivo deixa de ser o capital,
as terras ou a m&o de obra, sendo o conhecimento a ocupar o lugar de destaque. No
inicio da década de 1990, o autor ja alertava sobre a importancia do conhecimento,
apontando-o como um recurso decisivo para a melhoria dos processos institucionais
e para a implantagdo de uma gestao estratégica sustentavel.

A perspectiva do conhecimento, enquanto recurso organizacional, deriva da
Teoria da Firma baseada em recursos, Visdo Baseada em Recursos (VBR), que
emergiu como um tema importante na gestao estratégica (FOSS, 1993). A corrente
tedrica da VBR, propde que os recursos internos da organizagcao sejam utilizados
como fontes de vantagem competitiva (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; 1991). A VBR
teve seus embrides germinados nos estudos de Chamberlin, 1933 e de Robinson,
1933, conforme citado pelo estudo de Fahy (2000). O estudo de Wernerfelt (1984),
publicado no Strategic Management Journal, trouxe evidéncias que indicaram um
aumento do desempenho nas empresas e que seria melhor justificado pela for¢a de
seus recursos do que pelo seu posicionamento de mercado.

A VBR é uma perspectiva da estratégia, fornecendo uma base tedrica que
destaca a importancia do recurso conhecimento para a melhoria do desempenho e da
competitividade sustentavel da organizagao (LEE; LEE, 2005). Objetivando o alcance
de vantagem competitiva sustentavel, a VBR identifica um conjunto de recursos unicos

e que sao considerados estratégicos pela organizagdo ou pelo mercado (FAHY,
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2000). A utilizagado destes recursos, quando combinados com competéncias e
habilidades, proporcionam o atingimento de vantagem competitiva (FAHY, 2000).

A unidade fundamental de analise da VBR é constituida pelos recursos e
capacidades que séo controlados pela firma (BARNEY; HESTERLY, 2004). Ainda
segundo os autores, estes recursos incluem todos os atributos (tangiveis ou
intangiveis) que a capacitem para definir e implementar suas estratégias
organizacionais. Uma perspectiva baseada no conhecimento, que postula vantagem
competitiva, baseia-se em particular nos recursos de conhecimento, tacito e explicito,
desenvolvidos dentro da organizagdo (HENDRIKS,1999). Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), o conhecimento tacito € aquele que o individuo adquire ao longo da
vida, sendo seu conhecimento pessoal, j@ o conhecimento explicito, € aquele
formalizado, regrado e facil de ser comunicado.

Conforme ressaltado por Terra (2001), ao contrario dos estoques financeiros,
de recursos naturais ou mesmo de mao de obra ndo qualificada (recursos tangiveis),
o valor econdmico do recurso conhecimento (intangivel), ndo € tao facilmente
compreendido, classificado, medido e quantificado. Segundo o autor, o conhecimento
€ um recurso invisivel e intangivel, sendo de dificil imitagdo. Drucker (2014) corrobora
com esse entendimento, pois segundo o autor, o conhecimento é maior que apenas
mais um recurso dentre a listagem de recursos integrantes e inerentes ao processo
produtivo organizacional.

Autores como Kaplan e Norton (2018), também abordam a respeito da
valorizagdo dos ativos intangiveis. Segundo os autores, estes recursos s&o
considerados uma poderosa fonte de vantagem competitiva sustentavel, sendo
condizente que a organizagao faga sua gestdo de forma harmodnica, holistica e
estratégica.

A gestdo de recursos intangiveis, esta intrinsecamente ligada a capacidade da
organizagédo em utilizar e combinar as varias fontes e tipos de conhecimento dentro
da organizacédo, com o objetivo de desenvolver continuamente novas competéncias
especificas, bem como renovar sua capacidade inovadora, traduzindo-se na criagao
e no aperfeicoamento de novos produtos, processos e sistemas gerenciais
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). A plena gestao dos recursos intangiveis potencializa
as chances de a organizacdo prosperar e, até mesmo, alcangar a lideranca de
mercado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
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N&o obstante, teéricos como Nonaka e Takeuchi (1997), alertaram para o fato
de que, até entdo, a administragcao havia ignorado a importancia do conhecimento,
sendo necessario enfrentar o problema a partir de uma nova abordagem. Para tanto,
os autores procuraram demonstrar que havia diferencas entre a tradicdo ocidental e a
oriental. A primeira, enfatizava a separagao entre o sujeito e o objeto, ja a tradicéo
oriental, destaca o conhecimento como sendo altamente pessoal, sendo construido
pelos individuos por meio de suas experiéncias diretas, as quais ndo poderiam ser
facilmente explicitadas, tendo em vista que os codigos de linguagem néo
expressariam suas crengas, intuicbes e valores subjetivos adequadamente
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Segundo os autores, o conhecimento surge do compartilhamento das
experiéncias dentro do ambiente de trabalho. Entendem que compartilhar o que a
empresa representa e qual rumo pretende tomar, bem como em que tipo de mundo
se quer viver e como transformar esse mundo planejado em realidade, torna-se mais
importante do que apenas processar informagdes objetivas dentro de um unico
contexto (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 8). Os autores estimulam o
compartilhamento de recursos, devendo a organizagéo facilitar e estimular a troca de
conhecimento dentro do ambiente organizacional, construindo um modelo de
compartilhamento de recursos.

Na obra de Nonaka e Takeuchi (1997), os autores destacam que foi Peter
Drucker, Alvin Toffler, James Brian Quinn e Robert Reich, que a seu modo,
anunciaram a chegada deste novo modelo de compartiihamento de recursos.
Segundo os autores, este novo modelo de compartilhamento foi chamado de
sociedade do conhecimento.

O conhecimento € criado pela jungdo de dados e informagdes (SANTOS,
2001). Segundo o autor, um dado pode ser representado como sendo a matéria-prima
da informagao. Dados seriam informagdes brutas, sem significado e sem contexto; ja
a informacao, seria a jungao destes dados trabalhados, gerando assim um significado
ou um contexto. Por fim, o conhecimento vai além da informacéao, sendo caracterizado
pela compreensao de determinada informagéo ou assunto. A Figura 4 tangibiliza essa

construgdo conceitual, sendo baseada nos ensinamentos de Santos (2001).
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Figura 4 — Dados, informagbes, conhecimento

Conhecimento

Informacao

Dados

Fonte: elaborado pelo autor, 2019, adaptado de Santos, 2001.

Desta forma, o termo conhecimento pode ser visto como um conjunto de
informacgdes, que reconhecidas e inteligiveis, podem ser utilizadas por terem valor
(SANTOS, 2001). Para Davenport e Prusak (1998), por meio da jungdo de
informagbdes e conhecimentos fomenta-se a construgdo de novos conhecimentos
organizacionais. Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998, p. 01), doutrinam que “o
conhecimento ndo é um dado nem informacgao, embora tenha ligagdo com ambos e
as diferengas entre os termos seja normalmente uma questao de instrugao”.

O Quadro 2 ilustra algumas definicdes encontradas na literatura a respeito do
termo conhecimento. Por meio do Quadro é possivel verificar que o conceito evoluiu
ao longo dos anos, nao obstante o conceito preservou sua identidade, ndo perdendo

sua esséncia e objetividade.
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Quadro 2 - Definigdes do Conhecimento

Definicao Autores

Capacidade de aplicar informag&o a um trabalho Crawford (1994)
ou a um resultado

Uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagao contextual e insight
experimentado a qual proporciona uma estrutura Davenport e Prusak (1998)
para a avaliagao e incorporagao de novas
experiéncias e informacgdes

Capacidade que uma pessoa tem de agir )
continuamente através de um processo de Sveiby (1998)
saber

Conceito de dificil definicdo, que envolve i
estruturas cognitivas e que representam Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001)
determinada realidade

Uma propriedade coletiva da rede de processos
de uso da informagéo, por meio dos quais 0s
membros da organizagao criam significados Choo (2003)
comuns, descobrem novos conhecimentos e se
comprometem com certos cursos de agéo

E o conjunto de informagdes que o individuo
adquire por meio de experiéncias, Choo (2003)

aprendizagens, crencgas, valores e insights no
decorrer da sua trajetéria de vida

Conjunto de aspectos cognitivos e habilidades
que os individuos utilizam para resolver Probst, Raub e Romhardt (2002)
problemas

Fonte: elaborado pelo autor, 2019, adaptado de Santos, 2009.

Apesar das multiplas definicbes a respeito do conceito de conhecimento, o
conceito que sera utilizado nesta pesquisa, define conhecimento como o conjunto de
informagdes que o individuo adquire por meio de experiéncias, aprendizagens,
crencgas, valores e insights, construidos no decorrer de sua trajetéria de vida (CHOO,
2003). Segundo o autor, a pessoa que detém o conhecimento é capaz influenciar ou
até mesmo mudar o comportamento de outros individuos, influenciando-os
diretamente na tomada de decisbes. Neste sentido, muitos profissionais estdo em
busca de formas para acumular conhecimento nas organizagdes de maneira eficaz,

bem como gerencia-lo para obter vantagem competitiva (BRAUN; MUELLER, 2014).
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O conhecimento é reconhecido como fonte de inteligéncia das organizagoes,
despontando como seu principal recurso estratégico (CHOO, 2003; NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; NONAKA; VON KROGH; VOEPEL, 2006; SENGE, 2013). Essa
definicdo esta de acordo com o que foi afirmado por Barney (1991), a respeito das
caracteristicas que os recursos estratégicos das organizagdes, quando bem geridos,

sao capazes de gerar vantagem competitiva.

2.2.2 Processos da Gestao do Conhecimento

A perspectiva da gestdo do conhecimento, do inglés KM - knowledge
management, surgiu na década de 1990, tendo como objetivo primario agregar valor
aos dados e as informacdes, facilitando assim a interagdo dentro da organizagao
(COLAUTO; BEUREN 2003). A gestao do conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), é o conjunto de atividades onde os conhecimentos tacitos e os explicitos, bem
como suas maneiras de armazenar e transferir sdo potencializadas.

Para que a gestdo do conhecimento tenha seus beneficios evidentes, faz-se
necessario que as organizacdes estejam preparadas para fornecer continuamente
conhecimento a seus trabalhadores, criando, organizando, desenvolvendo e
disseminando-o, por meio de processos capazes de transformar o conhecimento em
uma ferramenta de aprendizagem continua, geradora de qualidade e capaz de
melhorar o desempenho organizacional (DRUCKER, 1993; 2014; NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; 2008). Deste modo, este aspecto voltado aos trabalhadores deixa
de ser um problema para as organizagdes, transformando-se efetivamente em uma
ferramenta de vantagem competitiva, conforme é reforgado por Drucker (2014).

Nao obstante, consoante aos ensinamentos de Davenport e Prusak (1998),
gerir o conhecimento organizacional requer investimentos consideraveis. Os recursos
necessarios sao financeiros e nao financeiros, como é o caso do tempo da geréncia e
de seus colaboradores para o desenvolvimento desta modalidade de gestédo
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

As premissas da gestdo do conhecimento, segundo os ensinamentos de
Davenport e Prusak (1998, p. 186), estdo assim sequenciados: a gestdo do
conhecimento custa caro (mas sua auséncia € ainda mais onerosa); a gestdo do
conhecimento efetiva requer solugdes que combinem pessoas e tecnologias; a gestéo

do conhecimento € altamente politica; a gestdo do conhecimento requer gestores do
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conhecimento; a gestdo do conhecimento se beneficia mais de mapas do que de
modelos, mais de mercados que de hierarquias; o compartilhamento e o uso do
conhecimento sédo, com frequéncia, comportamentos antinaturais; gestdo do
conhecimento significa aprimorar os processos de trabalho relacionados com o
conhecimento; o acesso ao conhecimento € apenas o inicio de todo o processo; a
gestdo do conhecimento € um processo continuo e nao findavel.

A gestao do conhecimento, conforme Lee e Kim (2001), ndo se refere a uma
simples reunido de grupos de aprendizagem ou um sistema de gerenciamento
eletrénico de informacgdes, refere-se a uma mudancga de paradigmas de gestéo, que
envolve pessoas, cultura, tecnologia da informacgéao, dentre outros fatores.

Para Terra (2003), a gestdo do conhecimento carece da criacdo de diferentes
modelos organizacionais, para que o processo adotado esteja alinhado com as

particularidades organizacionais. Nesse sentido, conforme Terra (2001, p. 250):

Um namero significativo de profissionais e académicos de todas as partes do
mundo concorda que continua a existir um movimento de base causando
transformagdes fundamentais. Nao existe nenhum aspecto da sociedade que
nao esteja remodelando sua base tedrica.

Essa remodelagem, permite que os novos modelos de gestdo organizacional
cercados por normas e valores culturais, estejam sendo criados levando em conta a
importancia do estabelecimento de redes de aprendizados (TERRA, 2001). Dessarte,
Senge (2013) assegura que as organizagdes que aprendem s&o possiveis, porque no
fundo, todos somos aprendizes.

Nesse sentido, Omerzel et al. (2011) afirmam que a gestdo do conhecimento é
uma atividade do planejamento organizacional, a qual deve englobar a identificagdo
do conhecimento chave, a geragdo de novos conhecimentos necessarios e a
transferéncia deste conhecimento entre os colaboradores. Todos esses processos
devem estar inseridos no funcionamento geral da organizagao, formando uma parte
integral da cultura do conhecimento, a qual esta alicergada nas ferramentas oriundas
da tecnologia da informacéo (OMERZEL et al., 2011)

A gestdo do conhecimento requer um conjunto de praticas organizacionais
relacionadas a estratégia, tecnologia, ambiente e as pessoas (GIRDAUSKIENE;
SAVANEVICIENE, 2007; OMERZEL et al., 2011). Essas praticas visam: aprimorar 0os
processos de conhecimento quanto a sua criacdo, armazenamento, compartilhamento

e o uso do conhecimento; melhorando assim, a produtividade da organizacdo e a
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qualidade da tomada de decisbes (GIRDAUSKIENE; SAVANEVICIENE, 2007;
OMERZEL et al.,, 2011). O objetivo da gestdo do conhecimento “é¢ melhorar o
tratamento sistematico do conhecimento e do conhecimento potencial dentro da
organizagao” (HEISIG, 2009). Segundo o estudo de Oliveira et al., (2011), a gestéo
do conhecimento é definida como um conjunto de processos que visa a criagdo, o
armazenamento, a disseminacédo e a utilizacdo do conhecimento, os quais devem
estar alinhados com os objetivos do negdcio.

As definicbes de gestdo do conhecimento, comumente citam processos a ela
atinentes. Os processos mais comumente citados sdo a aquisi¢cdo, criagao,
compartilhamento, armazenamento e a aplicagao de conhecimento (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; PEE; KANKANHALLI, 2009; LIN et al, 2012), os quais serdo
adotados nesta pesquisa. Insta frisar o estudo de Heisig (2009), que alerta para o fato
de que a implementacgao unilateral de apenas um desses processos, nao corresponde
a adocdo de um modelo de gestdo pautado na perspectiva da gestdo do
conhecimento.

Em virtude das multiplas nomenclaturas e da variagdo numérica relativa ao
quantitativo de processos atinentes a gestdo do conhecimento, a nomenclatura e o
quantitativo adotados nesta pesquisa baseou-se nos ensinamentos de Davenport e
Prusak (1998). Os autores dividem os processos da gestdo do conhecimento em
aquisicao, criagao, armazenamento, compartilhamento e aplicacao do conhecimento.

O Quadro 3 faz um resumo desses processos. No quadro é possivel visualizar
0S processos, 0s autores que o mencionam e a definicdo resumida adotada por alguns

autores. Na sequéncia, explanar-se-a a respeito de cada um destes processos.

Quadro 3 — Processos da Gestao do Conhecimento

Processos Autores Definicao

E um conjunto de técnicas que

permitem que o conhecimento possa
Davenport; Prusak, (1998); Kalabadse

L et al., (2003); Cooke, (2007); Steil, )
Aquisigéo ) conhecimento, que por sua vez,
(2007); Lim, (2007); Zhang et al.,

(2010); Chen; Fong, (2012);

ser extraido de diferentes fontes de

permitem sua validagao e
atualizacdo constante (COOKE,
2007).
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E o processo por meio do qual se
acessa 0 conhecimento ja existente
(STEIL, 2007).

A aquisicdo do conhecimento

envolve tanto a obtencdo de
conhecimentos internos, quanto a
obtengao de conhecimentos que até
entao, eram externos a organizagao

(LIN, 2007a; CHEN; FONG, 2012).

Criagao

Nonaka; Takeuchi, (1997; 2008);
Davenport; Prusak, (1998); Lanasa;
Lackman; Pease, (2000); Nonaka; Von
Krogh; Voelpel, (2006);

E o procedimento de disponibilizar e
ampliar o conhecimento criado por
individuos, bem como cristaliza-lo e
conecta-lo ao sistema de
conhecimento de uma organizagao

(VON KROGH; VOELPEL, 2006).

O processo de criagdo do
conhecimento organizacional se da
por meio da existéncia de processos
de aprendizagem (LANASA;

LACKMAN; PEASE; 2000).

Compartilhamento

Nonoka; Takeuchi, (1997; 2008);
Davenport; Prusak, (1998); Sveiby,
(1998); Szulanski, (2000); Bartol,
Srivastava, (2002); Mussi; Angeloni,
(2011);

E 0

informacoes,

compartilhamento de
ideias, sugestbes e
experienciais organizacionais
consideradas relevantes para a

realizacdo dos processos dentro das

organizagdes (BARTOL;
SRIVASTAVA, 2002).
E o processo de troca de

informagdes e conhecimento entre os
individuos e/ou grupo de individuos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Armazenamento

Davenport; Prusak, (1998); Stewart,
(1998); Alavi; Leidner, (2001); Lin,
(2007b);

Refere-se ao processo de formagao
da memoria organizacional da
instituicdo, no qual o conhecimento

considerado estratégico para a
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instituicao, é formalmente
armazenado em sistemas fisicos de
memoria e informalmente retidos na
forma de valores, normas e crencas,
0S quais se associam a cultura e a
estrutura (ALAVI,

LEIDNER 2001).

organizacional

E o processo de apresentar o
conhecimento em uma forma que o
torne  acessivel aqueles que
precisam dele, transformando-o em
cédigo para torna-lo inteligivel e o
mais claro, portatii e organizado
possivel (DAVENPORT; PRUSAK,

1998).

Aplicacéo

Nonoka; Takeuchi, (1997); Davenport;
Prusak, (1998); Zack, (1999); Probst;
Raub; Romhardt, (2002); Salim,
(2005); Heisig, (2009);

E a utilizacdo do conhecimento pela
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Refere-se a sua utilizacdo dentro do
ambiente organizacional

(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

a) Aquisicdo do Conhecimento

A aquisicdo do conhecimento, segundo Cooke (2007) é composta por um

conjunto de técnicas que permitem que o conhecimento possa ser extraido de

diferentes fontes de conhecimento, que por sua vez, permitem sua validagcao e

atualizagcdo constante. De forma geral, essas técnicas de elicitagdo (técnica de

obtengao de dados junto aos usuarios detentores do conhecimento), sdo capazes de

prover informagdes ricas em relagdo aos conceitos que estdo sendo analisados

(COOKE, 2007). Segundo o autor, mesmo sabendo que nenhuma técnica tem

garantia de sucesso, objetiva-se pelo processo de elicitacdo, obter os dados

necessarios para que ocorra a modelagem do conhecimento, tornando-o inteligivel e

possibilitando sua apropriagao.
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O processo de aquisicdo de conhecimento envolve a acumulagdo de
conhecimentos e a criagdo de novos conhecimentos que seréo gerados a partir dos
conhecimentos ja existentes (LIN, 2007b). Segundo o autor, os conhecimentos que
foram internalizados, passam a fazer parte do kwon-how dos colaboradores da
organizagdo, permitindo assim, o seu compartilhamento e a sua multiplicagdo. Para
Steil (2007), que elaborou definicbes constitutivas e operacionais de gestdo do
conhecimento apds pesquisar varios autores a respeito desta tematica, o estudo
chegou a definicdo do processo de aquisigdo do conhecimento como sendo
considerado o processo por meio do qual se acessa o conhecimento ja existente.

Nesse sentido, a aquisicado do conhecimento envolve tanto a obtencdo de
conhecimentos internos, quanto a obtencao de conhecimentos que até entdo, eram
externos a organizacgao (LIN, 2007b; CHEN; FONG, 2012). Seu foco principal reside
na pesquisa e aprendizagem organizacional (LIN, 2007b). Segundo o autor, a
pesquisa ocorre quando os funcionarios realizam um processo de busca ativa em um
segmento estreito do ambiente interno ou externo da organizacéo. Frequentemente,
essa busca objetiva encontrar respostas para problemas ou oportunidades (LIN,
2007b). Ja a aprendizagem organizacional, influencia a aquisicdo de conhecimento
de duas maneiras: (i) facilita a rapida coleta de know-how para resolver problemas
especificos, com base no conhecimento ja existente; (i) as empresas usam a
aprendizagem organizacional para criar novas premissas, aprimorando, substituindo
e reforgcando o conhecimento existente (LIN 2007b; CHEN; FONG, 2012).

Segundo os estudos de Zhang et al., (2010), o processo de aquisicdo de
conhecimento pode ser reforgado por meio do estabelecimento de lagos fortes com
diversas fontes consideradas provedoras de conhecimento, sdo os chamados
processos de alianca. A alianca pode ser aumentada e expandida, de acordo com o
fortalecimento dos lagos organizacionais, visando a melhoria do trabalho individual,
bem como do trabalho conjunto (ZHANG et al., 2010). De acordo com os estudos de
Kalabadse et al., (2003), o processo de aquisicado do conhecimento envolve as etapas
de absorgao e transformacdo do conhecimento organizacional, por meio de um

processo de aprendizagem continuo e de criagdo de novos conhecimentos.

b) Criacdo do Conhecimento
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A criagao do conhecimento organizacional, conforme destacado por Nonaka e
Takeuchi (1997), é o verdadeiro motivo de sucesso das empresas japonesas. As
empresas orientais estimulam a criacdo do conhecimento, incentivando seus
funcionarios a contribuirem com novas ideias as quais poderdo ou nao ser utilizadas,
mas que continuamente s&o estimuladas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O processo de criagdo do conhecimento organizacional é o procedimento de
disponibilizar e ampliar o conhecimento criado por individuos, bem como cristaliza-lo
e conecta-lo ao sistema de conhecimento de uma organizacdo (NONAKA; VON
KROGH; VOELPEL, 2006). Segundo os autores, o que os individuos aprendem em
sua vida de trabalho, tem o potencial de beneficiar seus colegas e, possivelmente,
toda a organizagcdo em que labora.

O processo de criagdo do conhecimento organizacional se da por meio da
existéncia de processos de aprendizagem (LANASA; LACKMAN; PEASE; 2000).
Segundo os autores, estes processos de aprendizagem sao espacgos criados pela
organizagao e que facilitam a aprendizagem de seus colaboradores. Seguindo esta
linha de raciocinio, é possivel dizer que o aprendizado individual tem o potencial de
contribuir para o aprendizado organizacional, este para a criagdo do conhecimento e
este, por sua vez, tem o potencial de contribuir para a inovagao (MIGUEL; TEIXEIRA,
2009).

A criacdo do conhecimento promove a inovacao continua levando a obtencao
da vantagem competitiva (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Quando as organizagdes
promovem a inovacao, elas ndo so processam as informacdes de fora para dentro,
com o intuito de resolver problemas existentes e se adaptar ao ambiente em
transformacgao, mas também, criam novos conhecimentos e informacdes de dentro
para fora, a fim de redefinir tanto os problemas quanto as solucdes e, nesse processo,

recriar seu meio (NONAKA; TAKEUCHI 1997), conforme representado na Figura 5.
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Figura 5 - Conhecimento como Recurso Competitivo
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019, adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 5).

A constante renovacao do conhecimento organizacional, € considerada o
principal fator para a efetivacdo do processo de inovagao continua, conduzindo assim
a melhoria de processos e produtos de forma duradoura (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Consoante aos ensinamentos dos autores, a teoria da criagdo do conhecimento
organizacional foi elaborada sob duas dimensdes: ontoldgica e epistemoldgica. Na
dimenséo ontoldgica, a criagédo do conhecimento € focada no individuo, pois parte-se
do pressuposto que “o conhecimento sé é criado por individuos”, pois uma
“organizagao nao pode criar conhecimento sem individuos.” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 65). Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79), “para uma empresa
gerar conhecimento, a organizagao precisa completar uma espiral do conhecimento”.

A construcédo do conhecimento consiste numa espiral que: “[...] surge quando
a interagcdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito eleva-se
dinamicamente de um nivel ontolégico inferior até niveis mais altos” (NONAKA;

TAKEUCHI, 1997, p. 62). A espiral do conhecimento é representada na Figura 6.



Figura 6 - Espiral de Criagao do Conhecimento Organizacional
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82).

De acordo com a espiral apresentada na Figura 6, os autores orientam que a
constru¢cao do conhecimento organizacional passa por um desenvolvimento ao longo
do tempo, estando contido em cada individuo. Dessa forma e segundo os autores, 0
conhecimento pessoal transforma-se em conhecimento de acesso coletivo.

Nonaka e Takeuchi (1997) salientam para a existéncia de quatro formas de
conversao de conhecimento pelo qual devem ser gerenciados de forma articulada e
ciclica. Estes quatro processos sdo denominados de “espiral do conhecimento”.
Segundo os autores, a conversdo do conhecimento individual em conhecimento
coletivo, é a atividade principal da empresa criadora do conhecimento. Este processo
de construgdo coletiva ocorre em todos os niveis da organizagdo e pode ser

visualizado na Figura 7:
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Figura 7 - Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

Segundo os autores, a socializacao, conversdo do conhecimento tacito para o
conhecimento tacito, contempla a aquisicdo de conhecimento por meio das
experiéncias, dos modelos mentais e das técnicas compartilhadas, com ou sem a
utilizac&o da linguagem. O conhecimento é inerente ao individuo e a sua socializagdo
“@ um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, de criagcdo do
novo conhecimento tacito” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 69). O treinamento do dia
a dia, baseia-se nessa forma de conversdo do conhecimento, cuja chave é o
compartilhamento de experiéncias e boas praticas. No contexto organizacional, a
prépria difusdo ou compartilhamento de determinada habilidade técnica ou humana,
reforca o aspecto de socializagdo, assim como a interagdo com clientes e
fornecedores, podendo ser consideradas como parte de um processo tido como
infinito de compartilhamento e criacdo de novas ideias (NONAKA; TAKEUCHI, 2008)

O processo de externalizagao, que € a conversao do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, esta fortemente baseado no uso de metaforas e analogias,
algo capaz de reduzir o desconhecido, destacando o carater comum entre dois
conceitos aparentemente diferentes entre si. A metafora € motivada pela intuicdo e
por imagens holisticas, ndo tendo como objetivo, encontrar diferengas entre elas. A
analogia por sua vez, € realizada pelo pensamento racional, concentrando-se nas
semelhancgas estruturais e funcionais entre dois objetos distintos (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008). A externalizagao, ocorre pela materializagdo do conhecimento até

entdo tido como tacito, ou inerente apenas ao individuo que o possuia. A
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externalizagao, conforme definida por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 73), “é a chave
para a criagao do conhecimento, pois cria conhecimento novos explicitos a partir do
conhecimento tacito”.

O processo de internalizacdo do conhecimento por sua vez, que € a conversao
do conhecimento ja explicitado em conhecimento tacito, esta relacionado ao “aprender
fazendo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 77). O processo pode ocorrer sem que se
tenha de reexperimentar as “experiéncias prévias de outras pessoas” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 78). Quando internalizadas nas bases do conhecimento tacito
dos individuos, sob a forma de modelos mentais ou know-how, as experiéncias
tornam-se ativos valiosos, gerando vantagem competitiva.

Por sua vez, a combinagdo, conversao do conhecimento explicito em
conhecimento explicito, é fundamentada na troca de conhecimentos materializados,
como documentos, livros, manuais e etc. Segundo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
75) “Esse modo de conversao do conhecimento envolve a combinagao de conjuntos
diferentes de conhecimento explicito". A conversao do conhecimento ocorre de forma

continuada, conforme demonstrado pela Figura 8.

Figura 8 - Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

Ainda em relagdo a criagcdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
afirmam que a empresa tem capacidade de criar conhecimento, dissemina-lo e

incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas. Segundo os autores, o conhecimento é
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criado pelas pessoas que atuam na organizacéo, ou seja, o conhecimento € pessoal
e precisa ser externalizado para que possa ser compartilhado com as demais pessoas

dentro da organizacgéo.

c) Compartilhamento do Conhecimento

A definicdo do termo compartilhamento de conhecimento e os motivos que
levam a sua ocorréncia, ainda ndo € um consenso entre os autores. O
compartilhamento do conhecimento € o processo pelo qual um conhecimento é
transmitido a outros individuos (HSIEH; LIN; LIN, 2009).

Os autores Bartol e Srivastava (2002), definem o processo de
compartilhamento do conhecimento como sendo o compartilhamento de informacgdes,
ideias, sugestdes e experiéncias organizacionais consideradas relevantes para a
realizacdo dos processos dentro das organizagdes. Segundo os autores, o
conhecimento € passado de um individuo para outro, sendo atividade chave dentro
do processo de gestdo do conhecimento.

A ideia de processo é reforcada pelo estudo de Szulanski (2000). No estudo, o
autor ressalta que a transferéncia do conhecimento ndo deva ser vista como um
simples ato em que uma pessoa passa algo a outra, mas sim como um conjunto de
etapas constituidas por diferentes estagios, tendo cada um deles suas dificuldades
especificas e inerentes a sua implantacao.

O processo de explicitagdo do conhecimento tacito é defendido por renomados
autores como Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e Prusak (1998). Segundo os
autores, faz-se necessario a identificacédo e explicitagdo do conhecimento tacito, com
objetivo de permitir consultas futuras. Nao obstante, os autores alertem para a
dificuldade de se compartilhar conhecimento, especialmente o conhecimento tacito.
Dessa forma, um dos grandes desafios da gestdo do conhecimento é promover o
compartilhamento deste tipo de conhecimento que n&o € encontrado em manuais,
relatorios, livros e etc (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O compartilhamento do conhecimento costuma ser do interesse institucional,
mas para que ele ocorra, as organizagdes precisam adotar estratégias de
compartilhamento do conhecimento por meio da informagéo e da tradicédo (SVEIBY,
1998). Segundo os ensinamentos do autor, pela informagdo o conhecimento é

compartilhado de forma indireta, sendo que neste caso, as praticas mais comuns para
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a disseminagdo do conhecimento ocorrem por meio de palestras, apresentacdes
visuais, manuais organizacionais e afins.

Pela tradicdo, o conhecimento é compartilhado de forma direta, onde o receptor
participa diretamente do processo de transferéncia, este processo acontece de
individuo para individuo através do aprendizado pela pratica (SVEIBY, 1998).
Enquanto “(...) a informagao transmite o conhecimento de forma indireta por meio de
veiculos como palestras e apresentacdes, a tradicdo transmite o conhecimento de
forma direta, de pessoa para pessoa, por meio do aprendizado pela pratica” (Sveiby,
1998, p. 58). A fim de proporcionar o compartilhamento do conhecimento tacito, o
autor, defende o compartilhamento do conhecimento pela tradicdo, ou seja, pela
interatividade.

Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998) citam que a interatividade pode
ocorrer por conversas realizadas incialmente em “bebedouros”, pois “na economia
regida pelo conhecimento, conversar é trabalhar” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.
110). Apesar de muitos gestores acharem este tipo de conversa uma perda de tempo,
os autores alertam que nestes locais, as conversas realizadas em sua grande maioria
estdo relacionadas ao trabalho. Outros locais citados para que ocorra esta
interatividade, sao as feiras e féruns abertos do conhecimento, os quais sdo propicios
para o “intercambio entre funcionarios que nunca puderam se comunicar durante o
expediente de trabalho” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 114).

A perspectiva da gestdo do conhecimento, segundo Terra (201-), centra-se em
trés aspectos principais: foco nos ativos intangiveis, tornar a gestdo do conhecimento
algo explicito e incentivar e criar mecanismos facilitadores ao compartilhamento do
conhecimento, como os sistemas de informacao. A literatura especializada que aborda
as questdes relacionadas a tecnologia da informagao e gestdo do conhecimento, tem
relacionado o uso de sistemas de informagcdo como ferramenta para a ocorréncia do
compartilhamento do conhecimento organizacional (TERRA, 201-). Segundo o autor,
varias tecnologias podem ser empregas com este fim: intranets, softwares
colaborativos, sistemas de gerenciamento de documentos, quadros de avisos
eletronicos, video conferéncias e etc.

No estudo de Mussi e Angeloni (2011), as autoras alertam para a importancia
de se escolher corretamente os meios pelos quais a organizagéo ira compartilhar seu
conhecimento. Segundo as autoras, a escolha destes meios pode facilitar e/ou

dificultar o compartilhamento do conhecimento.
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O estudo de Szulanski (2000), alerta que o sucesso no processo de
compartilhamento do conhecimento, depende da capacidade de absorcdo do
destinatario, estando relacionado aos conhecimentos e habilidades anteriores e
diretamente a sua motivagdo de buscar e aceitar novos conhecimentos. Segundo o
autor, a falta de motivacéo levaria a procrastinagdo, ou até mesmo a rejeicéo e a

sabotagem para a implementacao e o uso do conhecimento compartilhado.

d) Armazenamento do Conhecimento

O armazenamento do conhecimento, refere-se ao processo de formacao da
memoria organizacional da instituicdo (ALAVI; LEIDNER, 2001). Neste processo, o
conhecimento considerado estratégico € formalmente armazenado em sistemas
fisicos de memodria, sendo informalmente retido na forma de valores, normas e
crengas, 0s quais posteriormente se associam a cultura e a estrutura organizacional
(ALAVI; LEIDNER 2001).

Consoante aos ensinamentos de Davenport e Prusak (1998, p. 84), o processo
de armazenamento do conhecimento é tratado pelo termo “codificagdo” e tem como
objetivo “apresentar o conhecimento numa forma que o torne acessivel aqueles que
precisam dele, transformando o conhecimento em codigo para torna-lo inteligivel e o
mais claro, portati e organizado possivel’. Os autores alertam que a
operacionalizagao do processo, deve levar em consideragdo a necessidade de
codificacdo dos diferentes tipos de conhecimento, além do seu mapeamento e
modelagem. O objetivo principal é manter seus atributos intactos, ndo obstante com
uma estrutura de codificagao veloz e flexivel (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Segundo Stewart (1998, p. 103), uma das estratégias utilizadas para guardar e
organizar o conhecimento é o uso das Paginas Amarelas da instituigdo. As Paginas
Amarelas funcionam como “um sistema simples que conecta quem pergunta a
especialistas, economiza tempo, reduz erros e suposi¢cdoes e evita a reinvencao de
incontaveis rodas”. Nesse sentido, Lin (2007b), orienta que o armazenamento do
conhecimento implica em um processo de conversao do conhecimento, envolvendo a
organizagdo, a estruturacdo, o armazenamento e, por fim, a combinagdo do
conhecimento a fim de facilitar o uso futuro por parte dos interessados.

Autores como Davenport e Prusak (1998, p. 152-156), destacam que apesar

da gestdo do conhecimento ser relativamente nova, “tentativas de usar a tecnologia
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para captar e manipular o conhecimento vém sendo empreendidas ha décadas”. A
implantagcao de qualquer processo ou esforgo organizacional que tenha como intuito
promover mudancgas, nao pode deixar de levar em conta os avancos recentes da
tecnologia gerencial relacionada a perspectiva da gestdo do conhecimento (TERRA,
2005).

Nesse sentido, segundo Alavi e Leidner (2001), a tecnologia da informacéao (TI)
figura como ferramenta-chave para o processo de armazenamento do conhecimento
organizacional. Segundo os autores, a Tl ocupa papel central na gestdo do processo
do conhecimento. Os mesmos enfatizam trés aplicagbes em que a Tl tem o potencial
de auxiliar diretamente o processo por meio da: (i) codificacdo e o compartilhamento
do conhecimento; (ii) a criacdo de diretdrios corporativos do conhecimento; (iii) a
criacdo de redes do conhecimento.

A evolugdo dos atuais sistemas informacionais permite que o conhecimento
organizacional considerado estratégico seja armazenado, para que posteriormente,
seja aplicado em beneficio dos colaboradores e da organizagdo com um todo (ALAVI;
LEIDNER, 2001).

e) Aplicagao do Conhecimento

A aplicacdo do conhecimento € o objetivo final da gestdo do conhecimento
organizacional. O processo de aplicagdo do conhecimento, remete a sua utilizagao
dentro do ambiente organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O objetivo integral da gestdo do conhecimento € assegurar que o conhecimento
existente nas pessoas que integram a organizagcdo, seja aplicado de maneira
produtiva e em beneficio da propria organizagdo (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002). Consoante os ensinamentos dos autores, apenas a identificacdo e a
distribuicdo do conhecimento considerado estratégico, ndo garante a sua posterior
utilizagcdo pelos colaboradores. A organizagcédo precisa acompanhar o processo de
utilizagado deste conhecimento.

Salim (2005), adverte que ter o conhecimento e nao o aplicar, torna em véao
todos os demais processos da gestdo do conhecimento, pois a aplicagdo do
conhecimento no momento da execucgao das atividades diarias, € quando se visualiza
a gestao do conhecimento em ag&o. Segundo o autor, é nesta etapa que a importancia

e os beneficios do processo sdo evidenciados, tanto para os colaboradores que
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dedicaram esforgos e recursos para a concretizacdo do aprendizado, quanto para a
organizagao que também despendeu recursos em busca deste aprendizado.

A importancia do processo de aplicagao do conhecimento foi destacada nos
estudos de Heisig (2009, p. 14). Segundo os dados levantados pela pesquisa, a qual
entrevistou profissionais que atuam na area de gestdo do conhecimento, um
percentual de 96% destes profissionais classificou o processo de aplicagédo do
conhecimento como “essencial” e/ou “muito importante” para a concretizacdo do
processo de gestdo do conhecimento.

A utilizagdo do conhecimento esta associada a habilidade que os individuos da
organizagao possuem para localizar, acessar e utilizar as informagdes e o
conhecimento que estdo armazenados nos sistemas de memdéria formal e informal da
instituicao (ZACK, 1999). Os meios informacionais propiciam uma notavel forma de
“deslocalizagdo” da produgdo do conhecimento (DIAS SOBRINHO, 2014, p. 650).
Segundo o autor, “a universidade e outras instituicdes oficiais dividem agora com
outros espacgos sociais e particulares para que ocorra a produgao, a distribuigcao e a
aplicagao do conhecimento” (DIAS SOBRINHO, 2014, p. 650, grifo nosso).

Nesse sentindo, as organizagdes devem tornar o conhecimento pessoal e
disponivel para todos os seus membros (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). De acordo
com os autores, o0s processos de aquisicdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagédo do conhecimento, devem ser continuos e abrangentes,
envolvendo toda a estrutura organizacional, bem como seus colaboradores.

O encadeamento dos processos de gestdo do conhecimento, composto pelos
processos de aquisi¢cao, criagdo, compartilhamento, armazenamento e a aplicagao do

conhecimento, € materializado por meio da Figura 9.



Figura 9 - Processos de Gestao do Conhecimento
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Fonte: Elaborado pelo auto, 2019.

A visualizagcdo do encadeamento de processos favorece a construgdo de
processos e metodologias que sejam capazes de fortalecer a construgdo de um
modelo gerencial baseado no conhecimento. Por meio da visualizagcdo da Figura,
depreende-se os fatores humanos, processuais e tecnologicos que serdo capazes de
influenciar a construgdo deste modelo integrado, possibilitando a identificagdo dos

fatores facilitadores e limitantes a sua implantagao.

2.2.3 Fatores Facilitadores e Limitantes da Gestiao do Conhecimento

A adocdo de um modelo de gestdo baseado no conhecimento € uma
configuracdo complexa de processos que sugere que muitos dos desafios a serem
enfrentados s&o comuns a outras atividades de gestdao (PINHO; REGO E CUNHA,
2012). Segundo os autores, essa configuragcdo complexa de processos requer que
sejam considerados fatores n&o relacionados diretamente com a gestdo do
conhecimento, pois a unido desses fatores tem consequéncias importantes para a
forma como o conhecimento sera colocado ou nao a servigo da organizagao.

Um desafio fundamental para as organizagbes que iniciam a gestdo do
conhecimento é a dificuldade de incentivar o compartilhamento de conhecimento
internamente entre os colaboradores (HONG; SUH; KOO, 2011). Terra (2001) ressalta
que a necessidade de se mostrar resultados no curto prazo com o processo de gestao

do conhecimento joga contra ao sucesso do mesmo. Além disso, os individuos néo
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devem ser forcados a cultivar o espirito da criatividade e de compartilhamento das
informacbes e do conhecimento, especialmente quando na organizagdo nao ha
relacédo direta entre estas iniciativas e a promog¢ao dos colaboradores (VON KROCH
et al., 2001).

Embora a criagcdo do conhecimento seja um processo social e individual
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; 2008), a organizagdao deve exercer seu papel de
elemento ampliador e gestor do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Segundo os estudos de Margilaj e Bello (2015), a partir do momento em que as
pessoas se encontram relutantes em compartilhar seus conhecimentos, cria-se uma
série de barreiras para a sua implementagao. Segundo os autores, as barreiras para
a gestdo do conhecimento sdo desafios comuns e que devem ser enfrentadas para o
seu desenvolvimento e implantacdo. Nesse processo, buscar-se-a envolver as
pessoas para que participem das atividades e do gerenciamento efetivo da gestdo do
conhecimento organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Com o objetivo de ampliar o conhecimento a respeito dos fatores facilitadores
e limitantes, Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015), apontam os fatores com potencial
de influenciar a gestdo do conhecimento. Os autores fizeram um comparativo com
cinco agentes que, segundo o estudo, exerceriam influéncia sobre o processo de
gestao do conhecimento nas organizagoes.

Os fatores identificados no estudo dos autores foram: a estratégia/apoio da alta
direcdo; a cultura e o ambiente organizacional; estrutura/papéis; os processos e a
tecnologia e, os fatores individuais. Esses cinco influenciadores identificados pelos
autores, vém permeando as discussbes académicas ao logo dos anos, sendo

ilustrados pelo Quadro 4.
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Quadro 4 - Fatores Influenciadores da Gestao do Conhecimento

Fatores influenciadores consolidados Autores

(Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al.,
Estratégia/apoio da alta dire¢éo 2001; Koskinen; Pilhlanto, 2008; Joia;
Lemos, 2010; Chiri; Klobas, 2010)
(Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al.,
_ 2001; Prencipe et al., 2005; Koskinen;
Cultura/Ambiente Pilhlanto, 2008; Joia; Lemos, 2010; Chiri;
Klobas, 2010)
(Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al.,
Estrutura/ Papéis 2001. Prencipe et al., 2005; Koskinen;
Pilhlanto, 2008; Joia; Lemos, 2010)
(Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh at al.,

Processos/Tecnologia 2001. Prencipe et al., 2005)
(Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al.,
Fatores Individuais 2001; Koskinen; Pilhlanto, 2008; Chiri,

Klobas, 2010)
Fonte: elaborado pelo autor, 2019, adaptado de Shinoda; Maximiano; Sbragia, 2015.

Como pode ser observado no Quadro 4, os cinco fatores apontados no estudo
de Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015), como influenciadores consolidados,
também foram abordados em estudos anteriores, alguns datados de 1997.

E possivel afirmar que os fatores influenciadores podem atuar como
facilitadores ou como dificultadores a implantagdo da metodologia baseada no
conhecimento (SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015). Essa influéncia depende
da forma como eles forem trabalhados dentro da organizagao, por meio da atuacao
direta da alta gestao organizacional.

O Quadro 5, de autoria de Fernandes, Mendieta, Silva e Leite (2015), apresenta
um resumo dos fatores facilitadores a gestdo do conhecimento encontrados pelos
autores em uma grande organizagdo do setor industrial. Os fatores encontrados néo
sao diferentes dos fatores que vem sendo apontados em pesquisas realizadas em
paises diferentes ou setores distintos.

Nesse sentido, amplia-se a possibilidade de adotar estratégias e metodologias
processuais que ja foram implantadas e testadas por outras organizagdes, desde que,
devidamente adaptadas a realidade local e construidas de acordo com a miss&o e a

visao da organizagao.
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Quadro 5 - Fatores Facilitadores a Gestdao do Conhecimento

Fatores facilitadores a Gestao do Conhecimento pelas dimensées

Dimensoes Fatores facilitadores

Existéncia de pessoas com fungéo de
disseminar e organizar os conhecimentos
Estratégia e alta administragao estratégicos para a organizagao.
Transparéncia no processo de comunicagao nos

e entre os diferentes niveis hierarquicos.

Existéncia de portais de conhecimentos ou
sistema e-learning via tecnologia da informacao.
Sistemas de informagao e comunicagao Estacbes de trabalho disponiveis e localizadas
de forma a promover o compartilhamento

informal de informacdes

Adequacéao dos meios de compartilhamento de
conhecimento.
Cultura organizacional Valorizagao do aprendizado e do saber.
Desenvolvimento de estimulos a troca de ideias
e trabalho em equipe.

Uso de equipes multidisciplinares ou
temporarias com autonomia.
Organizacgao e processos de trabalho Rodizio de fungdes que promovam a troca de
conhecimento e fomente preocupacédo com toda
a organizagao.

Evolugédo de remuneragao relacionada a
aquisicao de competéncias.
Esquemas de pagamentos associados ao
desempenho da equipe.
Politicas e praticas para administracao de Investimento e incentivo ao treinamento e
recursos humanos desenvolvimento tanto pessoal quanto
profissional dos empregados.
Planejamento de carreira que busque a
evolucao das perspectivas e das experiéncias
dos empregados.

Mensuragao e divulgagao da utilizagéo das
pessoas aos meios de compartilhamento de
conhecimento disponibilizados pela

Mensuragao do resultado organizagao.

Mensuragao da relagéo entre os resultados

financeiros obtidos e o aumento do capital
intelectual da organizagéo.

Fonte: Fernandes, Mendieta, Silva, Leite, 2015.

O Quadro 5, a respeito dos fatores facilitadores do processo de gestdo do
conhecimento, foram os mesmos encontrados por Terra (2007). Observa-se que o

Quadro identifica os fatores separando-os por dimensdes, o que facilita sua
compreensao.
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Os estudos de Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015) Quadro 4 e Fernandes,
Mendieta, Silva e Leite (2015) Quadro 5, retomam a abordagem de fatores apontados
anteriormente nos estudos de Nonaka e Takeuchi (1997) e Prusak (1998). De acordo
com os resultados apresentados pelos estudos, fatores como o papel da lideranca ou
da alta gestdo, a cultura organizacional, a estrutura de trabalho dos sistemas de
comunicagao e informagao, as politicas e praticas de gestdo de pessoas e, a
mensuragao dos resultados, continuam figurando como instrumentos com potencial
de facilitar a implantagao das metodologias que circundam a gestdo do conhecimento
organizacional.

A literatura é recorrente ao afirmar que as pessoas podem assumir posicoes
defensivas em relagdo aos processos de gestdo do conhecimento (VON KROCH et
al., 2001; HONG; SUH; KOO, 2011; MARGILAJ; BELLO, 2015). Entretanto, conforme
sugerido por Davenport e Prusak (1998), o Quadro 6 ilustra os fatores inibidores ao
compartilhamento do conhecimento, bem como solugdes possiveis com o objetivo de
sanar algumas barreiras que sdo costumeiramente enfrentadas pelas organizagdes

relacionadas ao processo de compartilhamento do conhecimento.

Quadro 6 - Fatores Inibidores do Compartilhamento do Conhecimento e Solucbes
Possiveis

Fatores Inibidores

Falta de confianga mutua

Solugoes Possiveis

Construir relacionamentos de confianga através

de reunides face a face

Estabelecer um consenso através da educacao,

Diferentes culturas, vocabularios e quadros de , = L .
discussao, publicagdes, trabalho em equipe e

referéncia

rodizio de fungdes

Status e recompensas vao para os possuidores

do conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos

baseados no compartilhamento

Falta de capacitagao e absorgao pelos

recipientes

Educar funcionarios para a flexibilidade,
propiciar tempo para aprendizagem, basear as

contratacdes na abertura de ideias

Crenga de que o conhecimento é prerrogativa

de determinados grupos, sindrome do “n&o

inventado aqui”

Estimular a aproximagao nao hierarquica do
conhecimento, a qualidade das ideias € mais

importante que o cargo da fonte
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Aceitar e recompensar erros criativos e

Intolerancia com erros ou necessidade de ajuda | colaboragao, ndo ha perda de status por ndo se
saber tudo.

Fonte: Davenport e Prusak (1998, p. 97).

No Quadro 6, Davenport e Prusak (1998) destacam sete fatores inibidores ao
processo de compartiihamento do conhecimento. Segundo os autores, esses sete
fatores precisam ser trabalhados pela lideranca para que o processo de implantacao
da gestao do conhecimento nas organizagdes seja exitoso.

De acordo com Terra (2001), a gestdo do conhecimento tem carater universal,
ou seja, seu conjunto de principios e premissas, aplicam-se a qualquer organizagao.
Nao obstante, o autor alerta que sua efetividade depende da criacdo de uma nova
infraestrutura organizacional. Essa nova infraestrutura, devera envolver fatores como
a estrutura, a cultura, os processos e o estilo gerencial, adotando novas posi¢cdes
quanto a capacidade intelectual de cada membro da organizagao, por meio de uma
lideranca efetiva e que esteja disposta a enfrentar ativamente as barreiras impostas
pelo processo de transformacdo (TERRA, 2001).

Ao se considerar a gestao do conhecimento em IES uma das perspectivas de
analise desta pesquisa, cabe inicialmente, explorar pesquisas com aplicagcdoes

semelhantes, buscando compreender os conceitos que foram considerados.

2.2.4 Gestao do Conhecimento em Instituicoes de Ensino Superior

As organizagdes se desenvolvem em ambientes exigentes e competitivos,
criados por demandas sociais crescentes e marcadas pela crise mundial (GERRERO;
MONROY, 2015). Esse cenario de competicdo organizacional intensa abrange as
instituicdes de ensino superior em virtude de estarem orientadas a satisfazerem as
necessidades do ambiente, atuando no fortalecimento do fluxo de informacdes e do
conhecimento, tendo a possibilidade de colaborarem com toda a sociedade
(GERRERO; MONROQY, 2015).

Segundo os estudos de Rodriguez-Gomez e Gairin (2015), a criagdo do
conhecimento e sua gestédo, estdo entre as principais estratégias para promover a
eficacia organizacional, inclusive em organizagdes de ensino. No entanto, os autores
afirmam que enquanto a gestdo do conhecimento vem sendo amplamente estudada

ao longo dos anos, pouca atencao tem recebido das instituicées de ensino. Segundo
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o estudo de Ramjeawon e Rowley (2017), em suas pesquisas realizadas em |IES
localizadas na Mauricia (Pais da Africa Oriental), nenhuma das universidades tinha
uma estratégia de gestdo do conhecimento institucional.

O estudo de Guerrero e Monroy (2015), demonstra que as IES néo
consideravam relevantes as influéncias que poderiam ser exercidas pelos recursos
intangiveis tampouco que estes refletiiam diretamente o vinculo com o ambiente
sobre o qual exerciam pouco controle. Nesse sentido, Corcoran e Duane (2017, p.
555), corroboram ao afirmarem que “a gestdo do conhecimento organizacional e a
promogdo do compartiihamento do conhecimento da equipe sdo amplamente
negligenciadas nas instituigdes de ensino superior”.

Os meandros que envolvem a cultura organizacional foram merecedores de
analises ampliadas em diversos estudos de gestdo do conhecimento em IES. Do
portfélio bibliografico que serviu de base para o estudo, a totalidade dos artigos
analisados destacou o potencial da cultura organizacional para atuar tanto como um
fator facilitador, quanto como limitante a implantacdo do modelo de gestdo do
conhecimento nas IES. As pesquisas de Sedziuviene e Vveinhardt (2009); Omerzel et
al. (2011); Fernandes; Mendieta; Silva e Leite (2015); Ramjeawon e Rowley (2017),
foram as que deram maior enfoque a esta tematica.

Segundo Schein (2009), a cultura organizacional € composta por niveis, 0s
quais precisam ser compreendidos para que possam ser trabalhados dentro do
contexto organizacional. A Figura 10 apresenta estes niveis, desde o nivel mais visivel
e perceptivel, denominado artefatos, os quais se referem a forma como as pessoas
se vestem e como organizam seu trabalho; passando pelos valores que seriam as
justificativas dadas pelas pessoas para praticarem determinados atos; chegando até
a fase mais enraizada do processo, denominada de pressupostos, a qual engloba as
crengcas mais profundas e inconscientes, capazes de influenciar o comportamento

sem que as mesmas se quer percebam (SCHEIN, 2009).
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Figura 10 - Niveis da Cultura Organizacional

Artefatos - a ponta do iceberg: como as pessoas Visiveis, assumidos,

e iy ¢ g tendencialmente situados no

plano do consciente

Valores - a justificativa que as pessoas dao para
sustentar sua forma de agir.

Fonte: Schein, 2009.

De acordo com Schein (2009), a cultura exerce importante papel no contexto
organizacional, condicionando o comportamento das pessoas no ambiente. A cultura
organizacional se impde a todos da organizagao, independentemente do nivel, pois &
fendbmeno de construgao coletiva (SCHEIN, 2009). Ainda segundo os ensinamentos
de Schein (2009, p. 9), a

cultura é um fendbmeno dindmico que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas interagdes com outros e
moldada por comportamento de lideranga, e um conjunto de estruturas,

rotinas, regras e normas que orientam e restringem o comportamento.
Contextualizando, Sedziuviene e Vveinhardt (2009) descrevem que a analise
das diferentes descricoes da gestdo do conhecimento, permite afirmar que a gestéao
do conhecimento exerce influéncia sobre a cultura organizacional, estimulando a
aprendizagem e as inovagdes, adquirindo a fungéo de formagao dentro das IES. Neste
caso, tornar-se-a nao apenas um conceito, mas também, a “filosofia
organizacional” (SEDZIUVIENE; VVEINHARDT, 2009, p. 82, grifo nosso). Segundo
os autores, as “organizagbes de conhecimento” tém melhores possibilidades de
realizar atividades bem-sucedidas, porque n&o apenas reagem aos ambientes
externos e internos, mas também, gerenciam as consequéncias que elas criam em
todos esses ambientes, promovendo assim, a renovagao do conhecimento de forma

constante e promovendo a obtengao de vantagem competitiva.
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Nesse sentido, Robbins (2010) orienta que a cultura organizacional reflete a
forma como as pessoas pensam e a forma como elas agem dentro da empresa. A
cultura organizacional deriva da filosofia do fundador da empresa, influenciando
fortemente os critérios utilizados nas contratagcdes, bem como na ocupacdo dos
cargos de gestado dentro da organizagdo (ROBBINS, 2010).

A pesquisa de Omerzel et al.,, (2011), destaca a importancia da cultura
organizacional para o sucesso da implantacdo da perspectiva da gestdo do
conhecimento dentro nas IES instaladas na Europa Central. A pesquisa destacou que
as instituicdes de ensino superior, assim como qualquer outra organizagao que opera
em um ambiente dinamico, precisam aprender a responder rapidamente ao ambiente.

Responder rapidamente ao ambiente, depende de compreender o
comportamento organizacional dos colaboradores (OMERZEL et al., 2011).
Compreender o comportamento organizacional dos colaboradores € saber o impacto
que os individuos, grupos e a estrutura organizacional exercem sobre o
comportamento das pessoas, com o proposito de utilizar esse conhecimento de forma
a melhorar a eficacia organizacional (ROBBINS, 2010).

O estudo de Hasani e Sheiklesmaili (2016), realizado no Ira, teve como objetivo
investigar a relacdo entre gestdo do conhecimento e o empoderamento de
funcionarios em IES. O estudo concluiu pela existéncia de uma relacao significativa
entre a implantagcao da perspectiva da gestao do conhecimento e o empoderamento
dos funcionarios. O empoderamento funcional tem o potencial de mudar a cultura
organizacional, favorecendo assim a existéncia de um ambiente propicio a inovagéo
(HASANI; SHEIKLESMAILLI, 2016).

Nesse sentido, Omerzel et al., (2011), salientam que considerando a grande
extensdo com que a gestdo do conhecimento nas IES se relaciona com os
colaboradores, a gestdo do conhecimento deve ser harmonizada com a politica de
gestao de recursos humanos. Dessa forma, as organizagdes por meio de seus setores
de recursos humanos, tém o potencial de implantar uma cultura organizacional
baseada, entre outros fatores, em um modelo de trabalho que seja favoravel a tomada
de riscos e a experimentacao (SENGE, 2013).

Ja o estudo de Rodriguez-Gomez e Gairin (2015), buscou conhecer os fatores
que influenciavam as comunidades de praticas na Administracdo Publica Catala. O
estudo identificou os principais fatores organizacionais e processuais, responsaveis

por melhorar a gestdao do conhecimento dentro das instituicbes de ensino. Dentre os
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fatores apontados, os autores destacaram a importancia da lideranca; estrutura;
cultura dindmica; informacéo e tecnologias de comunicagdes; processos de gestao do
conhecimento e as pessoas.

Similarmente, no estudo de Ramjeawon e Rowley (2017), os processos
institucionais administrativos foram apontados como fatores com potencial de atuar
como possiveis barreiras ao processo de aprendizagem institucional. O estudo de
Garcia e Moreno (2018) destacou a parte administrativa/processual do processo, onde
a gestao do conhecimento teria uma relagéo direta e proporcional na execugéo e no
desenvolvimento dos processos administrativos e seus componentes.

Os processos institucionais também foram objeto de analise de Zoubi (2009).
O estudo apontou que apesar do interesse em relagcdo ao tema gestdo do
conhecimento ser relativamente novo, por volta do ano de 2003, as instituicdes
Jordanianas de ensino superior estdo trabalhando para estender as questdes
relacionadas a tematica, dentro de seus ambientes organizacionais. Segundo o
estudo, a falha na implantagédo do processo de gestao do conhecimento € decorrente
da falta de conhecimento e do uso incorreto de suas operacdes e processos.

Sob outro olhar, os processos teéricos da gestdo do conhecimento foram
tratados mais detalhadamente por Ramachandran (2009). O autor utiliza a perspectiva
da gestdao do conhecimento para direcionar seu estudo em um comparativo entre as
IES publicas e as IES privadas da Malasia. O estudo identificou seis processos, que
na percepgao do autor, estariam imbricados com a gestdo do conhecimento, sendo
eles: criagdo, captura, organizagdo, armazenamento, disseminagéo e a aplicagao do
conhecimento.

O estudo de Araneda-Guirriman et al., (2017), por meio da aplicagdo de um
questionario junto aos membros da equipe de geréncia sénior e diretores académicos,
explorou a percepgao dos membros das IES do norte do Chile a respeito das
dimensodes da gestdo do conhecimento. O estudo apontou e analisou 0s processos
de criagao, compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento. A importancia destas
dimensdes se mostrou positiva entre os membros da gestdo, mantendo-se positiva
tanto na visdao dos homens, quanto na visdao das mulheres, ndo apresentando
variagdes significativas em virtude do sexo dos respondentes (ARANEDA-
GUIRRIMAN et al., 2017).

Dando enfoque em outra perspectiva, alguns estudos abordaram a gestao do

conhecimento em IES com o objetivo de melhorar a qualidade institucional. Dentre
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estes, cita-se o estudo de Raj Adhikari (2010), que teve como objetivo apresentar um
conceito de conhecimento entre os chefes dos campi e outros lideres universitarios,
conscientizando-os sobre a importancia da gestdo do conhecimento para alcangar
critérios de qualidade na educacao.

O estudo de Lazaro et al., (2011), realizado na Universidade Politécnica de
Madri, buscou identificar, gerenciar e compartilhar os ativos intelectuais. O estudo
promoveu a apropriagao destes ativos pelo corpo universitario com o objetivo de atrair
os melhores alunos para a Universidade. Segundo os autores, a atragdo de melhores
alunos pela Universidade intensificaria a entrada de recursos financeiros, em virtude
da produgao de melhores pesquisas institucionais. A produ¢ao de melhores pesquisas
institucionais, por sua vez, seria um fator capaz de melhorar a qualidade e a
competitividade da universidade (LAZARO et al., 2011).

O estudo de Okfalisa et al., (2012), evidenciou que muitas organizagdes néo
conseguem implementar suas estratégias organizacionais, devido a incapacidade de
seus funcionarios e de seus gestores em lidarem com os problemas que estédo
associados diretamente a implantagao da estratégia. Com o objetivo de apoiar a IES
da Malasia na implantacdo de suas estratégias organizacionais, o artigo propde a
adocao de um modelo contendo 33 indicadores que, agrupados em duas métricas e
com o auxilio da gestdo do conhecimento, teriam o potencial de atuarem na resolugao
desses problemas. De acordo com os autores, o modelo proposto pode orientar os
gerentes de alto e médio escaldo na tomada de decisdes, contribuindo para o sucesso
na implantagcéo da estratégia.

A alta administragao € considerada um dos pilares da gestao do conhecimento.
A gestdo deve se preocupar com toda a organizagao e a execugao dos processos
administrativos, indo até a tomada das decisbes estratégicas (RAMJEAWON,;
ROWLEY, 2017). A alta gestdo e o enfoque tecnologico foram abordados no estudo
de Corcaran e Dune (2017). O estudo analisou se as redes sociais corporativas,
poderiam facilitar o compartilhamento do conhecimento pela alta gestdo das IES. Os
resultados mostraram que a utilizagao destas redes, quando bem gerenciadas, tém o
potencial de contribuir para o compartilhamento do conhecimento organizacional.

O desenvolvimento de redes de tecnologia e comunicagao durante as ultimas
décadas, criaram as condigdes necessarias para o rapido crescimento de fluxos,
melhorando a quantidade e a qualidade do conhecimento produzido pelas
organizagbes (SEDZIUVIENE; VVEINHARDT, 2009). De acordo com os autores, é
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por isso que, para usar as informagdes coletadas e que foram transformadas em
sabedoria e conhecimento com o apoio e o0 uso das tecnologias informacionais, faz-
se necessario criar um bem-sucedido sistema de gerenciamento.

As universidades, em todo o mundo, estdo enfrentando a necessidade de se
adaptarem a uma paisagem educacional e social em rapida mudanga, na qual a
tecnologia € a principal causa, mas também a solugdo para estas mudancgas
(SHOHAM; PERRY, 2009). Nao obstante, a gestdo do conhecimento n&o pode ser
apenas do ponto de vista tecnologico, ela requer a adogao de uma atitude filoséfica
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SEDZIUVIENE; VVEINHARDT, 2009).

Chawla e Lenka (2015), em seus estudos realizados na india, afirmam que os
institutos educacionais estao se proliferando em ritmo acelerado e que estes deveriam
comparar suas praticas gerenciais com as praticas existentes em institutos
educacionais considerados de referéncia mundial. Por conseguinte, nesse ritmo de
crescimento acelerado, a importancia do conhecimento e dos trabalhadores
aprendizes vém aumentando. Segundo os autores, as organizagdes desenvolvem
novas percepgdes através de praticas eficazes de gestdo do conhecimento,
possibilitando assim um fluxo de aprendizagem continua e crescente.

Esses desafios também sao enfrentados pelas universidades europeias,
demandando a incorporagao de praticas de gestao do conhecimento, com o objetivo
de ajuda-las a melhor desempenharem suas fungdes, tornando-as mais competitivas
e transparentes (ALEXANDROPOULQU, 2009). O estudo do referido autor, destacou
a importancia da implantacdo de um processo de gestdo do conhecimento, com o
objetivo de contribuir para o alcance das diferentes missées universitarias, as quais
sao peculiares, complexas e amplas.

A complexidade das IES é destacada no estudo de Sedziuviene e Vveinhardt
(2009), realizado na Lituania. Os autores concluiram que mesmo com a existéncia de
uma legislagao especifica, que estipula metas para a implantagdo do processo de
gestdo do conhecimento, as instituicbes de ensino tém encontrado dificuldades na sua
implantacao, conforme descrito pelas autoras:

Apesar do fato de a lei do ensino superior na Republica da Lituania (2000, Nr.
27-15) estabelecer uma meta para as instituicdes de ensino superior para
criar, organizar e disseminar o conhecimento cientifico, a reforma do ensino

superior que é realizada na Lituania desde 2000, ndo trouxe os resultados
esperados (SEDZIUVIENE; VVEINHARDT, 2009, p. 79, tradug&o nossa).
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O estudo de Guerrero e Monroy (2015), destacou que quanto mais a gestao do
conhecimento for aprofundada nas IES, maior sera o aprimoramento de sua reputacao
organizacional, reafirmando assim a condi¢do de recursos estratégicos desses
intangiveis para as IES. Guerrero e Monroy (2015), concluiram que a gestdo
estratégica das IES €& diretamente influenciada pelo sucesso na implantagcdo dos
processos de gestao do conhecimento.

O estudo de Girdauskiene e Savaneviciene (2007), aponta que apenas por
meio de uma gestido eficaz do conhecimento sera possivel que as IES trilhem um
caminho para uma atividade bem-sucedida e exequivel a longo prazo. Nesse sentido,
para a implantagdo dos processos de gestdo do conhecimento, a identificacdo de
elementos facilitadores e limitantes € um passo importante e necessario para que a
implantacdo dessa perspectiva de gestdo seja exitosa dentro do contexto
organizacional (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Os estudos analisados pela pesquisa apontam a incidéncia de fatores
influenciadores a gestdo do conhecimento. Dentre os fatores com potencial de
influenciar a efetividade da metodologia de gestdo do conhecimento, destaca-se a
importancia da estratégia adotada e o apoio da alta gestéo; cultura organizacional,
organogramal/estrutura/processos; tecnologia/processos informacionais; politicas e
praticas de gestdo de pessoas e os fatores individuais.

O conjunto de fatores identificados tem o potencial de agir como facilitadores
e/ou dificultadores a implantagdo da metodologia baseada na gestdo do
conhecimento. O Quadro 7 aglutina os fatores influenciadores ao processo de gestao
do conhecimento, de acordo com a investigacao realizada durante a realizagao desta

pesquisa.

Quadro 7 — Fatores Influenciadores Consolidados da Pesquisa

Fatores influenciadores consolidados Literatura

(Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al.,
2001; Terra, 2001; Terra, 2007; Raj Adhikari,
2010; Okfalisa et al., 2012; Farkas; Dobrai,
2012; Benitez et al., 2014; Guerrero; Monroy,
2015; Dhamdhere, 2015; Rivera; Rivera,

Estratégia e apoio da alta direcéo 2016; Hasani; Sheiklesmaieli, 2016;
Araneda-Guirriman et al., 2017; Arun Kumar;
Sheikhar, 2017; Rodriguez-Gomez, 2017;
Ramjeawon; Rowley, 2017; Gholami et al.,
2018)
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(Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al.,
2001; Terra, 2007; Sedziuviene; Vveinhardt,
2009; Omerzel et al., 2011; Okfalisa et al.,
2012; Fernandes; Mendieta; Silva; Leite,
o 2015; Shinoda, Maximiano; Sbragia, 2015;
Cultura Organizacional Dhamdhere, 2015; Asma; Abdellafit, 2016;
Rivera; Rivera, 2016; Hasani; Sheiklesmaieli,
2016; Araneda Guirriman et al., 2017; Arun
Kumar; Sheikhar, 2017; Ramjeawon; Rowley
2017; Rodriguez-Gomez, 2017)
(Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al.,
2001; Terra, 2007; Lazaro et al., 2011,
Okfalisa et al., 2012; Guerrero; Monroy,
2015; Dhamdhere, 2015; Saniya; Usha,
2015; Asma; Abdellafit, 2016; Rivera; Rivera,

Organograma/Estrutura/Processos 2016: Hasani: Sheiklesmaieli, 2016;
Corcoran; Duane, 2017; Araneda Guirriman
et al., 2017; Arun Kumar; Sheikhar, 2017;
Rodriguez-Gomez, 2017; Thani; Mirkamali,
2018; Gholami et al., 2018)
(Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al.,
2001; Terra, 2007; Shoham; Perry, 2009;
Sedziuviene; Vveinhardt, 2009; Lazaro et al.,

) ) . 2011; Benitez et al., 2014; Dhamdhere,

Tecnologia e Processos informacionais 2015; Asma; Abdellafit, 2016; Rivera; Rivera,

2016; Corcoran; Duane, 2017; Rodriguez-

Gomez, 2017; Ramjeawon; Rowley 2017;
Gholami et al., 2018)

(Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al.,
2001; Terra, 2007; Lazaro et al., 2011,
Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas Rivera; Rivera, 2016; Hasani; Sheiklesmaieli,
2016; Corcoran; Dune, 2017; Rodriguez-
Gomez, 2017; Gholami et al., 2018)
(Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al.,
2001; Davenport; Prusak, 1998; Terra, 2001;
. Terra, 2007; Hong, Suh; Koo, 2011; Margilai;
Fatores Individuais Bello, 2015; Almudallal et al., 2016; Asma:
Abdellafit, 2016; Arun Kumar; Sheikhar,
2017)

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Frente ao exposto e conforme apresentado no Quadro 7, observa-se que a
gestdo do conhecimento ainda € um desafio para as organizagdes. De acordo com
Benitez et al., (2014), a implantagdo dos processos de gestdao do conhecimento nas
IES tem por objetivo melhorar a qualidade dos seus servigos educacionais. N&o
obstante, conforme destacado por Meyer et al., (2012), a falta de uma boa estrutura e
o0 amadorismo gerencial, tém acarretado sérios reflexos no comportamento social dos
individuos e nos resultados das instituicdes de ensino brasileiras.

Ao se considerar a teoria institucional uma das perspectivas de analise desta

pesquisa, cabe primeiramente buscar o contexto o qual ela esta inserida, bem como,
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uma melhor compreensao a respeito dos conceitos que foram estudados ao longo dos

anos.

2.3 TEORIA INSTITUCIONAL

A terceira e ultima seg¢ao do referencial tedrico, versa a respeito da teoria
institucional e a incidéncia de seus mecanismos isomorficos. Na secdo, abordou-se
acerca da incidéncia dos mecanismos isomorficos coercitivo, normativo e mimético,
no processo de autoavaliagao institucional.

A insercao da perspectiva institucional no campo dos estudos organizacionais
é crescente. Desde o surgimento dos primeiros estudos do professor de sociologia e
direito Philip Selznick realizados nas décadas de 1940 e 1950, expandindo-se até os
trabalhos que foram desenvolvidos posteriormente por Meyer e Rowan (1977),
Dimaggio e Powell (1983, 1991), Zucker (1987), Scott (1995, 2001), Quinello (2007),
Jacomossi; Casagrande; Reis (2015).

De acordo com Zucker (1987), a teoria institucional fornece uma visao rica e
complexa das organizagdes. Segundo o autor e consoante aos preceitos da teoria, as
organizagdes sao influenciadas por pressdes normativas internas e externas, essas
pressdes tém o potencial de influenciar seu modo de agir, tanto na busca por uma
maior visibilidade institucional, quanto com o intuito de melhorar sua competitividade
de mercado.

As pressdes externas, por exemplo, podem ser originadas pela imposi¢céo
exercida pelo Estado, por meio da promulgacéao de leis e decretos; ja a incidéncia de
pressodes internas, muitas vezes sdo fomentadas pela propria organizagao, como por
exemplo por meio de técnicas de replicagédo, como é o caso do isomorfismo mimético
(DIMAGGIO; POWELL, 2005). De acordo com Carvalho e Vieira (2002), a incidéncia
desses mecanismos de pressdo, € capaz de influenciar até mesmo as estruturas
formais das organizacgdes.

Carvalho e Vieira (2002, p. 35) afirmam que “as estruturas formais das
organizagdes parecem surgir como reflexos de valores e normas institucionais num
processo no qual a pressdao do ambiente institucional posiciona-se numa atitude
isomorfica em relagdo as instituicbes sociais.” Essa pressao é exercida pelas outras
organizagdes existentes no ambiente, na medida em que essas ndo competem entre

si apenas pela obtencdo de mais recursos ou clientes, mas também pela legitimacao
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institucional, poder politico e pela adequagéao socioecondmica (DIMAGGIO; POWELL,
2005).

Para Dimaggio e Powell (2005), o isomorfismo institucional permite que a
organizagao tenha a capacidade de analisar os fendbmenos externos com potencial de
impactar suas operagdes internas, possibilitando que elas tenham ciéncia dessas
semelhangas e que se orientem a partir de suas particularidades. Nesse sentido e
segundo os autores, o isomorfismo surge como um elemento capaz de auxiliar no
comportamento das organizagdes, contribuindo para adogdo de estratégias
organizacionais de sobrevivéncia e capazes de torna-las mais competitivas.

Como argumentou Aldrich (1979, p. 265), "as principais forcas que as
organizagdes devem levar em consideragao sdo as outras organizagdes". De uma
maneira ou de outra, a incidéncia de pressdes impostas, sejam elas oriundas do meio
externo ou interno, podem conduzir as organizagdes a um pensar e agir semelhante,
impelindo-as a um processo de homogeneizagdo conhecido como isomorfismo
(DIMAGGIO; POWELL, 2005). Por conseguinte, compreender o conceito de
isomorfismo institucional constitui uma ferramenta util para a compreensao da vida

organizacional contemporanea.

2.3.1 Isomorfismo Institucional

A questao da homogeneidade das estruturas organizacionais tem sido um tema
de crescente interesse para literatura especializada para explicar as questdes
relativas a busca de legitimidade institucional (KANTER, 1977; MEYER; ROWAN,
1977; DIMAGGIO; POWELL, 2005). As estruturas formais das organizagdes surgem
como reflexos de valores e normas institucionais que sao influenciadas por pressdes
existentes no ambiente (CARVALHO; VIEIRA, 2002).

Diversos fatores contribuem para que as organizagdes trabalhem de formas
homogéneas na atualidade (MEYER, ROWAN, 1977). Alguns destes fatores
realmente sdo impostos, como é o caso dos controles contabeis e da necessaria
adequacgao legal. Nao obstante, outros fatores sdo fomentados pelas proprias
organizagbes, quando por exemplo, recrutam e selecionam reiteradamente
profissionais das mesmas instituicdes de ensino, consideradas de exceléncia por elas
mesmas ou pelo mercado (DIMAGGIO; POWWEL, 2005). Segundo os autores, estes
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profissionais, em virtude do processo de aculturagao universitaria os quais foram
gradativamente internalizados, costumam pensar e agir de forma analoga.

Meyer e Rowan (1977), relatam que a for¢ga do mercado de atuagéo faz com
que as organizagdes incorporem praticas e procedimentos ja consagrados pelo
proprio mercado. As organizagdes que o fazem, aumentam sua legitimidade e seu
reconhecimento perante seus pares e clientes, aumentando assim, suas
possibilidades de sobrevivéncia, independentemente da eficacia imediata destas
acoes (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Posto isso, percebe-se que em alguns casos, s&o as préprias organizagdes as
responsaveis por este continuum de pessoas e processos institucionais, o qual &
denominado de isomorfismo (DIMAGGIO; POWELL, 2005). Os autores sustentam a
existéncia de dois tipos de isomorfismo, sendo um deles considerado competitivo e o
outro institucional. O classico artigo de Hannan e Freeman (1977), bem como muitos
de seus trabalhos posteriores dizem respeito ao isomorfismo competitivo, no qual
considera-se a existéncia de uma racionalidade sistémica que enfatiza a competicéao
de mercado, a mudanca de nichos e, as medidas de adequacao. Tal visdo € adequada
para analisar ambientes onde predomine a competigdo livre e aberta, além de resgatar
preceitos da Teoria da Burocracia'® proposta por Max Weber.

Para compreender a tematica, essa visdo deve ser complementada por uma
visao institucional, ou isomorfismo institucional, o qual foi introduzido por Kanter
(1972). No estudo, o autor discute sobre as forcas que sédo exercidas sobre as
organizagbes para que elas se adaptem ao mercado em que estdo inseridas,
forcando-as a agir de formas semelhantes ou até mesmo idénticas. Nesse sentido, as
organizagdes adotam praticas, regras e normas, bem como modelos de trabalho que
ja estejam institucionalizados (DIMAGGIO; POWELL, 2005). Meyer e Rowan (1977),
afirmam que quando as organizagdes incorporam praticas, processos e
procedimentos ja institucionalizados, essas tém como objetivo aumentar sua
legitimidade no mercado, independentemente da eficacia, eficiéncia e da efetividade
real desse processo de reprodugao homossexual da gestao, conceito este introduzido
por Kanter (1977).

'3 A Teoria Burocratica é uma forma de organizagdo humana baseada na racionalidade, onde os meios
devem ser analisados de maneira formal e impessoal. A Teoria Burocratica prioriza a énfase na
eficiéncia organizacional (MAXIMIANO, 2011).
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Os ensinamentos de Quinello (2007) sdo complementares. O autor afirma que
o isomorfismo institucional ocorre quando a empresa, ao buscar solucionar problemas
que ela sozinha nao conseguiria resolver, desenvolve processos semelhantes ou
idénticos, que foram utilizados por outras organizagdes, favorecendo assim o seu
funcionamento por meio de regras socialmente aprovadas e previamente
estabelecidas.

Dimaggio e Powell (2005) identificaram trés mecanismos por meio dos quais
ocorre o processo de isomorfismo institucional. O primeiro caso seria o0 processo de
isomorfismo coercitivo, que se origina das influéncias politicas e do problema de
legitimidade organizacional. O segundo processo é o de reproducdo, denominado de
isomorfismo mimético. Nesse processo, a for¢a das incertezas existentes no mercado
e 0 medo de errar, impulsionam as organizagbes a simplesmente copiarem o0s
modelos adotados por organizagdes ja estabelecidas no mercado, por serem elas
maiores, poderosas ou mais antigas. O terceiro e ultimo processo € o isomorfismo
normativo, que esta relacionado diretamente com a questao da profissionalizagao dos
funcionarios e os fatores que os tornam preferidos pelas instituicbes de recrutamento
de pessoal.

O sequenciamento do processo isomorfico, oriundo da teoria institucional, é
tangibilizado por meio da Figura 11. A Figura faz o sequenciamento do processo de

homogeneizag&o organizacional.

Figura 11 - Processo de Isomorfismo Institucional

Teoria Processo de Isomorfismo
Institucional Homogeneizacéo Institucional

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Coercitivo

Consoante aos ensinamentos de Dimaggio e Powell (2005), o isomorfismo

coercitivo é exercido tanto por pressdes formais, quanto por pressdes informais. Estas

pressdes sdo exercidas sobre as organizagdes por organizagbes maiores e mais
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poderosas ou pela figura direta do Estado, através da imposi¢cao de regulamentacoes
vinculativas ou de orientaco.

Os fatores que envolvem o poder de influéncia destas pressdes, vao desde a
dependéncia de recursos pelas organizagdes menores, passando pelas expectativas
culturais de seus donos e funcionarios, chegando ao ponto dessa influéncia se
materializar pela necessidade de simples legitimacao social (DIMAGGIO; POWELL,
2005). O processo coercitivo costuma envolver pressdes oriundas das legislagcbes
vigentes, além de agdes governamentais que s&o regulamentadas. Ou seja, o
isomorfismo coercivo deriva das influéncias politicas e da busca por legitimidade
(WILLIAMS et al., 2009; RIBEIRO, 2011; WARKEN; KLAN, 2014).

Cercadas por um ambiente de duvidas e incertezas, muitas empresas preferem
copiar modelos de empresas maiores e que ja estdo estabelecidas a mais tempo no
mercado. Diversas ferramentas empresariais contribuem para a ocorréncia deste
processo, como € o0 caso dos chamados processos de benchmarking e das
consultorias empresariais. Segundo a doutrina, este processo de coépia conhecido
como isomorfismo mimético, ocorre pela auséncia de objetivos organizacionais claros,
tais como missao e visao confusas ou, pela necessidade de sobreviver em mercados
competitivos e marcados pela escassez de recursos humanos e materiais.
(DIMAGGIO; POWELL, 2005; WILLIAMS et al., 2009; JACOMOSSI; CASAGRANDE;
REIS, 2015).

Uma terceira fonte de pressao organizacional € conhecida como isomorfismo
normativo. O Isomorfismo normativo atua especificamente na questdo da
profissionalizacao dos funcionarios que trabalham na organizacao. Dimaggio e Powell
(2005), orientam que embora os diversos tipos de categorias profissionais possam
divergir uns dos outros, os funcionarios que atuam nos mesmos cargos, sejam eles
da mesma organizagdo ou nao, costumam ter um modo de atuagdo e de pensar
uniforme. Segundo os autores, isso ocorre basicamente devido a dois fatores, um
deles esta ligado a preferéncia pela educagao formal que tem uma base de formagéao
produzida pelos profissionais académicos. O outro fator € chamado networking, estas
redes de contato sdo formadas por profissionais das mesmas areas ou cargos e séo
utilizadas para troca de informagdes entre eles. Essas trocas informacionais vao
desde simples informacgdes técnicas e de experiéncias profissionais, chegando até a
troca de informacdes a respeito de vagas de emprego e das melhores organizagdes
para se trabalhar (DIMAGGIO; POWELL, 2005).
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A troca de experiéncias passadas, faz com que estes profissionais adotem
solugdes semelhantes ou até mesmo idénticas para solucionar problemas que ja
foram vivenciados por seus colegas em situacbes semelhantes, mas, que foram
enfrentados em outras organizagbes (DIMAGGIO; POWELL, 2005). Dessa forma,
gera-se uma repeticdo de solugbes aparentemente novas para solucionar problemas
organizacionais que poderiam demandar a adog¢ado de solugdes diametralmente

diferentes.
2.3.2 Isomorfismo Institucional na Educag¢ao Superior

A incidéncia da teoria institucional e de seus reflexos no contexto das IES s&o
plurais, especialmente nas IES publicas onde a legislacdo atua de forma mais intensa
e condicionante'®. A teoria vem sendo utilizada para estudar o processo de expansao
do numero de IES (ACER; GUCLU, 2017); sua incidéncia no atual modelo de
avaliacdo o qual as IES brasileiras sdo submetidas (SCLICKMANN; MELO;
ALPERSTEDT, 2008); a respeito da incidéncia de seus mecanismos isomorficos no
processo de autoavaliagao (SILVA et al., 2019); para explicar a variagao de estratégias
organizacionais adotadas por seus gestores (TUNER; ANGULO, 2018), dentre outras
especificidades organizacionais.

O estudo de Decramer et al., (2012) apontou que, apos a crise de 2008, o
montante de recursos publicos destinados ao ensino superior vem sendo suprimido
ao longo dos anos. De acordo com os autores a situagao € ainda mais complexa pois,
apesar da redugdo orgamentaria continua ao longo dos anos, cresceu o nivel de
exigéncia dos governos e da sociedade em geral, no que diz respeito a quantidade e
a qualidade da pesquisa que vem sendo produzida pelas IES. No estudo, os autores
examinaram os fatores institucionais que estdo associados a adogao de sistemas de
gerenciamento de desempenho de funcionarios pelas unidades académicas em duas
IES nos Paises Baixos em 2009.

Nesse sentido, Stensaker et al., (2018) citam que as forgas globalizantes
transformaram o setor de ensino superior tornando-o cada vez mais homogéneo.

Semelhancas crescentes entre universidades tém sido atribuidas a pressdes

4 Em respeito ao principio da Legalidade (CF, 88, art. 5), aos particulares, ou a iniciativa privada, é
permitido que fagam tudo que a lei ndo proiba; ja a Administragdo Publica, s6 pode fazer o que a lei
expressamente determinar ou autorizar (ALEXANDRINO; PAULO, 2013).
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isomorficas que sao usadas para garantir e/ou aumentar a legitimidade destas IES,
levando-as a imitar as instituicbes de ensino que sao vistas como bem-sucedidas
internacionalmente. O estudo chegou a esta conclusdao apés comparar os planos
estratégicos de 78 universidades de alto nivel, baixa classificagdo e sem classificagao
em 33 paises, distribuidos em 9 regides do mundo.

O estudo de Acer e Guglu (2017), da mesma forma, aborda problemas que as
universidades da Turquia vém enfrentando para atender as demandas globais pela
expansao do ensino superior e como as pressdes isomorficas moldam as estruturas
organizacionais e o processo de expansao das universidades daquele pais. A Turquia
promoveu uma rapida expansao das universidades entre os anos de 2006 a 2016.
Apos o ano de 2006, o numero de universidades publicas cresceu de 77 para 181
instituicdes, o que representa um crescimento de 135% no periodo. No mesmo
periodo, o numero de universidades privadas passou de 30 para 63 unidades, o que
representou um crescimento de 109% no periodo. Por conta do institucionalismo, as
novas universidades representam um modelo universitario altamente burocratico, o
que torna o sistema de educagéo superior da Turquia isomorfico (ACER; GUCLU,
2017).

O crescimento das organizagdes € um elemento importante para compreender
as atuais estruturas organizacionais e o0 processo de construgao de suas estratégias
(CANGA-CONTRERAS et al., 2017). Por meio de uma pesquisa bibliogréafica, os
autores analisaram os julgamentos emitidos pelos avaliadores institucionais no
processo de acreditacdo institucional de sete universidades chilenas, os resultados
apontaram a incidéncia de isomorfismo coercitivo e mimético. A pesquisa buscou
fornecer uma abordagem preliminar e sumaria do conceito de isomorfismo, revisando
algumas indagagdes que sao aplicadas especificamente no contexto universitario no
que se refere a incidéncias destes mecanismos.

Em relagédo a legitimidade institucional, segundo Berger (2002, p. 45), citado
por Acer e Guglu (2017, p. 1927), a dimensao burocratica/coercitiva enfatiza a
racionalidade na tomada de decisbes organizacionais por meio da énfase no uso da
estrutura formal manifestada em regras, regulamentos, hierarquia e metas. Além
disso, Acer e GuUgllu (2017) enfatizam que o COHE (Conselho de Educagao Superior)
da Turquia, como organizacao formal e coercitiva, é a principal fonte de apoio para as
universidades publicas, o que torna a educagao superior turca mais centralizada,

burocratica e isomorfica.
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Coadunando com essa linha de pensamento, o estudo de Dumitru (2014),
analisou o alinhamento universitario romeno aos requisitos do Tratado de Bolonha. O
tratado definiu um conjunto de competéncias profissionais que deveriam ser obtidos
por meio da educagao empresarial, esse alinhamento curricular foi ajustado de acordo
com as expectativas dos stakeholders, o que denota a incidéncia dos conceitos dos
mecanismos coercitivos, miméticos e normativos no estudo. Em nome desse
necessario alinhamento, o curriculo da Faculdade de Contabilidade e Sistemas de
Informagdo Gerencial da Universidade de Estudos Econdmicos de Bucareste foi
alterado diversas vezes.

A questdo da legitimidade também foi abordada no estudo de He e Wilkins
(2017), nele os autores discorrem a respeito de sua importancia para a atracao de
estudantes, funcionarios e recursos, inclusive financiamentos. Em contrapartida, as
IES de ensino precisam atuar em conformidade com as regras e sistemas de crengas
adotados pelos paises em que estdo sediadas. Por meio de um estudo de caso, a
pesquisa investiga as diferentes influéncias institucionais em trés campus de agéncias
internacionais chinesas (IBCs) que operam no sudeste asiatico. O estudo conclui que
a legitimidade é estabelecida através de trés modos: conformidade de legitimidade,
conformidade de legitimidade seletiva e ndo conformidade.

A importancia da legitimidade institucional deriva da premissa de que as
organizagdes, enquanto parte de um sistema social (organicas), necessitam mais do
que recursos técnicos ou informacao, elas necessitam de aceitacido e de credibilidade
no ambiente em que atuam (SCOTT, 2000). Segundo o autor, a legitimidade
organizacional esta baseada no suporte cultural da organizagao, ela funciona como
um conjunto de fatores estabelecidos culturalmente que sé&o capazes de fornecer
explicagbes para sua existéncia, funcionamento e jurisdicao.

De forma mais especifica em relagdo a essa pesquisa, Silva et al., (2019)
analisaram a incidéncia dos mecanismos isomorficos na realizagdo dos processos
autoavaliativos de uma instituicdo de ensino superior publica, mais especificamente,
no que diz respeito a divulgagdo dos resultados deste processo. Os resultados do
estudo apontaram que o processo de autoavaliagcido institucional tem incidéncia de
mecanismos isomorficos miméticos e coercitivos. Em relagdo ao mimetismo, os
resultados sustentam-se, tendo em vista a repeticdo do baixo percentual de
apropriacao funcional a respeito dos resultados do processo autoavaliativo da

instituicdo realizado entre os anos de 2012 a 2016 e, em relagdo ao mecanismo
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coercitivo, os resultados sustentam-se tendo em vista a obrigacédo legal imposta a
instituicdo quanto a sua realizagao, publicizagao e periodicidade.

Por fim, Turner e Angulo (2018) exploraram como a teoria institucional pode ser
aplicada com o objetivo de explicar a variagdo nas estratégias organizacionais
adotadas pelos gestores dentro das IES. Diante das fortes pressdes regulatérias,
normativas e cultural-cognitivas de adequacdo, os autores questionam por que
algumas faculdades se engajam em tomadas de decisdo de alto risco? Tendo por
objetivo responder esta questdo, os autores reunem abordagens classicas e
contemporaneas a teoria institucional, propondo um modelo integrado para a
compreensao da adocdo de estratégias de gestdo tao discrepantes. O modelo
integrado oferece uma heuristica capaz de analisar as pressdes externas e internas e
que teriam o potencial de motivar as IES na implementagdo de estratégias n&o
tradicionais.

Apos uma melhor compreensao dos conceitos referentes a teoria e o contexto
no qual esta inserida, buscar-se-a ao longo dessa pesquisa, compreender de que
forma se apresenta o processo de autoavaliacao institucional do Instituto Federal de
Santa Catarina, a partir dos processos que norteiam a gestdo do conhecimento e dos
mecanismos isomorficos que embasam a teoria institucional. O delineamento

metodoldgico da pesquisa com vistas a este objetivo € apresentado na préxima segao.
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3 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Nesta secdo sdo apresentadas as opgbdes metodologicas adotadas na
pesquisa. De acordo com Gil (1994), a pesquisa € o procedimento racional e sistémico
que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo apresentados
ao pesquisador. Com o objetivo de alcancar essas respostas, o pesquisador precisa
definir quais trajetos serdo percorridos no desenvolvimento da investigagao.

Nesse sentido, a segdo contempla a abordagem da pesquisa, a estratégia de
investigacdo, o objeto de estudo e as técnicas, métodos e procedimentos para a
coleta, analise e interpretacao dos dados. O delineamento metodoldgico adotado,

pode ser visualizado na Figura 12.

Figura 12 - Delineamento Metodoldgico da Pesquisa

Delineamento da
Pesquisa
1
1 1 1
3.2 Estratégiade 3.3 Objeto de
I— I— I— Primarios (entrevistas I_ Anélise d tetid
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1 1
3.4 Coleta de dados .3'5 An.élise~e
interpretagdo

participante)

Secundarios (pesquisa

documental e pesquisa
bibliografica)

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

3.1 ABORDAGEM DA PESQUISA

Na pesquisa em questao, pretende-se compreender de forma aprofundada o
processo de autoavaliagcdo do IFSC, a partir dos significados que os atores
participantes atribuem a este processo. Por conseguinte, optou-se pela utilizagao da

abordagem qualitativa.
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Para compreender um processo, faz-se necessario ampliar a visdo a respeito
do cenario que se esta estudando (YIN, 2014). Os dados que os pesquisadores
desejam compreender, podem estar enraizados em pensamentos inconscientes e até
mesmo em crengas ocultas, os quais ndo podem ser simplesmente sintetizados em
variaveis quantificaveis (MINAYO, 1993).

A pesquisa qualitativa nao se preocupa com representatividade numérica, mas
sim, com o aprofundamento da compreensdo de um grupo social dentro de uma
organizagéao (YIN, 2014). A pesquisa qualitativa busca indagar por que e como, tendo
por objetivo a analise da interagdo existente entre variaveis (COOPER; SCHINDLER,
2016, grifo nosso).

De acordo com Creswell (2010), a pesquisa qualitativa € uma abordagem que
possibilita aprofundar o estudo, explorando e permitindo entender o significado que os
individuos ou um grupo de individuos atribuem a um problema social. Esta abordagem
permite analisar o objeto de estudo de maneira mais detalhada, possibilitando
inclusive a coleta de dados com os participantes do objeto de estudo de forma
aprofundada, permitindo assim, multiplas interpretagdes (Beuren, 2009; Creswell,
2010).

Para Yin (2016), a possibilidade de multiplas interpretagdes a respeito de um
mesmo evento, vem demonstrando como as perspectivas dos participantes podem
divergir, sendo considerada uma vantagem deste tipo de abordagem. Além disso, a
abordagem qualitativa permite a realizacdo de estudos profundos, uma vez que
apregoa a utilizagdo de multiplas fontes de evidéncias, com o objetivo de compreender
a perspectiva dos diversos participantes do estudo (YIN, 2016). Segundo o autor, tal
pluralidade de fontes possibilta a descoberta de novos conceitos ou o

aprofundamento dos conceitos ja existentes.

3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Em atendimento aos objetivos propostos para a realizagdo desta pesquisa,
realizar-se-a um estudo de caso. O estudo de caso é um método qualitativo que
geralmente é utilizado como uma forma de aprofundamento a respeito de uma
unidade individual (CRESWELL, 2010). O caso foco deste estudo € uma instituicdo

de ensino, o Instituto Federal de Santa Catarina. Para Yin (2014), o estudo de caso &
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caracterizado por ter foco maior na compreensdo e na comparagao qualitativa dos
fendbmenos estudados.

Segundo Creswell (2010), o estudo de caso é uma estratégia de investigagao
na qual o pesquisador explora profundamente um programa, evento, atividade,
fendbmeno ou processo. Segundo o autor, o estudo de caso serve para responder
questionamentos os quais o pesquisador nao tem muito controle, mas que por meio
de uma visao holistica pretende se aprofundar.

O estudo de caso contribui para compreender nao so6 os fendmenos individuais,
mas também os processos organizacionais e politicos da sociedade, funcionando
como uma ferramenta que possibilita compreender a forma e os motivos que levaram
a determinada decisao ou resultados (VERGARA, 2016). Conforme Beuren (2009) e
Vergara (2016), o estudo de caso € importante por conseguir reunir um grande volume
de informacgdes de forma detalhada, proporcionando ao pesquisador, uma melhor
apropriacéo a respeito do tema estudado.

Como descrevem Cooper e Schindler (2016), essa analise contextual mais
aprofundada e completa, proporciona ao pesquisador atentar-se com maior zelo aos
detalhes, corroborando para que ideias valiosas sejam construidas. Segundo os
autores, este melhor entendimento sobre o tema de estudo, obtido pela analise
holistica do processo, possibilitara ao pesquisador a proposi¢do de solugbes aos
problemas que ser-lhe-ao apresentados durante a realizacdo da pesquisa.

Quanto ao horizonte de tempo da analise, analisar-se-a a situacédo atual da
instituicdo de ensino. Por conseguinte, atuar-se-a utilizando a técnica de investigagao
temporal transversal, a qual considera o momento presente e os dados atuais que
compdem o objetivo de estudo (RICHARDSON, 2017). Segundo o autor, nos estudos
realizados com a técnica de corte temporal transversal, os dados sado coletados em
um determinado momento, possibilitando ao pesquisador a obtengdo de uma imagem
instantdanea do processo de estudo, a qual informa a realidade social existente
naquele momento. Dessarte, como destacam Cooper e Schindler (2016), os estudos
transversais quando realizados, representam uma fotografia de um determinado
momento.

Os sujeitos integrantes de uma pesquisa sao todos aqueles que de alguma
forma fornecerdo dados e informacbdes necessarias para que o autor realize a
pesquisa (VERGARA, 2016). No caso desta pesquisa, os participantes sdo servidores

da instituicdo que atuam em cargos de gestéao (pro-reitores, diretores, coordenadores)
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e que apresentam vinculo direto e envolvimento com o planejamento e a avaliacao
institucional. Para fins de registros desta pesquisa, visando atender os principios
éticos, os sujeitos participantes, em numero de 6, serao identificados pela sigla “Ent”
(Entrevistado) seguida por um numero sequencial. Assim, adotar-se-a as seguintes
designagdes: Ent1, Ent2, Ent3, Ent4, Ent5, Ent6.

3.3 ESTRUTURA DA PESQUISA

A Figura 13, consubstancializa a estrutura da pesquisa que orientara a coleta

de dados em campo e a sua analise.

Figura 13 - Estrutura da Pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

No lado esquerdo da estrutura proposta tem-se a gestdo do conhecimento e
seus processos de aquisi¢cao, criagado, armazenamento, compartilhamento e aplicagao
do conhecimento, baseados nos ensinamentos de Nonaka e Takeuchi (1997);
Davenport e Prusak (1998); Pee e Kankanhalli (2009); Lin et al., (2012). Do lado direito

da figura, tem-se a teoria institucional e seus mecanismos isomorficos coercitivo,
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mimético e normativo, de acordo com os ensinamentos de Dimaggio e Powell (2005).

No centro da estrutura da pesquisa tem-se o processo de autoavaliagao institucional,

regido pela lei 10.861 de 2004, que instituiu o Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educacao Superior — SINAES (BRASIL, 2004a).
No Quadro 8, define-se os conceitos adotados no desenvolvimento desta

pesquisa, no que diz respeito aos processos da gestdo do conhecimento.

Quadro 8 - Processos da Gestdo do Conhecimento

Processos
norteadores

Conceito

Aquisigao do

conhecimento

Extragdo de conhecimento de diferentes tipos de fontes, permitindo sua

validagdo e atualizagdo constantes (COOKE, 2007).

Criagao do

Conhecimento

Disponibilizagéo e ampliagéo do conhecimento (VON KROGH; VOELPEL,
2006).

Armazenamento

do conhecimento

Apresentagao do conhecimento em uma forma que o torne acessivel aqueles
que precisam dele (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Compartilhamento
do conhecimento

Troca de informagdes e conhecimento entre os individuos e/ou grupo de
individuos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Aplicagao do

conhecimento

Utilizagdo do conhecimento dentro do ambiente organizacional (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

No Quadro 9, define-se os conceitos que serdo adotados quanto aos

mecanismos isomorficos da teoria institucional.

Quadro 9 - Mecanismos Isomoérficos

Mecanismos

Isomorficos

Conceito

Presséao exercida pelas influéncias politicas, legais e pela necessidade de
Coercitivo | | gitimacéo organizacional (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Processo de cépia de modelos adotados por organizagdes estabelecidas no
Mimetico | 1 orcado (DIMAGGIO: POWELL, 2005).

Preferéncia por determinados estereétipos profissionais (DIMAGGIO; POWELL,
Normativo 2005).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.
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Portanto, o processo de autoavaliagao do IFSC sera analisado considerando os
processos da gestdo do conhecimento e os mecanismos isomorficos. Pressupde-se
que este processo pode se apresentar convergente com as premissas da gestao do
conhecimento e/ou como um processo voltado para a legitimagao institucional, em

virtude da incidéncia dos mecanismos isomorficos oriundos da teoria institucional.
3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados é a fase da pesquisa onde ocorre a obtencdo dos dados,
mediante a utilizacdo de técnicas especificas (FAVERO; BELFIORE, 2017). Conforme
Vergara (2016), é na etapa de coleta de dados que o leitor € informado sobre como o
pesquisador pretende obter os dados que serdo necessarios para compreensao do
problema proposto.

De acordo com Cooper e Schindler (2016), os dados coletados durante a
pesquisa podem ser visualizados na forma de textos, descricbes detalhadas,
situacdes e interagdes verbais e/ou visuais. Segundo os autores, estes dados podem
ser extraidos por meio da transcricdo de entrevistas, observacao participante, dentre
outras formas de coleta. Neste estudo, a coleta dos dados, foi empreendida por meio
de entrevistas semiestruturadas, observacido participante, analise documental e
pesquisa bibliografica.

Os dados primarios foram obtidos pela aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas aos participantes e pela observacgao participante (GIL, 2019). Ja os
dados secundarios, foram obtidos por meio da pesquisa documental, bem como por
meio da realizagdo de pesquisa bibliografica a respeito dos temas abordados (GIL,
2019).

A seguir apresenta-se a Figura 14. A Figura apresenta as técnicas de coleta de

dados adotadas na pesquisa de acordo com os ensinamentos de Yin (2005).
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Figura 14 - Técnicas de Coleta de Dados

Pesquisa
bibliografica

Pesquisa
documental

ESTUDO DE CASO

Obervacao
participante

Entrevista
semiestruturada

Fonte: elaborado pelo autor, 2019, adaptado de Yin (2005, p. 127).

As técnicas apresentadas na Figura 14, serdo abordadas nas se¢des a seguir
de forma pormenorizada. O objetivo € potencializar o levantamento de informagdes,

por meio da compreensao das etapas que serao adotadas.

3.4.1 Entrevistas Semiestruturadas

A entrevista € uma conversa realizada face a face, a qual devera ser realizada
de maneira metodologica, com o objetivo de proporcionar ao entrevistador, de maneira
verbal, a informacao que |Ihe é de interesse para a pesquisa (MARCONI; LAKATOS,
2018). A entrevista € uma das técnicas mais empregadas em estudos com abordagem
qualitativa e com a utilizacdo da estratégia de estudo de caso (GODOY, 1995).
Segundo os ensinamentos de Yin (2005), as entrevistas sdo a fonte mais importante
na busca de informacgdes pelo pesquisador.

Segundo Richardson (2017), a interagao face a face que é proporcionada pela

utilizacao da técnica de entrevista, traduz-se na melhor maneira que o pesquisador
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tem de compreender como as pessoas pensam, agem ou reagem diante do objeto ou
da tematica de estudo. A proximidade proporcionada pela entrevista possibilita que o
pesquisador entre na mente do entrevistado, compreendendo a situacdo de fato
(RICHARDSON, 2017).

A técnica utilizada para a realizagdo das entrevistas qualitativas varia quanto
ao seu grau de estruturacao, esta variagdo pode encaixar-se em um continuo com
dois extremos: estruturadas e néo estruturadas (BOGDAN; BIKLEN, 1994). A
entrevista semiestruturada, segundo Minayo (2001), € uma articulagdo dessas duas
formas, sendo mais espontanea quando comparada com as entrevistas do tipo
estruturadas. Segundo a autora, na realizagao das entrevistas semiestruturadas, o
pesquisador tem liberdade para exercitar sua iniciativa no acompanhamento da
resposta a uma pergunta, as entrevistas possuem uma estrutura com orientagbes
gerais, mas que permitem efetuar perguntas que ndo estavam previamente
estruturadas no intuito de aprofundar o conhecimento sobre o fato pesquisado.

Na entrevista semiestruturada, o pesquisador desenvolve e aplica um esquema
basico que sera explorado durante a entrevista (LUDKE; ANDRE, 1996). Nzo
obstante, segundo os autores, o pesquisador ndo precisa aplicar o esquema de
maneira rigida, permitindo que o pesquisador faga as adaptagcdes que considerar
necessarias durante a realizagao da entrevista. Na realizagao de estudos qualitativos,
as questdes devem ser de natureza mais aberta, revelando maior preocupacéao pela
compreensao do processo e seu significado e ndo por suas causas e efeitos
(BOGDAN; BIKLEN, 1994).

O roteiro de uma entrevista semiestruturada € um guia elaborado visando
facilitar a abertura, a ampliagédo e o aprofundamento da comunicagcao (MINAYO,
2000). Conforme apresentado no Apéndice 2 , o roteiro utilizado nesta pesquisa foi
composto por quatro partes, com base em Mussi (2008). A primeira parte,
denominada caracterizagao do participante, compreendeu questdes objetivas cuja
finalidade foi caracterizar o entrevistado. A segunda parte, denominada tépicos
norteadores, de natureza subjetiva, foi composta por tépicos/questdes de apoio
norteadas pelo referencial tedrico da pesquisa e pela estrutura apresentada na sec¢ao
3.3.3.. As questdes de apoio foram utilizadas pelo pesquisador com objetivo de guia-
lo, porém foram aplicadas de acordo com as peculiaridades de cada entrevista. A
terceira parte foi utilizada com o objetivo de que o participante propusesse sugestdes

para a instituicdo relacionadas ao tema de pesquisa. Por fim, a quarta e ultima etapa
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foi destinada ao uso do pesquisador para expressar seus sentimentos e insigths
durante e ap0s a realizagao das entrevistas.

A ordem e o0 modo como as questdes foram apresentadas aos entrevistados,
relacionaram-se com as condicbes situacionais de cada entrevista, sendo
determinados principalmente pelas preocupacdes e énfases dos préprios
participantes, o que é caracteristico das entrevistas semi-estruturadas (MINAYO,
2000).

No inicio de cada entrevista foi apresentado ao participante o objetivo da
pesquisa, bem como os principios éticos adotados. Os principios foram explicitados
pelo Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice A), onde o entrevistado
declarou estar esclarecido a respeito dos objetivos e os procedimentos que foram
adotados para realizacdo da pesquisa. Apdés a leitura e assinatura do termo,
disponibilizou-se uma copia do mesmo para o entrevistado. Na sequéncia, foi
solicitada a autorizagdo para a a gravagao da entrevista, explicando-se os motivos
deste procedimento. As entrevistas foram realizadas na Reitoria € no campus
Floriandpolis e tiveram duracdo média de 30 minutos. Posteriormente a sua

realizacdo, as entrevistas foram transcritas para posterior analise.

3.4.2 Observacgao Participante

Na observagao participante, o observador é o responsavel pela coleta dos
dados, colocando-se na posigao dos observados, devendo inserir-se no grupo de
estudo como se fosse um deles (BARDIN, 2011). Dessa forma, o pesquisador tera
melhores condicdes de compreender os habitos, atitudes, interesses, relacdes
pessoais e caracteristicas do funcionamento daquele grupo (BARDIN, 2011).

Consoante aos ensinamentos de Gil (2019), a observagao participante € uma
ferramenta importante durante a realizagéo do processo de investigagado. Segundo o
autor, o processo consiste na utilizagdo dos sentidos do pesquisador, com o objetivo
de adquirir os conhecimentos necessarios para a realizagdo da pesquisa. Segundo
Bardin (2011), é por meio dela que os dados podem ser percebidos diretamente pelo
pesquisador, sem a influéncia de intermediarios a pesquisa, reduzindo assim, a
subjetividade que é caracteristica na realizagdo de pesquisas sociais.

Nesse tipo de observacédo, vale-se de todos os sentidos do observador, tais
como visao, audicao e o tato (COOPER; SCHINDLER, 2016; VERGARA, 2016). De
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acordo com os referidos autores, a observagao participante € vislumbrada quando o
pesquisador se encontra engajado na situagado do estudo, participando como ator
interativo e participativo, tanto na etapa de levantamento dos dados, quanto na sua
analise.

Conforme a estrutura, a observacgao participante pode ainda ser classificada
como assistematica ou sistematica (RICHARDSON et al., 1989). Na observacao
assistematica, a observacéao é realizada de forma mais livre que a segunda, sem a
utilizacao de fichas ou listas; ja na sistematica, utiliza-se de uma estrutura mais rigida,
onde os fatos ocorridos sao anotados, inclusive quanto a sua frequéncia
(RICHARDSON et al., 1989). Na presente pesquisa, a observacao participante foi
configurada como assistematica.

A interagao social aprofundada decorrente da observacido participante, foi
registrada em um instrumento chamado por Minayo (2000) de diario de campo
(Apéndice 3). Segundo a autora, o diario de campo configura-se como um dispositivo
de registro das temporalidades vivenciadas na pesquisa, o qual objetiva potencializar

a compreensao do pesquisador sobre a tematica de estudo.

3.4.3 Pesquisa Documental

Segundo Cooper e Schindler (2016), sdo considerados documentos todas as
realizagdes produzidas pelo homem, que se mostram como indicios de agao, podendo
revelar suas ideias, opinides, sentimentos, bem como formas de atuar e de viver.

Segundo Cooper e Schindler (2016), o primeiro passo para realizar a pesquisa
documental, reside na necessidade de se identificar e explorar o grande numero de
fontes documentais disponiveis ao pesquisador, identificando as mais adequadas aos
objetivos da pesquisa. Segundo Marconi e Lakatos (2017), a caracteristica da
pesquisa documental € a sua restricdo, no que diz respeito a exigua coleta de
documentos, sejam eles escritos ou n&o, constituindo-se o que se denomina por
pesquisa primaria. Tais pesquisas podem ser realizadas no momento em que o fato
ocorreu, ou posteriormente a sua ocorréncia (MARCONI; LAKATOS, 2017).

A base da pesquisa documental utilizada para este estudo, compor-se-a do
Plano de Desenvolvimento Institucional; do mapa estratégico institucional, o qual
contém a missao, visdo e os valores da instituicdo; de relatérios de gestdo, que em

atendimento ao artigo 37 da Constituicao Federal, mais precisamente ao principio da
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publicidade, encontram-se disponiveis no site institucional; dos relatérios da CPA -
Comissao Prépria de Avaliacdo do IFSC, dentre outros que serdo consultados e
analisados por estarem imbricados as tematicas pesquisadas e que sejam

relacionados ao objetivo da pesquisa.

3.4.4 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica é desenvolvida pela utilizagdo de material ja trabalhado
(COOPER; SCHINDLER, 2016), principalmente livros e artigos cientificos. Possui
como vantagem a possibilidade de o pesquisador cobrir uma variedade muito maior
de ocorréncias, aproveitando-se assim, da utilizagdo de materiais ja validados e
devidamente publicados (GIL, 2019).

O levantamento bibliografico preliminar pode ser entendido como um estudo
exploratdrio, posto que objetiva familiarizar o pesquisador com a area de estudo na
qual ele esta interessado, bem com sua delimitagdo (GIL, 2019). Essa familiaridade é
essencial para que o problema seja formulado de maneira clara e precisa,
possibilitando o seu entendimento e se for o caso, a sua solugao (COOPER,;
SCHINDLER, 2016).

Em sua obra, Cooper e Schindler (2016) consubstanciam que a pesquisa
bibliografica é configurada pelo levantamento e estudo sistematico de livros, revistas,
jornais, ou qualquer outro material que seja disponibilizado ao publico em geral. Nesse
sentido, Vergara (2016) corrobora com o entendimento, pois segundo a autora, a
pesquisa bibliografica foca na consulta realizada de forma abrangente as publicagoes
ja realizadas a respeito da tematica de estudo, tendo como finalidade o contato direto
do pesquisador com as produgdes referentes aos temas.

Com o objetivo de tangibilizar o referencial tedrico deste estudo, foi realizado o
mapeamento da literatura internacional a respeito da gestdo do conhecimento e da
teoria institucional em instituicbes de ensino superior. A primeira parte do
mapeamento foi em realizado em periddicos cientificos disponiveis nas bases de
dados Scopus e Web of Science. Para a realizagao da pesquisa, foi utilizada a palavra-
chave “Knowledge Management”, combinada com outras possiveis palavras-chave
que remetem a instituicbes de ensino. Dessarte, foram utilizadas as seguintes
combinacgbes: “Knowledge Management” and “higher education”, “Knowledge

.,

Management” and “university”; “Knowledge Management” and “college”; “Knowledge
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Management” and “technical education”; “Knowledge Management” and “academic
institution”; “Knowledge Management” and “education institut*”. O periodo pesquisado
compreendeu os anos de 2009 a 2019, sendo a pesquisa realizada em fevereiro de

2019. O resultado da pesquisa é descrito na Figura 15.

Figura 15 - Numero inicial de artigos da pesquisa bibliografica internacional (gestéao
do conhecimento e instituicbes de ensino)

“higher education” - 245 (article and review)

University - 212 [article and review)

Caollege - 84 (article and review)

{3005-2019) Subject area: social science;
business management and accounting

{1263 artigos)

“technical education” - & (article and review)

*“academic institution® - 29 (article and review)

“sducation institut® - 25 (article and review)

“higher education” - 97 [article and review)

"Knowledge management”

University - 201 {article and review)

“Wweb of Science |2009-2019) subject College - 20 (article and review
areaceducation scientific, management,
education research, business, public

administration (353 artigos) “pechnical education” - 2 (article and review)

“academic institution” - 1 [artide and review)

“pducation institut™ - 32 (article and review)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

O levantamento feito nas bases de dados, com a utilizagdo dos filtros
apontados na Figura 15, resultou em um total de 1.616 artigos. Desses, foram
eliminados os artigos duplicados, optando-se pela manutengcdo da versdo mais
recente no caso de multiplas publicagdes. Apds a realizagdo desta etapa, restaram
1.238 artigos. Posteriormente a eliminagdo dos artigos repetidos, procedeu-se a
leitura dos titulos para que fossem identificados aqueles com aderéncia a pesquisa,
ou seja, os artigos que tratassem da gestdo do conhecimento no contexto de
instituicbes de ensino. Apos a realizacdo desta etapa, restaram 57 artigos
considerados aderentes, sendo 45 artigos com titulos aderentes pela base Scopus e,

12 artigos pela Web of Science.
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Posteriormente procedeu-se a leitura dos 57 resumos, que resultou em um
portfélio bibliografico de 38 artigos. Destes, os quais foram lidos na integra, chegou-
se ao numero de 32 artigos aderentes ao tema de pesquisa, os quais foram utilizados
no desenvolvimento deste estudo. O Quadro 10 consubstancializa o processo de
leitura e as fases onde ocorreram as exclusdes realizadas, que na visdao do

pesquisador, ndo apresentaram aderéncia com o objetivo da pesquisa.

Quadro 10 - Numero de artigos selecionados na pesquisa bibliografica internacional
(gestao do conhecimento e instituicbes de ensino)

. . . Apos a
Ap_os . Apds . Apos Leitura Portfélio
eliminar leitura dos leitura dos intearal final
repetidos titulos resumos a?tigos
Scopus 1.263 975 45 29 27 27
Web of Science 492 343 12 9 6 6
Total de artigos 1.755 1.318 57 38 32 32

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

O resultado do mapeamento da literatura pode ser visualizado detalhadamente
no Quadro 11, o qual traz o portfélio da pesquisa selecionado a respeito da gestao do
conhecimento em instituicbes de ensino superior. No Quadro sao apresentados os
autores, o ano de publicagao e o titulo dos artigos resultantes dos processos de leitura

e selecéo.

Quadro 11 - Portfélio do Mapeamento da Literatura Internacional (Gestdo do
Conhecimento e Instituicdes de Ensino Superior)

Publicacao

Autores

Titulo
Gholami, H.; Saman, M.Z.M.; 2018 Critical success factors of student relationship
Sharif, S.; Zakuan, N.; Abu, F. management
Thani, F.N.: Mirkamali, S.M. 2018 Factors that enat.JIe knowledge creation in higher
education: a structural model
Corcoran, N.: Duane, A. 2017 Using enterprise social r.1etV\./orks asa kn.owledge
management tool in higher education
Araneda-Guirriman, C.;
Rodriguez-Ponce, E.; Pedraja- 2017 Knowledge management in higher education
Rejas, L.; Baltazar-Martinez, C; institutions of Northern Chile
Soria-Lazcano, H.
Arun Kumar, A.; Shekhar, V. 2017 Invigorating knowledge sharing in higher education:
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Indian initiatives

A new model for the impact of knowledge management

Asma, K.; Abdellatif, M. 2016 . .
on university performance
Hasani, K. Sheikhesmaeili, S. 2016 Knowledge management and em.ployee.en?powerment:
A study of higher education institutions
Design, measurement and analysis of a knowledge
Rivera, G.; Rivera, I. 2016 management model in the context of a Mexican
university
Benitez, S.; Uriona, M.; 2014 Knowledge management practices and technologies in
Varvakis, G.; North, K. higher education institutions
Okfalisa; Alias, R.A.; Wong, A knowledge management metrics model for
2012 . : :
K.Y.; Chong, S.C. measuring strategy implementation success
Farkas, F.: Dobrai, K. 2012 Knolwledge.proflle of ngher Edu.catlon Institutions: An
international overview of mainstream research
Ramachandran, S.D.: Chong, The practice 9f knowledge ma.nagemeht proc.esses: A
. 2009 comparative study of public and private higher
S.C.; Ismail, H. R . .
education institutions in Malaysia
Alexandropoulou, D.A.; Angelis, 2009 Knowledge management and higher education:
V.A.; Mavri, M. present state and future trends
Namdev Dhamdhere, S. 2015 Importance of knowled.ge m.ana.gement in the higher
educational institutes
Raj Adhikari, D. 2010 Knowledge management in academic institutions
Almudallal, A.W.; Muktar, S.N.; Knowledge management in the Palestinian higher
. 2016 .
Bakri, N. education: A research agenda
Gomez, C.; Perera, B.Y; 2012 Knowledge transfer in higher education: The case of
Manning, M.R. Monterrey Institute of Technology
Sedziuviene, N.; Vveinhardt, J. 2009 The paradigm of knoyvledg.e rrTan.agement In higher
educational institutions
Giuri, P.; Munari, F.; Scandura, The strategic orientation of universities in knowledge
. 2019 .
A.; Toschi, L. transfer activities
Garcia Moreno, A.M; - .
Cabezas, M.R. P P
Lazaro, C.C.; de Andoain, 2011 Knowledge management at the technical university of
J.A.G.; Ruiz, A.C. Madrid
Knowledge management awareness and its related
Zoubi, D.M. 2009 operations and their impact on knowledge
management utilization at Jordanian universities
Knowledge management as a mechanism for
Shoham, Snunith; Perry, Milly 2009 technological and organizational change management
in Israeli universities
Rodriguez-Gomez, David; 2015 Unravelling knowledge creation and management in
Gairin, Joaquin educational organizations: barriers and enablers
Omerzel, Doris Gomezelj; 2011 Knowledge management and organizational culture in

Biloslavo, Roberto; Trnavcevic,

higher education institutions
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Knowledge management in Indian higher educational
Chawla, Saniya; Lenka, Usha 2015 institutes for developing as a learning organization-na
exploratory study

Importance of knowledge management in the higher

Namdev Duamdhere, Sangeeta 2015 . o
educational institutes

Knowledge management systems and open innovation

Chaston, lan 2012 in second tier UK universities

da Silva Junior, Annor; de

Guido Polizel, Caio Eduardo; Critical Success Factors for Knowledge Management

2012

Martins da Silva, Priscilla de at a Private Higher Education School
Oliveira
Ramjeawon, Poonam Veer; Knowledge management in higher education
. 2018 L . o
Rowley, Jennifer institutions in Mauritius
Nunez Guerrero, Yilsy Maria; Management of intangible resources at higher
. 2015 BT
Rodriguez Monroy, Carlos education institutions
Omerzel, Doris Gomezelj; Knowledge management and organizational culture in
Biloslavo, Roberto; Trnavcevic, | 2011 g g g

higher education institutions

Anita

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

A segunda parte do levantamento bibliografico compreendeu as tematicas
atinentes a teoria institucional e as IES. Nessa etapa a pesquisa fora realizada em
periodicos disponiveis nas bases de dados Scopus e Web of Science e nas bases
nacionais Scielo e Spell. Para a realizagao dessa etapa, foram utilizadas as palavras-
chave “Institutional Theory”, combinada com as palavras-chave “university”; “college”
ou higher education institutions” nas bases internacionais Scopus e Web of Science.
O resultado da pesquisa internacional € descrito pela Figura 16, retomando os
achados dos anos de 2009 a 2019, sendo a pesquisa realizada no més de julho de

2019.
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Figura 16 - Numero inicial de artigos da pesquisa bibliografica internacional (teoria

institucional e instituicbes de ensino superior)

Bases Internacionais
"Institutional Theory"

Scopus
(2009-2019)
Subject area: social
science; businesse
management
and accounting

Web of Science
(2009-2019)
Subject area: education
scientific, management,
educations research,
business, public
administration

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

"Higher Education Institutions” - 01 (article and review)

"University" - O (article and review)

"College" - 0 (article and review)

"Higher Education Institutions" - 87 (article and review)

"University" - 113 (article and review)

"College" - 23 (article and review)

A pesquisa nas bases nacionais envolveu a palavra-chave “teoria institucional”

combinada com as palavras “universidade”,

“faculdade” e instituicdes de ensino

superior”. O resultado da pesquisa nacional é descrito pela Figura 17, retomando os

achados dos anos de 2009 a 2019, sendo a pesquisa realizada no més de julho de

2019.

Figura 17 - Numero inicial de artigos da pesquisa bibliografica nacional (teoria

institucional e instituicbes de ensino superior)

Bases Nacionais

"Teoria Institucional"

"Instituicbes de Ensino Superior" - O (artigos e revisoes)

Scielo
(2009-2019) "Universidade" - 2 (artigos e revisdes)

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

"Faculdade" - 0 (artigos e revisdes)

"Instituigdes de Ensino Superior" - 0 (artigos e revisoes)

Spell
) "Universidade" - 0 (artigos e revisdes)

"Faculdade" - O (artigos e revisdes)
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O levantamento feito nas bases nacionais e internacionais, com a utilizagao dos
filtros apontados nas Figuras 20 e 21, resultou em um total de 226 artigos. Desses,
foram eliminados os artigos duplicados, optando-se pela manutengéo da versdo mais
recente no caso de multiplas publicacdes. Apds a realizacado desta etapa, restaram
206 artigos. Posteriormente a eliminagao dos artigos repetidos, procedeu-se a leitura
dos titulos para que fossem identificados aqueles com aderéncia a pesquisa, ou seja,
os artigos que tratassem da teoria institucional no contexto das instituicbes de ensino
superior. Apés a realizagéo desta etapa, restaram 32 artigos considerados aderentes.

Posteriormente, procedeu-se a leitura dos 32 resumos, que resultou em um
portfélio bibliografico contendo 12 artigos. Destes, os quais foram lidos na integra,
chegou-se ao numero de 8 artigos aderentes ao tema de pesquisa, os quais foram
utilizados no desenvolvimento desta pesquisa. O Quadro 12 consubstancializa o
processo de leitura e as fases onde ocorreram as exclusdes realizadas, que na visao

do pesquisador, ndo apresentaram aderéncia com o objetivo da pesquisa.

Quadro 12 - Numero de artigos selecionados na pesquisa bibliografica internacional e
nacional (teoria institucional e instituigdes de ensino superior)

. . . Apds a
Ap_os . Apos . Pl Leitura Portfélio
eliminar leitura dos leitura dos intearal final
repetidos titulos resumos o a?tigos

Scopus 377 342 24
Web of Science 138 111 5
Scielo 0 0 0
Spell 0 0 0
Total de artigos 515 453 29

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

O resultado do mapeamento da literatura pode ser visualizado detalhadamente
no Quadro 13, o qual traz o portfdlio da pesquisa a respeito da teoria institucional e
instituicoes de ensino superior. No Quadro sao apresentados os autores, o ano de
publicacao e o titulo dos artigos resultantes dos processos de leitura e selecéo.
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Quadro 13 - Portfélio do Mapeamento da Literatura Nacional e Internacional (Teoria
Institucional e Instituicdes de Ensino Superior)

Autores Publicagao Titulo

The Impact of Institutional Pressures on Employee
2012 Performance Management Systems in Higher
Education in the Low Countries

Decramer, A.; Smolders, C.;
Vanderstraeten, A.

An Analysis of the Expansion of Higher Education in

Acer, E. K., Glgld, N. 2017 Turkey Using the New Institutional Theory.

Ganga, C. F.; Pedraja-Reja, |.;
Castilho, J. Q.; Rodrigues- 2017
Ponce, E.

Dumitru, V. F.; Stanciu, A.;
Dumitru, M.; Feleaga, L.

Organizational Isomorphism (Ol): Brief theoretical
approaches and some applications to higher education

2014 Pressure and isomorphism in business education

Achieving Legitimacy in Cross-Border Higher
He, L.; Wilkins, S 2017 Education: Institutional Influences on Chinese
International Branch Campuses in South East Asia

Owen-Smith, J. 2011 The institutionalization of expertise in university

licensing
Windzio, M. 2013 . Integration and Inegue.illty in Educatlt?nal Institutions:
An Institutional Perspective
Silva, J. R. C.; Mussi, C. C.; 2019 A incidéncia dos mecanismos isomorficos nos
Casagrande, J. J.; Lima, M. A. processos de autoavaliagao institucional

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Além da pesquisa de base informada, a revisao bibliografica foi composta pela
consulta e citacdo de autores e obras de referéncia levantadas ao longo dessa

pesquisa e que tratavam a respeito das tematicas abordadas.
3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Como resultado da pesquisa, os dados e as informacdes levantadas precisam
ser analisados e interpretados. Nesse sentido, Richardson (2017) orienta que é nesta
etapa da pesquisa que as informagdes obtidas serdo analisadas pelo pesquisador,
sendo posteriormente interpretadas, com o objetivo de responder a pergunta da
pesquisa.

Segundo Gil (2019), apesar de possuirem uma relagado muito proxima, a analise

e a interpretacdo dos dados podem ser consideradas atividades distintas: o objetivo
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da analise é organizar e sumarizar os dados para que seja possivel obter as respostas
do problema de pesquisa, enquanto a interpretagdo visa ampliar o sentido das
repostas obtidas por meio da correlacdo com conhecimentos anteriores. As etapas
basicas desta fase, de modo geral, podem ser delineadas pelo estabelecimento de
categorias, codificagdo, tabulacdo, analise estatistica dos dados, avaliagdo das
generalizagdes, inferéncia de relagcdes causais e interpretagao de dados (GIL, 2019).

Segundo Bardin (2016), a analise de conteudo é um conjunto de instrumentos
metodoldgicos, os quais sdo aplicados a discursos variados, considerando a
objetividade e a subjetividade, inerentes a atividade interpretativa. Segundo a autora,
essa técnica tem por objetivo superar as incertezas do pesquisador sobre o tema
pesquisado, a0 mesmo tempo que enriquece a leitura do material coletado. Além
disso, possui fungdo heuristica a medida que fomenta a tentativa exploratoria,
aumentando assim seu potencial de descobertas, bem como, servindo de método
confirmatorio para a pesquisa (BARDIN, 2016). Conforme a autora, a analise de
conteudo objetiva compreender criticamente o sentido dos dados, seu conteudo
manifestado ou latente, buscando suas significagées mais ocultas.

Bardin (2016) ressalta que durante a realizacdo da analise de conteudo, o
pesquisador deve ter em mente que as etapas atinentes a construcdo metodologica
nao & estanque, podendo sofrer alteracbes conforme a necessidade do pesquisador
e/ou do ambiente estudado. Consoante aos ensinamentos de Bardin (2016), a analise
de conteudo é organizada em trés fases:

1) Pré-analise: organizar o material para torna-lo operacional;

2) Exploragdo do material: definicdo de categorias (sistemas de
codificacao), a identificagdo das unidades de registro e das unidades
de contexto. Esta etapa envolve a codificagao, a classificacdo e a
categorizagao.

3) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo: condensagéao
e o destaque das informagbes para analise, culminando nas
interpretacdes inferenciais, € o momento da intuicdo, da analise
reflexiva, devendo ser realizada de forma critica e com a utilizagao
de multiplas fontes de evidéncias.

Na primeira fase da analise o pesquisador deve fazer a leitura flutuante, que
implica em ter o primeiro contato com o material e conhecé-lo. A segunda etapa da

primeira fase, refere-se a escolha dos documentos, onde o pesquisador apés ter
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procedido a leitura flutuante ampla, realiza a escolha dos documentos que comporao
o corpus da analise de conteudo. Nao obstante, para ter o éxito na escolha dos
documentos, algumas regras devem ser seguidas, sdo elas: regra da exaustividade,
exige que nenhum documento seja deixado de fora; regra da homogeneidade, esta
regra exige que a selegcao de documentos deva ter o mesmo tema, para que seja
possivel compara-los. A ultima regra, chamada de regra da pertinéncia, cobra que os
documentos devam guardar correlagdo com os objetivos da analise (BARDIN, 2016).
Assim, na fase de pré-analise foram identificados aqueles documentos a serem
analisados bem como procedeu-se a uma primeira leitura dos mesmos, além do
conteudo das entrevistas transcritas.

Segundo Bardin (2016), na segunda fase ocorre a descricdo analitica do
material, a qual diz respeito ao corpus, ou seja, o conjunto de materiais que foram
levantados pelo autor da pesquisa. Esse material, devera ser submetido a um estudo
aprofundado, orientado pelos objetivos e pelo referencial tedrico da pesquisa. Nesta
fase foram realizados os procedimentos de codificagéo e categorizagao. A codificagédo
compreende a escolha de unidades de registro, a selegcao de regras de contagem e a
escolha de categorias (BARDIN, 2011). Segundo a autora a categorizagao permite
reunir o maior numero de informacodes, correlacionando classes de acontecimentos
para que posteriormente sejam ordenados. As categorias preliminares de analise do
processo de autoavaliacao institucional estdo apresentadas na estrutura de pesquisa
(secéo 3.3.3) e descritas nos Quadros 9 e 10.

Na terceira fase, os resultados sdo tratados de maneira a serem significativos
para o objetivo da pesquisa, bem como sejam considerados validos. Segundo Bardin
(2016), tendo o pesquisador a sua disposicao resultados fieis e significativos, sera
possivel a proposicao de inferéncias e interpretacdes acerca dos objetivos previstos,
ou, o surgimento de resultados que sejam considerados inesperados pelo
pesquisador. O uso de multiplas fontes de evidéncias na pesquisa de estudo de caso,
permite que o pesquisador aborde uma variagdo maior de aspectos historicos e
comportamentais em sua analise, desenvolvendo linhas convergentes de
investigacdo (BARDIN, 2016).

Nesse sentido, outra técnica utilizada visando conferir maior credibilidade aos
resultados da pesquisa foi a triangulagdo. Segundo Vergara (2015), o termo
triangulacao origina-se do vocabulario naval e militar, sendo uma técnica que tem por

objetivo determinar a posigdo exata de um objeto a partir da analise de varios pontos
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de referéncia. Conforme a autora, € uma estratégia de pesquisa baseada na utilizacéo
de diversos métodos, com o objetivo de investigar uma mesma situagéo ou problema.
O uso desta técnica, permite ao pesquisador auferir validade aos seus achados por
meio da combinac&o de uma analise mais abrangente e completa do objeto de estudo
(VERGARA, 2015).

De acordo com Flick (2009, p.361), a palavra triangulagao é utilizada para
“designar a combinacéo de diversos métodos, grupos de estudo, ambiente locais e
temporais e perspectivas tedricas distintas para tratar de um fenébmeno”. O autor
destaca que inicialmente a triangulagao foi conceitualizada como uma estratégia para
a validacao de resultados obtidos com métodos individuais, porém seu foco tem sido
deslocado para o propdsito de enriquecer e completar o conhecimento.

Segundo Vergara (2015), a triangulagdo possibilita o surgimento de novas
perspectivas ligadas ao objeto de estudo, bem como a verificagdo da validade interna
e externa. Porém, é natural nesse tipo de técnica, o surgimento de discrepancias ou
contradicbes entre os resultados. Por conseguinte, a autora alerta que essa
modalidade de andlise de dados, exige do pesquisador maior dispéndio de tempo e
habilidade para identificar a origem das divergéncias encontradas, detectando se as
mesmas dizem respeito a limitagbes do estudo ou se sdo contribuicbes para a
pesquisa.

Na realizagao desta pesquisa, foram utilizados dois tipos de triangulagéo, a do
método e a da teoria. A triangulagdo do método ou metodolégica (DENZIN, 1989 apud
FLICK, 2009), foi realizada a partir das informagdes coletadas durante as entrevistas,
pelas observagbes que o pesquisador realizou em loco, além da realizagdo da
pesquisa documental, combinado portanto, diferentes técnicas de coleta de dados A
triangulacédo da teoria (DENZIN, 1989 apud FLICK, 2009) foi utilizada uma vez que
buscou-se compreender o processo autoavaliativo institucional a luz de ambas as
perspectivas tedricas, a gestdo do conhecimento e a teoria institucional.

A Figura 18, apresentada a seguir, explicita o processo de triangulagdo da

pesquisa, a qual envolveu a triangulagédo do método e a triangulagao da teoria.



Figura 18 - Triangulag&o
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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Gestdo do
Conhecimento

Teoria
Institucional

Autoavaliagao

Triangulagao da Teoria

No lado direito da Figura esta situada a triangulagéo da teoria, envolvendo o

processo de autoavaliagdo, a gestdo do conhecimento e a teoria institucional. Do lado

esquerdo, encontra-se a triangulacdo do método de pesquisa, por meio das técnicas

de entrevista, observagao participante e de pesquisa documental. Por fim, na parte

central, tem-se a analise e a discussao dos resultados, considerando os pressupostos

de ambos, teoria e método.
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4 APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo desta secao é apresentar os resultados que foram originados no
campo da pesquisa, respeitando a sequéncia apresentada nos objetivos especificos.
As duas primeiras se¢des descrevem a instituicdo e toda sua importancia histérica
para a sociedade florianopolitana, catarinense e brasileira, bem como a forma como o
processo de autoavaliagdo € realizado atualmente na instituicdo de ensino objeto
desta pesquisa.

As demais se¢des descrevem a autoavaliagdo quanto aos processos de gestao
do conhecimento e a incidéncia dos mecanismos isomorficos oriundos da teoria
institucional. Na sequéncia, sao abordadas as questdes envolvendo os fatores
facilitadores e limitantes ao processo de autoavaliacdo. Por fim, propde-se
recomendagdes para o aprimoramento do processo de autoavaliagio institucional da

autarquia.
4.1 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO PESQUISADA

Para a caracterizacdo do contexto da pesquisa, mais especificamente, da
instituicdo, utilizou-se as informagdes contidas no enderegco eletrdonico

(https://caco.ifsc.edu.br/menu-institucional/missao?id=152) do proprio Instituto

Federal de Santa Catarina (IFSC), além de documentos, leis, instru¢des normativas e
portarias. O site institucional faz um resgate histérico desde a fundagao da escola em
1909, passando pelas modificagbes legais, bem como pelas mudangas decorrentes
da evolugdo da sociedade florianopolitana e, posteriormente, da sociedade
catarinense como um todo. O resgate historico inicia-se com a criagdo da entao escola
de Aprendizes Artifices de Santa Catarina, chegando até os dias atuais em sua
constituicdo juridica enquanto autarquia federal.

O IFSC é uma autarquia federal, que foi criada em Floriandpolis por meio do
decreto n° 7.566, de 23 de setembro de 1909, pelo presidente Nilo Pegcanha, como
Escola de Aprendizes Artifices de Santa Catarina. Seu objetivo era proporcionar
formacao profissional aos filhos de classes socioeconbmicas menos favorecidas. A
primeira sede foi instalada em 1° de setembro de 1910, em um prédio cedido pelo
governo do Estado e situado na Rua Almirante Alvim, no centro da capital catarinense
(Figura 19).


https://caco.ifsc.edu.br/menu-institucional/missao?id=152
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Figura 19 - Escola de Aprendizes Artifices de Santa Catarina

Fonte: https://caco.ifsc.edu.br/menu-institucional/missao?id=152

A instituicao oferecia, além do ensino primario, formagao em desenho, oficinas
de tipografia, encadernagao e pautacao, cursos de carpintaria da ribeira, escultura e
mecanica (que compreendia ferraria e serralheria), para atender a necessidade da
sociedade de Floriandpolis, que se deslocava por meio de bondes puxados a burro e
embarcagdes que transportavam carga do continente para abastecer a ilha. Assim, a
instituicdo trabalhava em consonéncia com os avangos tecnoldgicos de seu tempo
para atender as demandas do setor produtivo e da sociedade da época que
necessitavam de solugdes em comunicagdo por meio impresso e solugdes em
transporte que tinha, como principal tecnologia, a produgcdo de pequenas
embarcacdes e de ferraduras.

Dez anos depois da instalagdo, a Escola de Aprendizes Artifices de Santa
Catarina transferiu sua sede para um prédio na rua Presidente Coutinho, também no
Centro de Florianopolis, onde permaneceu até 1962. Em 13 de janeiro de 1937, por
meio da lei n° 378, de 13 de janeiro de 1937, a instituicdo mudou de nome e status,
para Liceu Industrial de Floriandpolis e, cinco anos mais tarde (decreto-lei n° 4.127,

de 23 de fevereiro de 1942), transformou-se em Escola Industrial de Floriandpolis.


https://caco.ifsc.edu.br/menu-institucional/missao?id=152
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Com isso, comecou a oferecer cursos industriais basicos com duragao de quatro anos
aos alunos que vinham do ensino primario e cursos de mestria aos candidatos a
profissdo de mestre.

Em 1962, a Escola Industrial de Floriandpolis transferiu-se para uma nova
sede, na avenida Mauro Ramos, no centro de Florianopolis, no local onde hoje
funciona o Campus Floriandpolis e que até 2006 foi sede da instituicdo. O nome e o
status da instituicdo mudaram novamente em 1965, com a lei n°® 4.759, de 20 de

agosto, passando para Escola Industrial Federal de Santa Catarina (Figura 20).

Figura 20 - Escola Industrial de Floriandpolis, Avenida Mauro Ramos
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A partir de 1968, com a portaria ministerial n°® 331, de 17 de junho, a instituicdo
tornou-se Escola Técnica Federal de Santa Catarina (ETF-SC). Naquela época,
comegou o processo de extingdo gradativa do curso ginasial, por meio da supressao
da matricula de novos alunos na primeira série. O objetivo era especializar a escola
em cursos técnicos de segundo grau (atual ensino médio). Posteriormente a edigao
da Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional (lei n° 5.692, de 11 de agosto de
1971), a LDB, e da reforma do ensino de primeiro e segundo graus introduzida por

ela, a entdo ETF-SC passou a funcionar somente com ensino de segundo grau. Nas
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décadas de 1970 e 1980, a entdo ETF-SC implantou diversos cursos, como os de
Estradas, Saneamento, Eletronica, Eletrotécnica, Telecomunicagdes e Refrigeracao e
Ar Condicionado, motivados principalmente pelo “milagre brasileiro”, que fomentou o
uso da tecnologia para o desenvolvimento econémico.

Em 1988, a escola iniciou a oferta dos cursos de Telecomunicagdes e de
Refrigeragdo e Ar Condicionado em Sao José, cidade da regidao metropolitana de
Florian6polis, em um prédio cedido pela prefeitura. Trés anos depois, a instituicao
inaugurou a Unidade Sao José, em instalagbes proprias.

No inicio da década de 1990, com a chegada da era dos servigos e da
informatica, a ETF-SC passou a oferecer cursos como Informatica, Enfermagem e
Seguranga do Trabalho. Em 1994, foi implantada a terceira unidade de ensino da
instituicdo, a primeira no interior de Santa Catarina, na cidade de Jaragua do Sul, na
regidao norte do estado. Naquela época, os cursos oferecidos eram de Téxtil e
Eletromecanica. Um ano depois, passou a ser oferecido, no municipio de Joinville, o
Curso Técnico de Enfermagem, como extensado da Unidade Florianépolis.

A lei federal de n° 8.948, de 8 de dezembro de 1994, transformava
automaticamente todas as Escolas Técnicas Federais em Centros Federais de
Educacido Tecnoldgica, condicionando o ato a publicacédo de decreto presidencial
especifico para cada novo centro. No caso da ETF-SC, a transformacao para CEFET-
SC foi oficializada em 27 de margo de 2002, quando foi publicado no Diario Oficial da
Unido (DOU) o decreto de criagdo. Depois da mudanga para CEFET-SC, a instituigao
passou a oferecer cursos superiores de tecnologia e de pos-graduacéo lato sensu
(especializagao).

Em 2006, como parte do plano de expansao da rede federal de educacao
profissional e tecnoldgica, o CEFET-SC implantou trés novas unidades de ensino.
Uma delas, a unidade continente, foi instalada na parte continental de Floriandpolis,
oferecendo cursos na area de turismo e hospitalidade. As outras duas unidades foram
implantadas no interior de Santa Catarina: em Chapecd, no oeste de Santa Catarina,
e Joinville, localizada no norte do estado. Também no ano de 2006, a instituicdo
passou a oferecer o Curso Técnico em Pesca, o primeiro em pesca maritima do pais,
em ltajai, no litoral norte de Santa Catarina.

No ano de 2008, a lei federal n® 11.892 de 29 de dezembro de 2008, transforma
os CEFETs em Institutos Federais, a lei transformou os CEFETs nacionais em

Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia. Os Institutos Federais sao
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instituicdbes de educacgao basica, profissional e superior distribuidas por campi
especializados na oferta de educagao profissional tecnolégica. O IFSC tem por
finalidade formar e qualificar profissionais no ambito da educagéo tecnoldgica, nos
diferentes niveis e modalidades de ensino.

A Lei n° 11.892, em seu artigo 7° define, ainda, os objetivos dos Institutos
Federais:

| - Ministrar educacéao profissional técnica de nivel médio, prioritariamente na
forma de cursos integrados, para os concluintes do ensino fundamental e para o
publico da educacéo de jovens e adultos;

Il - Ministrar cursos de formacao inicial e continuada de trabalhadores,
objetivando a capacitacao, o aperfeicoamento, a especializagao e a atualizacdo de
profissionais, em todos os niveis de escolaridade, nas areas da educagao profissional
e tecnologica;

Il - Realizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento de solugdes
técnicas e tecnoldgicas, estendendo seus beneficios a comunidade;

IV - Desenvolver atividades de extensdo de acordo com os principios e
finalidades da educacéo profissional e tecnoldgica, em articulagdo com o mundo do
trabalho e os segmentos sociais, € com énfase na produgado, desenvolvimento e
difusdo de conhecimentos cientificos e tecnolégicos;

V - Estimular e apoiar processos educativos que levem a geragao de trabalho
e renda e a emancipacdao do cidaddo na perspectiva do desenvolvimento
socioecondémico local e regional;

VI - Ministrar em nivel de educacéao superior:

a) cursos superiores de tecnologia visando a formagéao de profissionais para os
diferentes setores da economia;

b) cursos de licenciatura, bem como programas especiais de formagao
pedagogica, com vistas na formacdo de professores para a educagdo basica,
sobretudo nas areas de ciéncias e matematica, e para a educacéao profissional;

c) cursos de bacharelado e engenharia, visando a formagéo de profissionais
para os diferentes setores da economia e areas do conhecimento;

d) cursos de pés-graduacgao lato sensu de aperfeicoamento e especializagao,
visando a formagao de especialistas nas diferentes areas do conhecimento;

e) cursos de poés-graduagao stricto sensu de mestrado e doutorado, que

contribuam para promover o estabelecimento de bases solidas em educacéo, ciéncia
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e tecnologia, com vistas no processo de geragao e inovagao tecnolédgica. (BRASIL,
2008).

Em 2009, o IFSC passou por uma nova etapa de expansao com a implantacao
dos campi Cagador, Canoinhas, Criciuma, Gaspar, Itajai, Lages, Sdo Miguel do Oeste
e Urupema. Em 2010, foram federalizados os campi Geraldo Werninghaus (em
Jaragua do Sul) e Xanxeré, além da implantacdo dos campi Garopaba e Palhoca
Bilingue.

Em 2011, com o Plano de Expansao lll, foram criados também os campi Sao
Carlos e Tubarao, que estdao em fase de implantacéo, além do Campus Avancado Sao
Lourencgo do Oeste, vinculado a Unidade Continente. A sétima unidade de ensino do
CEFET-SC comecgou as atividades em fevereiro de 2008, em Ararangua, municipio

localizado na regido sul do estado de Santa Catarina (https://caco.ifsc.edu.br/menu-

institucional/missao?id=152). A atual distribuicdo geografica dos campi alocados no

estado de Santa Catarina, pode ser visualizada pela Figura 21:

Figura 21 - Distribuicdo Geografica do IFSC
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Fonte: http://www.ifsc.edu.br/documents/23567/185204/relatorio _gestao 2017.pdf/1ab49ed5-
8771-1fd0-3203-aab5225c5c6a



https://caco.ifsc.edu.br/menu-institucional/missao?id=152
https://caco.ifsc.edu.br/menu-institucional/missao?id=152
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A Figura 21 permite a visualizagao dos 22 campi do IFSC, por meio da Figura,
resume-se o resultado dos planos de expansao ocorridos durante os 110 anos de
histéria da autarquia. A Reitoria da instituicdo fica localizada no espago anexo ao
campus Florianopolis-Continente, que na Figura 21, pode ser visualizado no marcador
de numero quatro, localizada no bairro Coqueiros, municipio de Floriandpolis, estado
de Santa Catarina.

O IFSC é uma autarquia vinculada ao Ministério da Educag¢ao (MEC), por meio
da Secretaria de Educagéao Profissional e Tecnologica (SETEC). O IFSC tem sede e
foro em Floriandpolis e conforme o artigo 207 da Constituicdo Federal, goza de
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial.
Nesse sentido, a Figura 22 apresenta o atual organograma da instituicao, por meio da
figura, é possivel visualizar suas relagdes hierarquicas e a forma como a estrutura de

fungdes esta organizada no presente.

Figura 22 - Organograma do IFSC
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Fonte: IFSC - Plano de Desenvolvimento Institucional, 2017.

Conforme o organograma institucional, o Reitor, juntamente com o Conselho
Superior (Consup), que de acordo com a lei n°® 11.892/2008 € o 6rgao consultivo e
deliberativo do IFSC, sdo os responsaveis maximos pela gestdo da instituicao,

definindo o planejamento estratégico e os passos que a instituicdo devera percorrer.
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O Consup do IFSC é composto por representantes da comunidade interna (servidores
e discentes), eleitos por seus pares e de segmentos ligados a educagéao profissional
e tecnoldgica (sociedade civil, Secretaria de Estado da Educag¢do, Fundagdo de
Pesquisa do Estado de Santa Catarina e Ministério da Educacao), tendo o reitor como
seu presidente (BRASIL, 2008).

De acordo com o PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional) do instituto
(IFSC, 2017), a estrutura organizacional basica da Autarquia € composta por:

1) Orgéos Superiores da Administragdo:
o Conselho Superior, de carater consultivo e deliberativo;

e Colégio de Dirigentes, de carater consultivo;

2) Orgao Executivo e de Administracdo Geral: Reitoria, composta pelo
Reitor e cinco Pro-reitores:
¢ Pro-Reitoria de Ensino;
e Pro-Reitoria de Administracéao;
e Pro-Reitoria de Extenséo e Relagdes Externas;
e Pro-Reitoria de Pesquisa, Pés-Graduacgao e Inovacgao;
e Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional.

Ainda segundo o PDI vigente (2015/2019) do IFSC, compete a Pr6-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN) promover a integragcéo entre a Reitoria e os
campi, coordenando o planejamento estratégico e a avaliagdo institucional; a
sistematizacdo dos dados, informagdes e procedimentos institucionais,
disponibilizando-os na forma de conhecimento institucional; planejar e coordenar as
atividades relacionadas a tecnologia da informagéao (IFSC, 2017).

Sao competéncias da Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional, dentre
outras, coordenar a Diretoria de tecnologia da informagéao e comunicacéo (DTIC) e a
Diretoria de gestdo do conhecimento (DGC). A DTIC é responsavel pelo setor de
tecnologia da organizagdo, atuando no armazenamento e no compartilhamento do
conhecimento organizacional. A DGC, cabe fomentar o desenvolvimento da cultura
de compartilhamento de conhecimentos, de informagdes e praticas de gestdo do
conhecimento e inovagao no IFSC. Subordinada a DGC, encontra-se a coordenadoria
de planejamento e avaliagdo institucional e, a coordenadoria de processos e

documentos.
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Cabe a coordenadoria de planejamento e avaliagao institucional, além de atuar
no planejamento institucional, organizar os processos relativos a avaliacédo e a
autoavaliacdo do IFSC. Por fim, a Coordenadoria de processos e documentos, cabe
a elaboragao dos processos e dos documentos institucionais.

A visualizagdo do organograma da Pro-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional (PRODIN) do IFSC, facilita a localizagdo da Diretoria de gestdo do
conhecimento e da Diretoria de tecnologia da informagao e comunicagao dentro da

instituicdo, observado na Figura 23.

Figura 23 - Organograma da PRODIN
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Fonte: https://www.ifsc.edu.br/pro-reitoria-de-desenvolvimento-institucional

O IFSC tem por missdo promover a inclusao e formar cidaddos por meio da
educacédo profissional, cientifica e tecnoldgica, tendo por objetivo gerar, difundir e
aplicar o conhecimento e a inovagao na execugao de suas atividades diarias. A
missé&o, visdo e os valores do IFSC estdo descritos no mapa estratégico a seguir,
Figura 24.


https://www.ifsc.edu.br/pro-reitoria-de-desenvolvimento-institucional
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Figura 24 - Mapa Estratégico Completo do IFSC
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Fonte: https://pdi.ifsc.edu.br/files/2013/10/mapa-estrategico-site.pdf

A base do Mapa destaca a importancia das pessoas e do conhecimento para a
instituicdo, sendo finalidade institucional o seu pleno desenvolvimento para que a
instituicdo alcance suas metas e objetivos estratégicos na area educacional e de
gestdo. O conjunto de processos definidos pelo IFSC, tem por objetivo atender o
publico alvo, respeitando os valores éticos do compromisso social, da busca pela
equidade, da democracia, da sustentabilidade e da qualidade, para que, por meio
deles, seja possivel o atingimento da missdo e da visao institucional (IFSC, 2017).
Dentre os processos capazes de contribuir para o atingimento da missédo e da visao

institucional tem-se o processo de autoavaliagao institucional.


https://pdi.ifsc.edu.br/files/2013/10/mapa-estrategico-site.pdf
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4.2 O PROCESSO DE AUTOAVALIACAO NO IFSC

Nesta subsecao aborda-se a respeito do histérico da autoavaliagéo e acerca
das etapas de preparagao, desenvolvimento e consolidagdo que embasam o

desenvolvimento desse processo no IFSC.
4.2.1 Histérico

As recentes discussdes envolvendo a avaliagdo institucional ndo s&o uma
novidade no cenario educacional, as questdes avaliativas tém permeado as
discussbes ao longo das ultimas décadas, tanto no cenario nacional, quanto
internacionalmente. No Brasil, a avaliagdo ganhou forga na década de 90 com a
instituicdo do Programa de Avaliacdo das Universidades Brasileiras (PAIUB), que
tinha como objetivo implantar um processo avaliativo de carater permanente nas IES.

Atualmente, o processo adquiriu novos contornos, objetivos e metas. No
presente, o processo é regulado por meio da lei n° 10.861/04, que instituiu o Sistema
Nacional de Avaliagao da Educagao Superior (SINAES). A realizagao da avaliagéo
institucional, interna e externa, € o processo central do Sistema, no qual cada
instituicdo deve realizar um balangco tendo como objetivo primordial o
autoconhecimento e a reflexao institucional a respeito dos seus problemas e a respeito
de suas potencialidades, para que, dessa forma, possa planejar e estabelecer metas
com o objetivo de melhorar a qualidade em todas as dimensdes institucionais e
educativas (DIAS SOBRINHO, 2014).

O processo de autoavaliacdo institucional no IFSC teve inicio no ano de 2005
com a instalagdo da primeira Comissao Prépria de Avaliagdo (CPA). Em 2006,
efetuou-se pela primeira vez a coleta de dados com os campi ofertantes de cursos de
nivel superior, naquela época, apenas os campi Floriandpolis e Sado José ofertavam
cursos superiores. Nessa primeira avaliacdao, os questionarios eram impressos € a
tabulacéo feita manualmente. Em 2007 ndo foi realizada avaliag&o institucional (troca
da configuragao juridica de CEFET para IFSC (2007/2008) e, nos anos de 2008, 2009
e 2010, a avaliacdo foi direcionada apenas para os campi ofertantes de cursos
superiores.

A partir de 2011, foi possibilitado que toda comunidade do IFSC participasse

da avaliagdo institucional via internet, inclusive, a comunidade académica dos campi
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ofertantes de cursos nao superiores (IFSC, 2018). Durante o periodo de 2011 a 2017
manteve-se a metodologia de coletar as informagdes envolvendo os trés segmentos
(discentes, docentes e TAEs) e publicizando os resultados no ano seguinte.

A partir de 2018, a CPA adota uma nova metodologia de aplicacédo dos
questionarios e de abordagem (sensibilizagdo), com periodicidade trienal. Nessa nova
metodologia, a primeira analise abordou apenas o publico discente dos cursos
técnicos e superiores do IFSC. No ano de 2019, proceder-se-a a avaliagdo com os
servidores (docentes e técnicos administrativos), além da checagem que sera feita
junto a gestao, a respeito das atividades que foram realizadas durante o periodo,
tendo em vista os apontamentos feitos no relatério CPA (IFSC, 2018). A Figura 25

ilustra a linha do tempo do processo de autoavaliagdo no IFSC ao longo dos anos.



Figura 25 - Evolugao do Processo de Autoavaliagao do IFSC
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019, com informagdes extraidas de IFSC (2018).
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4.2.2 Etapas

Sob o amparo da lei n° 10.861/04 e o que determina a Comissao Nacional de
Avaliacdo da Educagao Superior (CONAES), o processo de autoavaliagao do IFSC é
desenvolvido em trés etapas (preparacdo, desenvolvimento e consolidagcéo). A
primeira etapa (preparagao), inicia com a emissao da portaria de constituicdo da CPA
central e das CPAs locais, contendo a data de inicio e de fim das atividades que serao
desenvolvidas pela comissdo, bem como os seus integrantes e as fun¢des que serao
desempenhadas pelos membros da CPA central do IFSC e das CPAs locais (cada
campus tem sua CPA local). A escolha dos integrantes para a composi¢cao das
comissodes locais é deflagrada pelos diretores dos campi, que apds consulta via e-mail
institucional acerca dos interessados em participarem da comissao, deflagra o
processo eleitoral para escolha dos representantes da comunidade académica para
um periodo de dois anos de mandato.

Apods o resultado final do processo eleitoral e a emissdo da portaria de
constituicdo das comissodes, o trabalho inicial da comissao central do IFSC envolve a
fase de planejamento das atividades que serdo executadas pela comisséo, além da
sensibilizagdo da comunidade académica sobre a importancia da autoavaliagdo
institucional, finalizando essa etapa com a elaboragao do projeto avaliativo.

A segunda atividade dessa primeira etapa € a sensibilizacdo da comunidade
académica. Essa atividade é feita por meio de envio de e-mails institucionais pela CPA
central com informacdes a respeito da importancia da atividade autoavaliativa para a
comunidade académica e para o IFSC. Ademais, observou-se durante a coleta de
dados, que é feito um trabalho de divulgacéo pelas CPAs locais (envio de e-mail), a
respeito da importancia do processo e sob a orientagao da CPA central. Outro sim,
nao foi identificado pela pesquisa a adogao de um trabalho adicional visando contribuir
para a sensibilizacdo da comunidade académica, nem por parte da gestdo e nem por

parte da CPA. O relato a seguir aborda esta questao.

[...] basicamente é o e-mail, manda e-mail para o pessoal e lembra que tem
que fazer a avaliagdo, que ela é importante e cada um vai ter a sua
consciéncia se ela realmente é importante ou nao, se achar importante vai
acabar respondendo. (Ent. 3).
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A ultima atividade dessa primeira etapa refere-se a elaboragado do projeto de
avaliacdo. Nesse sentido, a CPA do IFSC estd em processo de implantagdo de um
novo sistema de avaliagdo. No processo antigo, as informagdes eram coletadas em
um ano para que houvesse a publicizagcdo do relatério no ano seguinte, assim,
anualmente eram levantadas as informagdes definidas pela CPA a toda comunidade
académica (discentes, docentes e TAEs). A nova metodologia passara a ocorrer em

ciclos trienais como explica os entrevistados 2 e 1.

Esse processo de autoavaliacdo sera feito em ciclos, sdo trés anos, cada ano
€ um ciclo e a gente inicia com a pesquisa aos discentes, entdo a gente
delimita quais sdo os cursos, normalmente o FIC (formagao inicial
continuada) ele ndo entra e também EAD até agora a gente nio fez esse tipo
de avaliacdo sdo mais os presenciais, graduagao e os técnicos. [...] depois
disso a gente vai fazer sé a analise dos dados para compor o relatério, entao
normalmente & assim. (Ent. 2).

[...] antigamente era muito texto, muito grande... dai a cada ano eles estao
melhorando isso, eles até agora fizeram a ultima e dai eles trocaram um
pouco, fizeram s6 com alunos e agora fizeram s6 com servidores, eles
conseguiram pegar muito mais gente nessa ultima pesquisa, em torno de
70% dos professores e 60% dos TAES, uma amostra muito grande [...]. (Ent.

1).
A respeito da realizagdo, o resumo das atividades dessa primeira etapa pode
ser visualizado pela Figura 26. A Figura traz inicialmente o que é definido pela
CONAES e, na sequéncia, a forma como o IFSC realiza a atividade de forma

resumida.

Figura 26 - Etapa de Preparacéo do Processo de Autoavaliagéao

12 Etapa: preparacao

> Constituicdo da CPA (CPA central e CPAs locais/emissao da portaria);

> Planejamento informal e etapa de sensibilizacdo da comunidade académica por meio do
envio de e-mail institucional;

> Elaboragéo do projeto de Avaliag&o (novo projeto a partir de 2018).

Fonte: CONAES/adaptado pelo autor, 2019.
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A segunda etapa da autoavaliagdo denominada de “desenvolvimento”, é
composta pelo inicio do processo de coleta dos dados, sua analise e, posterior
emissao dos relatérios parciais. Relatérios parciais sdo os relatérios que sao
construidos pelas CPAs locais a respeito de seus préprios campi, com a utilizagcdo dos
dados e das informacdes que foram levantados pela CPA central. O levantamento dos
dados inerentes a pesquisa € obtido por meio do envio de questionarios online para
os servidores e para os discentes da autarquia. A execugao dessa etapa do processo

na instituicdo & descrita a seguir.

entdo ela é feita a avaliagcdo em forma de pesquisa com todos 0s nossos
servidores, com a comunidade académica, discente, docente e tae [técnicos
administrativos educacionais], entdo é feita através de pesquisa [...]. Sdo
enviados por via lime né, lime survey, as pessoas respondem e depois eles
avaliam e depois eles fazem um relatério (Ent. 1).

E feito um questionario no lime survey, que fica disponibilizado para os alunos
para eles responderem, assim também como em relagéo aos servidores [...].

(Ent. 2).
Levantar e analisar os dados € a segunda atividade dessa segunda etapa. Na
execugdo dessa atividade, as comissdes iniciam a analise dos percentuais das
informacdes que foram coletadas durante a pesquisa feita aos servidores e aos

discentes, como explica o entrevistado 2.

[...] assim, depois disso, a gente extrai todas essas informagdes pra poder

tabular e ver a porcentagem das respostas [...]. (Ent. 2).
A Ultima atividade da segunda etapa efetiva-se pela anélise das informacdes
coletadas durante a atividade anterior e pela emissao dos primeiros relatorios parciais
da atividade autoavaliativa da instituicdo. A atividade foi assim descrita pelo

entrevistado 2.

Depois que a gente faz toda pesquisa, sai todos os dados, ai a comisséao

senta e vai analisar, pra poder montar o relatério [...]. (Ent. 2).
As atividades que compdem a segunda etapa do processo sao descritas pela
Figura 27. A Figura faz um resumo das atividades que sao descritas pela CONAES e

a atual adaptacgao feita pela CPA do IFSC.
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Figura 27 - Etapa de Desenvolvimento do Processo de Autoavaliagao

2% Etapa: desenvolvimento

> Iniciar o projeto da avaliagdo (envio de questionarios online aos servidores e discentes);

> Levantar e analisar os dados e as informagdes/enviar e-mail/questionario para consulta e
receber as informagdes que serdo analisadas pelo retorno dos questionarios respondidos;

> Analisar as informagdes recebidas e orientar as comissdes locais para a emissao dos
relatérios parciais.

Fonte: CONAES/adaptado pelo autor, 2019.

A terceira e ultima etapa do processo € a etapa de consolidagcdo. De acordo
com as orientagcdes da CONAES, a etapa de consolidagao ocorre por meio da
construgcao do relatério consolidado; a divulgacdo e a publicizagdo dos dados e,
finalizando a etapa, ocorre a realizacdo de um balancgo critico de todo o processo
autoavaliativo.

A atividade de construgao do relatério consolidado, no caso do IFSC, refere-se
a juncao das informacgdes que foram obtidas pelos relatérios de cada um dos 22 campi
da instituicdo. Apds o periodo de coleta, estas CPAs locais enviam as informacgdes
para a CPA central, que entdo, faz o agrupamento das informacdes de toda a
instituicido em um relatério consolidado. Por fim, a CPA central faz a publicizagdo do
relatério consolidado e dos relatorios de cada um dos 22 campi da rede. De acordo
com o que € preconizado pelo SINAES, o relatdrio consolidado trara as informagdes
a respeito dos cinco eixos e das dez dimensdes da autoavaliagdo, conforme descrito
no Quadro 1.

A segunda atividade da terceira etapa, refere-se a parte de divulgacao e
publicizacdo dos dados e informacgdes. A divulgagcao das informagdes colhidas durante
a etapa de consulta a comunidade académica tem se resumido a publicizacdo dos
relatorios parciais e geral no site institucional. A execugdo da atividade foi assim

descrita pelos entrevistados 2 e 3:

depois da montagem desse relatério, ele é divulgado institucionalmente
através dos canais de comunicagéo, principalmente internet. (Ent. 2).
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Entédo, os meios atuais... a principio sim né, ele esta Ia na internet ele esta
publico. Ele esta publicizado, ele esta la e qualquer um pode ter acesso. (Ent.
3).

A ultima atividade da terceira etapa descrita pela legislacdo refere-se a
realizacdo do balango critico do processo avaliativo. As mudangas que vém sendo
propostas ao longo dos anos tém conseguido melhorar em partes 0 processo na visao
dos servidores. Nesse sentido, a comissdo alterou em 2017 a metodologia do
processo na tentativa de melhorar os seus resultados.

O resumo das atividades da terceira etapa pode ser visto na apresentacao da
Figura 28. A Figura faz um resumo da terceira e ultima etapa do processo
autoavaliativo preconizado pela legislacdo e como a instituicdo adaptou a sua

realidade local.

Figura 28 - Etapa de Consolidagao do Processo de Autoavaliagéo

3?2 Etapa: consolidagdo

> Construgao do relatério consolidado (consolidagao das informagdes dos relatérios dos
22 campi);

> Divulgagao e publicizagéo dos dados (publicagao no site institucional dos relatérios parciais
e geral);

> Balango critico do processo avaliativo.

Fonte: CONAES/adaptado pelo autor, 2019.

De acordo com a nova proposta, em fase de implantagéo, o primeiro relatério
do novo processo autoavaliativo foi disponibilizado para a comunidade académica no
ano de 2019 (coletou-se as informagdes em 2018 e divulgou-se em 2019). O modelo
de autoavaliagao em desenvolvimento pela CPA atual do IFSC, ocorrera em ciclos de
3 anos, sendo o primeiro ciclo em (2019/2020/2021).

No primeiro ano (2019) foi publicizado o resultado das informacdes levantadas
durante o ano anterior, tendo sido feito o levantamento das informagdes apenas com
os discentes da instituicdo. No segundo ano (2020), proceder-se-a a publicizagao do
levantamento feito com os servidores TAEs e os docentes, este levantamento esta
sendo feito durante o ano de 2019. Por fim, em 2021 deverdo ser publicados os
resultados agrupados de 2019 (discentes) e de 2020 (servidores), fechando com uma
analise amplas dos dados e informagdes que foram levantados durantes os dois anos

anteriores. A construgao desta nova metodologia é detalhada a seguir.
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1° ano do ciclo: organizagédo do processo mais denso de pesquisa e consulta
a comunidade, fundamentado no ciclo anterior; PESQUISA AMPLA, com
questionario revisado de acordo com as necessidades e estratégias
apontadas no ciclo anterior; consolidagéo dos resultados da coleta densa em
relatérios por cAmpus; consolidagao dos resultados de todos os campus no
1° relatdrio parcial.

2° ano do ciclo: analise do relatério do ano anterior em comparagdo com o
relatorio integral do ciclo anterior e com o PDI (por campus e geral);
MANIFESTACAO DA GESTAO dos campus e da Reitoria acerca dos
resultados levantados e recomendacgdes apontadas; consulta aos setores
avaliados para apontamento de prioridades e acdes; disponibilizagdo do
instrumento de pesquisa ampla aos campus interessados para avaliagdes
setorizadas; consolidagdo das analises e consideragdes no 2° relatério
parcial.

3° ano do ciclo: avaliagdo do 2° relatério parcial; divulgacao e
encaminhamentos das agdes decorrentes do relatorio; avaliagdo do processo
de autoavaliagdo e seus resultados (meta-avaliagdo); revisdo dos
instrumentos de avaliagdo; RECOMENDACOES para a gestdo e para a
continuidade do processo avaliativo; disponibilizagdo do instrumento de
pesquisa ampla aos campus interessados para avaliagbes setorizadas;
El:gr;solidagéo dos resultados do ciclo no relatério INTEGRAL (IFSC, 2018, p.

A nova proposta, embora ainda nao implementada na sua totalidade, vai ao
encontro do que é apontado pela literatura ao incluir de forma direta, as atividades de
manifestacao da gestdo e a fase de recomendagdes da CPA acerca da avaliagao.
Essa atividade de retroalimentagao, aproxima o processo autoavalitivo do status de
torna-lo uma ferramenta de gestéo. A autoavaliagao objetiva mensurar o progresso ao
longo do desenvolvimento de um periodo de trabalho, estando diretamente vinculada
aos objetivos do plano institucional (MARCOVITCH, 2018).

Segundo Marcovitch (2018) a avaliagao visa construir uma fotografia descritiva
da real situacao da instituicdo, das condi¢cdes de trabalho e dos resultados desses
locais, acompanhando como estao atuando e se o trabalho tem caminhado no sentido
de se atingir a visao institucional. A autoavaliagdo institucional caracteriza-se como
um processo sistematico e continuo, no qual por meio desse processo possibilita-se
a reflexao a respeito das atividades que sao desenvolvidas, tendo como objetivo
cumprir a func¢ado social da IES (LIMA, 2007, grifo nosso). De acordo com Lima (2007),
0 processo de autoavaliagcdo permite um repensar das atividades que estdo sendo
desenvolvidas, com o objetivo de superar os aspectos deficitarios apontados pelo
levantamento, permitindo que a instituicao fagca o aperfeicoamento destes pontos.

Por ser uma reflexao, “nédo se encerra, ndo conclui, ndo explica definitivamente,

n&o fecha as significacbes” (DIAS SOBRINHO, 2008, p. 197). Nao obstante, o autor
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alerta que “ndo que nao use a linguagem objetiva e nao busque estabelecer
conclusdes. Porém, isso € apenas parte de um processo que para além de explicar,
busca pér em questao e produzir significados” (DIAS SOBRINHO, 2008, p. 197).

Dessa forma, possibilita-se que o processo avaliativo do IFSC produza “sentido
e significados” andando lado a lado com a gestdo, conforme exposto por Dias
Sobrinho (2008, p. 197).

Descritas as etapas do processo autoavaliativo, discutir-se-a na sequéncia, a
respeito dos processos de gestdo do conhecimento e acerca da incidéncia dos

mecanismos isomorficos na autoavaliagdo institucional.

4.3 A AUTOAVALIACAO QUANTO AOS PROCESSOS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO E AOS MECANISMOS ISOMORFICOS

A avaliagdo interna, de carater continuo e participativo, tem por objetivo
identificar os pontos fortes e os pontos fracos da instituicdo para posteriormente
propor estratégias especificas para cada situagdao (DIAS SOBRINHO, 2010). Vista
como uma ferramenta estratégica, a autoavaliacdo tem o potencial de atuar como uma
atividade propulsora do conhecimento para a instituicdo e ndo apenas como uma
obrigatoriedade legal imposta (MARCOVITCH, 2018).

O conhecimento faz parte da ambiéncia organizacional e a sua gestao cabe a
organizacao. Nesse sentido, segundo Nonaka e Takeuchi (2008), cabe a organizagao
tornar o conhecimento pessoal disponivel para os demais membros da organizagao
por meio dos processos de aquisi¢cao, criagcdo, armazenamento, compartilhamento e
da aplicagdo do conhecimento, processos necessarios e considerados estratégicos
para o desenvolvimento individual e organizacional.

Nesta subsecgdo, discorre-se a respeito da autoavaliagdo considerando os

processos de gestao do conhecimento e, posteriormente, os mecanismos isomoérficos.
4.3.1 Autoavaliagcao e os Processos da Gestdao do Conhecimento

Os processos de gestdo do conhecimento definidos pela pesquisa envolvem a
aquisicao, criagao, compartilhamento, armazenamento e a aplicagdo do

conhecimento, os quais serao abordados na sequéncia.
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a) Aquisigao do Conhecimento

O processo de aquisigdo do conhecimento envolve um conjunto de técnicas
que permite a extracdo do conhecimento de diferentes fontes de acordo com o
interesse e a motivagdo/necessidade dos adquirentes (COOKE, 2007, STEIL, 2007).
A aquisicdo do conhecimento compreende a obtencdo de conhecimentos internos e
ja existentes a propria organizacdao, mas também, os conhecimentos externos a
mesma (LIN, 2007a; CHEN; FONG, 2012).

No processo autoavaliativo do IFSC, identificou-se a aquisicdo de informagdes
por parte dos integrantes da CPA ao longo de todo processo, nas etapas de
“‘preparacao”, “desenvolvimento” e de “consolidagdo”. Na etapa de preparagao as
informacdes e a experiéncia da realizagao da autoavaliagdo do ano anterior embasam
a conducdo do processo que se inicia. Na etapa de desenvolvimento, informacdes
sobre a instituicdo sdo adquiridas e analisadas pela CPA. Na etapa de consolidacéo,
a aquisicao de informacodes, por parte dos membros da CPA, ocorre por meio do
resgate dos resultados das atividades feitas no ano anterior.

Apenas na etapa de consolidagao, que envolve a emissao do relatério final, é
que foram identificadas aquisi¢cdes de informagdes por outros servidores, além dos
membros da comissdo. Ou seja, os servidores nao integrantes da CPA adquirem
informacbes e conhecimentos a respeito dos resultados da avaliagdo, mais
especificamente, do relatério de autoavaliagao gerado pela comisséo.

Nao obstante, observou-se que essa aquisicdo de informacdes pelos
servidores sobre os resultados do processo autoavaliativo ocorre de forma pontual e
isolada, a depender da motivagao e do interesse do adquirente. Os relatos coletados
apontam para uma falta de apropriacéo dos servidores em relagéo aos resultados da
autoavaliacao produzidos pela CPA do IFSC. Os relatos coletados apontam para uma
falta de apropriacdo dos servidores em relagdo aos resultados da autoavaliagao,
etapas desenvolvimento (relatérios parciais) e consolidagao (relatério final),
produzidos pela CPA do IFSC. O depoimento do servidor a seguir lamenta a falta de

interesse dos colegas pelas informagdes contidas no relatorio.

[...] ninguém Ié os relatdérios da CPA entendesse? Na minha opinido, pouca
gente I€ [...], até a prépria CPA temisso t4, eu ja presenciei eles, eles acham
que eles fazem para eles mesmos os relatérios [...]. (Ent. 1).
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Este relato é corroborado pelas informagdes apresentadas na Figura 29. A
Figura foi elaborada com base nas informagdes contidas no relatério de 2012 (base
de dados 2011)" e que foram pela primeira vez publicizadas em formato digital pela
instituicdo, em atendimento a promulgacéo da lei de acesso a informagao, lei 12.527
de 2011.

A pergunta percussora do relatério para o levantamento dos percentuais de
aquisicao de conhecimento sobre os resultados da autoavaliagado contidos na Figura
foi: “Vocé conhece os resultados do ultimo processo de avaliagao institucional

realizado pela Comisséao Propria de Avaliagao (CPA)*?

Figura 29 - Aquisicao de conhecimento referente ao relatério de 2012.

400 B PORCENTAGEM
B RESPONDENTES

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Percebe-se que dos 1.898 respondentes, 39,47% dos servidores consideraram

como insuficiente ou inexistente o conhecimento sobre os resultados do processo de

'S Para a construgéo da Figura 29 utilizou-se das informagdes contidas no relatério CPA do ano de

2012, disponivel no endereco htips://www.ifsc.edu.br/relatorios-cpa.
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autoavaliacdo institucional, ou seja, quase a metade dos servidores ndo conhecia os
resultados do processo autoavaliativo anterior realizado pela CPA da instituicéo.
Apesar do elevado percentual de desconhecimento funcional a respeito desses
resultados, no processo realizado pela CPA no formato de publicizagao vigente até o
ano de 2016, o percentual de aquisicdo n&o obteve melhora significativa, conforme
pode ser visualizado na Figura 30. A Figura foi elaborada com a utilizagao dos dados
obtidos em resposta a uma pergunta muito semelhante a que foi feita em 2012 “o seu
conhecimento acerca dos resultados do ultimo processo de autoavaliagao institucional

realizado pela Comissao Propria de Avaliagdo (CPA) é” (IFSC, 2017, p. 26):".

Figura 30 - Aquisicao de conhecimento referente ao relatério de 2016.

600 B PERCENTUAL
- B RESPONDENTES
23,80% b
475

400 LLrl 19 33%

6,69%

MOmero e percentual de respondentes
[ %]
[ ==
=)

Classificaco das respostas pela CPA

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Com relagéo as informacgdes referentes a Figura 30, percebe-se que dos 1699
servidores respondentes, 42% deles consideram o seu conhecimento acerca dos
resultados do processo de autoavaliagdo publicizado no ano anterior como: ruim;
péssimo; desconhecem as informacdes ou; avaliaram o seu conhecimento em relacao
ao processo como sendo inexistente.

O processo de aquisi¢do do conhecimento segundo Lin (2007b), ocorre quando
os funcionarios agem com proatividade em relagcdo ao ato de buscar novas

informacgdes e conhecimentos para si proprios e/ou para a organizagao em que atuam.
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Segundo o autor, esse espirito de proatividade e de interesse proprio € a chave para
que seja concretizado o processo inicial da gestdo do conhecimento.

Assim, o processo de aquisicdo do conhecimento precisa ser reforcado por
meio do estabelecimento de lagos fortes com as areas provedoras de conhecimento
para a organizagao (ZANG et al., 2010). De acordo com o autor, as aliangas podem
fortalecer a execucao dessa importante etapa do processo, potencializando o trabalho
individual e o trabalho conjunto. Nesse sentido, o trabalho individual seria 0 que é
realizado pela prépria comisséo e, o trabalho conjunto, seria o trabalho envolvendo,
além da CPA, os outros setores e areas da IES. O depoimento do entrevistado 2 ilustra

esta necessidade.

Depois que a gente faz toda pesquisa, sai todos os dados, ai a comissao
senta e vai analisar, pra poder montar o relatério, depois da montagem desse
relatério, ele é divulgado institucionalmente através dos canais de
comunicacgao, principalmente internet, através da pagina e, o passo seguinte,
que a gente ainda nao fez, mas que estamos em via de fazer que €, que agora

teve os relatérios por campus, que ele é extraido daquele “relatériozao” geral,
encaminhar essas informagdes para os diretores dos campus, para que eles
se manifestem, eles deem né, a visao deles... fagam analise deles em cima
daquilo que foi divulgado, eles deem um retorno para a comissao a partir
daquilo ali. (Ent. 2).

Depreende-se, portanto, que as atividades realizadas durante a autoavaliagéo
precisam considerar as areas e as necessidade institucionais. Nesse sentido, a
autonomia legalmente concedida a CPA nao pode ser confundida com a finalidade
maior do processo autoavaliativo, que € gerar qualidade institucional. “O avaliador
depende de iniciativas da instituicdo responsavel pelo curso ou do préprio avaliado
para poder completar seu trabalho” (MARCOVITCH, 2018, p. 113).

A aquisicdo do conhecimento envolve as etapas de absorgdo e de
transformagao (KALABADSE et al., 2003). De acordo com o autor, por meio de um
processo de transformagéo (aprendizagem continua) possibilita-se a criagdo de novos

conhecimentos tanto para a organizagéo, quanto para os individuos que nela atuam.

b) Criacdo do Conhecimento

O processo de criar conhecimento consiste em disponibilizar e ampliar o
conhecimento pertencente aos individuos, conectando-o ao sistema de gestdo do
conhecimento adotado pela organizagdo (NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006).

A disponibilizagao do conhecimento organizacional € de fundamental importancia para
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que ocorra a criagao de novos conhecimentos (NONAKA; VON KROGH; VOELPEL,
2006). A criacao de conhecimento organizacional € um processo fomentador de
inovagao, por meio dessa inovacido constante é possivel melhorar a execug¢ao dos
processos organizacionais e obter vantagem competitiva (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Entretanto, quando observada a criacdo de novo conhecimento a partir do
processo autoavaliativo, com vistas a inovagdes no cotidiano das atividades
institucionais, denota-se limitagdes. Com o objetivo de compreender se o processo
autoavaliativo poderia ser considerado uma ferramenta de criagdo do conhecimento

para a instituicao, resgata-se o relato proferido pelo servidor a esse respeito.

Eu acho que ela gera informacgao, informagéo valiosa, mas ela gera muito
pouco conhecimento porque ninguém se debruga sobre ela [informagao].
(Ent. 1).
Diante do relato sagaz, o servidor foi questionado a respeito do seu ponto de
vista com o objetivo de aprofundar o conhecimento demonstrado a respeito da

tematica. Nesse sentido, foi solicitado que explicasse o porqué do seu ponto de vista.

[...] porque a informacgao ta Ia disponivel, mas pra ela gerar conhecimento, o

gestor teria que pegar aquela informagdo e fazer uma acéo para ela
entendeu? Entdo eu acho que ela ndo gera conhecimento sobre essa
perspectiva, ela gera informacao. (Ent. 1)

Outro entrevistado também resume a realizagcdo da autoavaliagdo como sendo

uma atividade geradora de informagdes, mas ndao de conhecimento.

Conhecimento em si ndo, no momento em que isso é utlizado no
planejamento, adequado ao contexto ele se tornaria relevante, mas com
clareza, com certeza, eu nao saberia responder se isso efetivamente ocorre.
[...] ele gera um conjunto robusto de informagdes que, adequadas a realidade
de cada unidade, pode se transformar em projetos e agao. (Ent. 4).

Para que a criagdo do conhecimento ocorra, torna-se necessario o forte
comprometimento da alta e da média gestao, pois sao elas que definem e executam
tudo o que vai acontecer (VON KROGH; VOELPEL, 2006). Além disso, os autores
ressaltam que a implantacdo da inovagao requer a participacado direta e ativa dos

representantes diretos das areas que sao afetadas e ndao s6 da alta geréncia da

organizagao. O entrevistado 1 observa esta necessidade:
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[...] até porque muito do que é detectado nessas pesquisas (autoavaliagédo)
depende de uma movimentagdo maior da instituigao, a nivel de gestéo. (Ent.
2).
Outro depoimento mostra que sem a apropriacao das informagdes resultantes
da autoavaliagdo por parte dos servidores da instituicdo, novos conhecimentos e

acdes nao sao gerados, como ilustra este trecho:

[...] porque eu ndo acredito que um gestor ele iria ver um relatério com
informacGes do publico alvo dele, dos servidores dele, onde ta indicando um
problema e ele nao iria trabalhar para resolver entendeu? E por que ele nao

leu ou ndo viu. (Ent. 1).
Ainda, a visdo do conhecimento, com vistas a criagdo do conhecimento, deve
estar relacionada com a misséo e, principalmente, com a visdo da organizagdo. A
mensagem que sera direcionada aos funcionarios tem que, obrigatoriamente, estar
ligada a organizacéo e isso precisa ser percebido pelos funcionarios para que ndo soe
de forma vazia e desconexa (VON KROGH; VOELPEL, 2006). Neste sentido, os
pesquisados entendem ser necessario uma integragdo mais efetiva entre a CPA e os
gestores institucionais, e consequentemente da autoavaliagao com o planejamento da

instituicdo, como se observa nos relatos que seguem:

[...] eu n&o consigo ver essa ligagao direta da CPA com o dia a dia da Prodin
(Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional) [...]. (Ent. 5).

[...] uma vontade nossa que a avaliagao institucional sirva de base pra tomada
decisdo, por isso agora ela esta tendo um viés muito forte de linkar a
avaliagdo institucional com o PDI, com o PDI n&o, mais especificamente com
o Planejamento estratégico [...]. (Ent. 1).

A geracédo de informagdes ndo pode ser confundida com um processo de
criagao do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Assim, embora legalmente a
instituicdo cumpra a lei ao publicizar os resultados do relatério em seu site
institucional, o simples ato de publicar as informacdes ndo atende aos preceitos da
criagdo do conhecimento (NONAKA; TACKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK,
1998; CHOO, 2003), nem sequer ao que € preconizado pela legislacdo autoavaliativa
(MEYER, 1993; DIAS SOBRINHO, 2003; MARCOVITCH, 2018).

A legislagao prevé que a autoavaliagao institucional aperfeigcoe a qualidade da
educacao nacional, transformando as atuais IES em instituicbes comprometidas com

a aprendizagem de todos os integrantes da comunidade académica e com a
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transformagédo da sociedade (BRASIL, 2004). Nesse sentido, para que a qualidade
educacional seja aperfeicoada, de acordo com os preceitos preconizados pela gestao
do conhecimento, faz-se necessario que o conhecimento organizacional seja

compartilhado entre os servidores da IES.

c) Compartilhamento do Conhecimento

Reconhecida a importancia da aquisicdo e da criacdo do conhecimento
organizacional, faz-se necessario que a organizacdo estimule as praticas de
compartilhamento do conhecimento. As experiéncias e o conhecimento dos
colaboradores precisam ser transmitidos, pois, por meio desse compartilhamento,
possibilita-se a criagdo de novos conhecimentos (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). O
compartilhamento do conhecimento envolve o compartiihamento de informacgoes,
ideias, sugestdes e experienciais organizacionais consideradas relevantes para a
realizagdo dos processos organizacionais (BARTOL; SRIVASTAVA, 2002).

Compartilhar conhecimento costuma ser um obijetivo institucional e a adogao
de técnicas, bem como a criagdo de espacos que favoregam o compartilhamento do
conhecimento estimula essa pratica (SVEIBY, 1998). Segundo o autor, o
compartilhamento tem por objetivo aumentar o conhecimento das pessoas que
trabalham na organizacdo e, consequentemente, o conhecimento de toda a
organizacgao.

No processo autoavaliativo do IFSC, o compartilhamento do conhecimento tem
se resumido as respostas dos servidores aos questionarios da CPA por meio das
quais compartilham suas percepgdes a respeito das questdes ali contidas (etapa de
desenvolvimento) e, a publicizagdo das informagdes contidas do relatdrio final no site
institucional (etapa de consolidagdo). Ao ser questionado sobre a realizagdo de
qualquer atividade adicional que pudesse envolver o compartihamento das

informacdes da autoavaliag&o, os entrevistados assim relatam.

[...] depois que fecha aquele periodo de respostas a gente trabalha nessa
questdo das respostas em si, para formar o documento (relatério) e tal e
depois divulga que resultados estao naquele relatério, € assim no geral, ndo
tem muito mais assim outro tipo de informagao que se fale, por exemplo em
alguma reuniao central alguma coisa assim, nao tem outro tipo de atividade.
(Ent. 2).
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[...] como um respondente do questionario, tu respondes ele ali e nao
conversa com ninguém, acaba nao interagindo nesse ponto [...]. (Ent. 3)

Assim, prepondera nessas atividades o compartilhamento de informagdes e/ou
conhecimento explicito. Davenport e Prusak (1998) ressaltam que a organizagao
precisa criar processos e metodologias de aprendizado institucionalizadas que
fomentem o compartihamento das informagées e dos conhecimentos
organizacionais. Dessa forma, os conhecimentos tacitos que sado considerados
importantes para organizagao nao ficardo concentrados em uma unica pessoa ou, a
um numero reduzido delas.

Durante as etapas de preparacdo e de desenvolvimento do processo
autoavaliativo, n&o fora identificado pela pesquisa outras praticas ou formas oficiais
de compartilhamento de conhecimento entre os servidores ndo integrantes da CPA e
os servidores membros da CPA. A interacdo existente entre membros e os nao
membros da comissao da-se por meio do envio/recebimento dos questionarios
autoavaliativos devidamente respondidos. Dessa forma, a cada troca parcial ou
integral dos participes da comissao, parte consideravel desse conhecimento tacito é
perdido.

Sveiby (1998) classifica a gestdo do conhecimento em termos de areas do
conhecimento. Segundo o autor, a gestdo do conhecimento envolve duas grandes
areas do conhecimento, a area de gestao de pessoas: responsavel pelas areas de
filosofia, psicologia, sociologia e a de administragao e, a area de gestao da informacéao
que envolve as areas de tecnologia e ciéncia da informagado, necessarias para a
construcao da base de conhecimento codificado.

De acordo com Sveiby (1998), a area de tecnologia da informagéo desempenha
papel de extrema importancia para a gestao do conhecimento e, consequentemente,
para o processo de compartilhamento do conhecimento. No IFSC o compartilhamento
das informacdes do relatério ocorre por meio da disponibilizagdo do mesmo no site
institucional. Quando investigado a respeito da existéncia de ferramentas tecnoldgicas
para aprimorar a divulgacdo dos resultados do processo autoavaliativo, um dos

entrevistados respondeu.

[...] Nao, eu acredito que a gente ndo tenha nenhuma ferramenta hoje que
faca isso (divulgacao). (Ent. 3).
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Nao obstante, outros mencionaram a adoc¢ao de praticas tecnolégicas de forma
isolada. A adogao dessas praticas tecnoldgicas, mesmo que isoladas, parecem ter
melhorado o processo. Nesse sentido, resgata-se a adogao de ferramentas
tecnoldgicas de Business Intelligence (BI)'®, que foram utilizadas para fomentar o
processo de compartilhamento das informagdes geradas pelo relatorio CPA pelos

servidores da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN).

[...] a gente fez uma tentativa de pegar os dados quantitativos e colocar no
painel eletrénico, a gente usou o tableaut com os dados de 2016 que foi a
ultima pesquisa que a CPA tinha feito, antes da pesquisa do ano passado,
entdo a gente colocou no tableaut pra poder disponibilizar para comunidade
num formato mais flexivel do que o relatdrio. (Ent. 5).

A utilizagcao de ferramentas de B/ para o compartilhamento das informacdes
naquele ano também foi observada por outros entrevistados. Segundo os servidores,
a adogao de ferramentas tecnoldgicas melhorou a visualizagdo e a utilizagdo das

informacgdes, o que facilitou o seu compartilhamento dentro da instituigéo.

[...] trabalhou-se com o tableaut pra colocar uma pagina online pra cada
diretor de campus, pra que cada interessado pudesse acessar do seu
computador e que fosse algo intuitivo, tu ia la e filtrava, num relatério ndo é
tdo dinamico, ...e a gente utilizou o Power Bi que tem a mesma ideia do
tableuat, mas ele é um pouco mais visual, a gente estava tentando instituir
isso na instituicao [...]. (Ent. 1).

Bom a gente tem como um relatério, um resultado fisico né, um relatoério... eu
trabalhei uma época com os dados e fiz uma apresentagéo no tableaut que
esta na internet, |a no nosso site, como resultado assim mais pra pesquisa
mesmo, pra ser mais dindmico, porque o relatério € uma coisa que acaba as
vezes meio que sendo engavetado né a gente sabe, entdo a gente tinha
uma... eu tive a intencéo e o interesse de fazer algo que fosse mais pratico
pra consulta, entdo eu usei a ferramenta do tableaut [...]. (Ent. 6).

Embora a inclusdo dessa ferramenta tecnoldgica tenha sido mencionada pelos
servidores, sua utilizacdo foi descontinuada. Os motivos que fizeram a gestdo
abandonar a utilizagdo dessas ferramentas tecnologicas n&do foi entendida pelos
servidores respondentes. O entrevistado 1 entende que a sua continuidade
contribuiria para o compartilhamento das informagdes e conhecimentos gerados pelo

processo autoavaliativo.

6 Business Intelligence (Bl) € um conjunto de tecnologias que tém como objetivo prover e oferecer
suporte a um ambiente de informagédo (ALLINGTON, 2015).
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[...] sO que isso é legal, bacana, mas é um trabalho que se perdeu
continuidade, nao foi feito mais, a gente fez um e parou. Entéo isso € uma
quebra de conhecimento né, porque acho que tu poderias pulverizar pra
caramba, & muito melhor, tipo assim, € muito melhor pegar uma pagina, filtrar
0 que eu quero e extrair aquilo de maneira intuitiva do que eu ler um relatério.
(Ent. 1).

Compartilhar o conhecimento é fundamental para o sucesso da gestao do
conhecimento organizacional. A organizagéo precisa estimular o uso de praticas ou
ferramentas que sejam capazes de melhorar e estimular o compartilhamento do
conhecimento considerado estratégico (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Cabe a organizacgao, de acordo com seu planejamento, identificar as praticas e
os formatos a serem utilizados para compartilhar o conhecimento organizacional.
Dessa forma, torna-se possivel o compartilhamento das informagdes consideradas

estratégicas e que foram/serdo devidamente armazenadas pela organizagao.

d) Armazenamento do Conhecimento

O armazenamento do conhecimento organizacional € o processo no qual os
conhecimentos considerados estratégicos para a organizagdo sdo devidamente
preservados, com o objetivo de servirem futuramente em beneficio da prépria
organizacao (ALAVI; LEIDNER, 2001). O armazenamento € o processo de apresentar
o conhecimento de forma acessivel aqueles que precisam dele, transformando-o em
um caodigo inteligivel, portatil e organizado, tornando-o o mais claro possivel para o
usuario (DAVENPORT; PRUSAK,1998).

O armazenamento de informagdes e de conhecimentos durante as etapas de
preparacdo e de desenvolvimento do processo autoavaliativo é limitado aquele
necessario para a geragao do relatério geral na etapa de consolidagao.

Em relacdo a etapa de consolidagao, o processo de autoavaliagao institucional
realizado pelo IFSC, em atendimento ao que € norteado pela legislagdo, tem seu
relatorio final publicizado no site institucional da autarquia, o que se configura como

uma forma de armazenamento.

Entdo, ela (CPA) coleta (informagdes) pelo lime survey e depois publica pelo
PDF na internet, entdo é um processo interessante [...]. (Ent. 3).
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Além da divulgacao das informagdes contidas no relatério da CPA no site
institucional, ndo foram identificadas outras formas oficiais vigentes e que estejam
sendo adotadas pela instituicdo para armazenar as informagdes produzidas pela CPA.

Embora a atividade de constru¢cdo do relatério consolidado seja atendida, a
atividade de divulgacdo e publicizagdo das informagdes contidas no relatério sé&o
atendidas de maneira parcial, pois de acordo com a legislagao, a divulgacao devera
ocorrer de forma ampla e pelos meios que se fizerem necessarios. Nessa perspectiva,
um dos objetivos finais do processo € que as informagdes contidas no relatdrio sejam
de conhecimento de toda a comunidade académica.

O registro de outros conhecimentos oriundos do processo autoavaliativo nao
foi diagnosticado pela pesquisa, por exemplo nado se identificou registro de
aprendizados (licbes aprendidas) relacionados a realizagdo do processo
autoavaliativo. O sucesso e o fracasso devem ser convertidos em conhecimento, que
de acordo com o processo apontado por Nonaka e Takeuchi (1997), em seu quadro
modos de conversao do conhecimento Figuras 8 e 9, devem passar pelo processo de
socializagao, externalizagao, combinagao e internalizagao.

De forma néo integrada com a CPA, a instituicdo por meio do seu setor de
planejamento, tentou armazenar e compartilhar as informagdes contidas no relatério
final por meio da adogcao de ferramentas tecnoldgicas, mais especificamente de
ferramentas de Bl.

A tentativa de armazenar/compartilhar as informagdes por meio de tecnologias
informacionais no IFSC, como foi o caso da utilizagao das ferramentas de B/ (tableaut
e power Bl), nao teve continuidade apesar do feedback positivo percebido ao longo
das entrevistas e das observagodes realizadas. O objetivo do armazenamento € servir
de base para que as informagdes e o0 conhecimento organizacional sejam
posteriormente aplicados em beneficio da prépria organizagéo.

O desafio estda em conseguir uma forma de estruturar o armazenamento de
todas as informagdes e conhecimentos considerados estratégicos pela organizagao.
Segundo Davenport e Prusak (1998) e Choo (2003), o sucesso desse processo
independe do porte ou do ramo de atuagéo da organizagao, o desafio central estd em
estruturar uma metodologia de armazenamento e aplicagdo, de modo que os setores
e os departamentos trabalhem de forma sistémica e sinérgica.

Choo (2003), destaca a importancia do processo de armazenamento,

chamando a atencédo para o fato de que o aprendizado das organizagdes esta
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baseado no conjunto de informacgdes e conhecimentos passados. Segundo o autor, a
aplicacao do conhecimento passado é refletida por meio de normas, politicas e metas,

que conduzem seus membros para o alcance da missao e da visao institucional.

e) Aplicagdo do Conhecimento

O processo de aplicar o conhecimento organizacional refere-se a utilizagao e a
reutilizagdo de todo o conhecimento estratégico existente na organizagao, significa
transformar toda base de conhecimento existente em agdes ou em decisdes, as quais
tenham o potencial de atuar em beneficio da prépria organizacdo (APO, 2009). A
aplicagcdo do conhecimento tem por objetivo assegurar que o conhecimento
considerado estratégico seja utilizado pelos colaboradores de maneira produtiva e que
possibilite a obtencdo de vantagem competitiva, melhorando a qualidade
organizacional (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

A atividade de buscar melhorar a qualidade nas instituicdes de ensino, requer
0 engajamento, a participagado e comprometimento de todo o corpo académico, onde
cada um desses grupos exerce influéncia e contribui de forma diferenciada e unica
(JULIATTO, 2005). A respeito da participacdo e do comprometimento do corpo

académico com o processo autoavaliativo, o servidor assim se manifestou.

[...] a gente gostaria que tivesse assim um envolvimento maior, uma
preocupagao maior e um retorno mais efetivo [...]. (Ent. 2).

A CPA elabora e executa a autoavaliagdo anual do IFSC, com o objetivo de
identificar o perfil institucional e verificar a percepgao da comunidade académica,
formada por servidores e alunos, a respeito da qualidade dos servicos oferecidos e o
cumprimento de seu compromisso social, observando os principios do SINAES (IFSC,
2018a, grifo nosso). A aplicacdo das informacbes geradas pelo processo
autoavaliativo do IFSC encontra-se em um estagio incipiente enquanto rede. Durante
a pesquisa, tomou-se conhecimento da ac¢édo individual de um gestor na tentativa de

aplicar as informagdes da CPA, mas de forma isolada, como relata o entrevistado 1.

Pra ser sincero eu s6 ouvi isso (aplicagao) de apenas um diretor, ndo ouvi
dos demais. Nossa conversa até me surpreendeu, eu gostei bastante, ndo vi
um prazo (para a realizagdo das atividades de melhoria) de forma empirica,
é sO6 um testemunho de uma pessoa, mas uma pessoa confiavel e que
conhece bastante de planejamento e que me surpreendeu muito o seu
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conhecimento de planejamento na conversa que a gente teve, eu gostei
bastante, e até anotei e falei: “nossa cara, se todo mundo utilizasse dessa
maneira. (Ent. 1).

Aprofundando o conhecimento demonstrado a respeito do assunto, fora
questionado se o servidor poderia comentar mais a respeito dessa falta de
aplicabilidade pratica das informagdes resultantes do processo de autoavaliagao.

Nesse sentido, fica evidente que este desejo esta mais no campo do planejamento do

que da execucgéao propriamente dita, como relata o entrevistado 1.

[...], mas, ndo tem a agado de pegar esses dados e dar praticidade a esses
dados sabe? De vincular recursos para sanar aquele problema, eu ainda nédo
vejo esse movimento, eu vejo a intengcdo de colocar no planejamento, a
vontade de muitos gestores de fazer isso, de tentar, mas eu n&o vejo a pratica
sabe? (Ent. 1).

A falta de aplicabilidade das informacgdes, conforme relatado pelo entrevistado
1, foi corroborada por outros entrevistados. Os participantes relatam nao usar e nao
ter a necessidade de usar as informacgdes que sao disponibilizadas pela autoavaliacdo
para o desempenho de suas atividades diarias. Nesse sentido, regata-se os relatos a

seqguir.

eu imagino que o ensino deva usar algumas coisas que estado ai, pois € um
documento publico, mas vamos dizer assim a grosso modo eu acredito que
nao, a gestdo como um todo, as areas e tal eu acho que nao utilizam. Talvez
um segmento ou outro ali acabe pegando alguma informagédo a parte do
levantamento e tal, mas assim, realmente a CPA é uma grande ferramenta
de entrada pro desenvolvimento do planejamento. (Ent. 3).

Nao. Nas atividades que eu desempenho eu nao utilizo, na area que eu atuo
eu sei que é utilizado pra retroalimentar o processo de planejamento, mas
néo especificamente no que eu fago no meu dia a dia. (Ent. 4).

[...] ndo utilizamos [...] a gente (instituicdo) tenta utilizar. (Ent. 6).

No ambiente educacional a qualidade muitas vezes é intangivel, embora possa
ser medida por meio de indicadores. Para Lima (2007), por exemplo, o grande
diferencial de qualidade que o processo avaliativo pode trazer para as organizacoes,
esta no tipo de mudanca que ele é capaz de promover. Buscando compreender acerca
da aplicabilidade dos resultados oriundos do processo autoavaliativo, o servidor
informou a respeito da tentativa isolada de utilizar as informagdes do relatério para a

composigao de indicadores de gestao.
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A gente tenta utilizar... a aplicabilidade que eu vejo assim sdo os indicadores
né, a gente ja utilizou como uma forma de indicador, tentamos ao menos, mas
fora isso eu ndo consigo enxergar, € possivel que sim é possivel que exista
aplicabilidade, mas eu n&do vejo no meu dia a dia, eu nao vejo no dia a dia da
minha coordenadoria ou da diretoria que eu estou. (Ent. 6).

A falta de aplicacdo das informagdes contidas no relatério autoavalitivo bem
como a falta de conhecimento a respeito de mudangas decorrentes da autoavaliagao
em prol de melhoria da qualidade, pode estar relacionada ao fato de a instituicdo nao
vincular a realizacido das atividades laborativas diarias de seus servidores, como as
atividades de planejamento, aos resultados apresentados no relatorio. Dessa forma,
dificulta-se a visualizagéo dos resultados da autoavaliagao institucional em termos de
mudangas institucionais que propicia (aplicagdo do conhecimento), conforme relata o

entrevistado 4.

Na pratica a gente ndo consegue visualizar ou identificar com clareza que
resultado que é fruto da autoavaliagdo institucional [...]. (Ent. 4). [...] Embora
eu saiba que o processo existe, que eu participo do processo no momento da
pesquisa, eu consigo ver o relatério que é produzido pela area, entao a gente
consegue saber que esse trabalho é feito. Mas, como nao tem
acompanhamento de execugédo, fica complicado a gente ver de fato, que
mudangas que foram decorrentes da pesquisa. (Ent. 4).

Durante a etapa de coleta de dados, um unico servidor informou que a
instituicao utilizaria as informagdes levantadas pela CPA. A pergunta que originou

essa afirmacao foi: as informagdes geradas pelo processo autoavaliativo sdo usadas

pela instituicao?

Sao, a gente ndo pode dizer em que medida eles sdo, mas a gente sempre
ouve as pessoas comentando sobre os resultados da CPA, entéo fica
subtendido que em algum momento essas informagdes geradas no relatério,
elas sao utilizadas nos demais processos. Entdo eu acho que a instituicao
utiliza sim.

Por sua resposta divergir dos demais entrevistados e, em virtude desse ponto
ser de extrema importancia para a pesquisa, aprofundou-se a respeito do assunto, na
tentativa de identificar as atividades que seriam realizadas com essas informacgdes.
Nao obstante, o servidor teve dificuldades de materializar a efetiva utilizacdo das

informacdes pela instituicdo, quando indagado se a utilizagdo dos resultados tem

melhorado o desempenho institucional, afirmou que:

Isso a gente ndo mensura, porque € necessario estruturar o
acompanhamento e saber que resultados que sao obtidos a partir da
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informagédo da CPA, entdo com essa clareza, em termos de processo
estruturado, a instituigdo ndo tem uma métrica para isso.

Como eu disse, a gente observa as pessoas conversarem a partir de
informagdes do relatério, mas nao consigo tornar isso palpavel, o que de fato
€ consequéncia, a gente sabe que gera um conjunto de informagdes, que o
conjunto de informagdes deve ser tratada depois no planejamento, mas o
impacto disso eu ndo consigo identificar. (Ent. 4).

Diante dos apontamentos feitos pelo servidor, recorreu-se aos documentos
coletados e ao conjunto de dados levantados pela pesquisa, nao tendo sido
encontrado nenhum relato ou documento que pudesse corroborar com esse
entendimento. Por conseguinte, observa-se que caso a instituicdo utilize as
informacdes geradas anualmente pela CPA, essa utilizagao ocorre de forma pontual,
sendo desconhecida dos demais entrevistados e nao identificada nessa pesquisa sua
utilizacao sistémica e de forma integrada.

Por fim, apresenta-se o Quadro 14, com o objetivo de localizar a incidéncia dos
processos da gestdo do conhecimento no processo de autoavaliagdo institucional do
IFSC. O processo de autoavaliagdo envolve as etapas de preparacéao,
desenvolvimento e consolidagao, previamente definidas pela Conaes. A gestdo do
conhecimento é composta pelos processos de aquisicao, criagao, compartilhamento,
armazenamento e, aplicagdo do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998), que

foram adotadas por esta pesquisa.



Quadro 14 - O Processo de Autoavaliagao quanto aos Processos de Gestao do Conhecimento

Processo de
Autoavaliagao

Preparagao
Gestao do

Conhecimento

- Aquisigéo pela CPA de
informacdes e resultados da

Desenvolvimento

- Aquisicao pela CPA de
informacgdes sobre a percepcédo da

Consolidagao

- Aquisigao pela comunidade
académica de informacgdes sobre os

dos dados coletados (criagao
centrada aos integrantes da CPA)

Aquisigéo oy > > dd comunidade académica em relacdo | resultados da avaliag&o por meio da
autoavaliagdo anterior (aquisi¢ao a instituicdo por meio de divulgagéo do relatorio (aquisigéo
centrada aos integrantes da CPA) | questionario (aquisicdo centrada aos | externa a CPA de forma pontual e
integrantes da CPA) fragmentada)
- Geragao de informagdes por meio - Criacao de informacgdes pela
Criagdo das fases de levantamento e andlise | divulgacao do relatério geral e dos

relatorios parciais (criagdo pontual,
fragmentada e néo sistémica)

Compartilhamento

- Compartilhamento entre CPA e
comunidade académica resumido ao
envio/recebimento dos questionarios

autoavaliativos

- Compartilhamento dos relatérios
geral e parcial no site institucional,
resume a fase de divulgacao (a
adogéo de ferramentas tecnoldgicas
adicionais para compartilhamento foi
descontinuada)

- Armazenamento limitado aquele
necessario para a geragao do
relatério pela CPA

Armazenamento

- Armazenamento limitado aquele
necessario para a geragao do
relatério pela CPA

- Armazenamento dos relatérios
geral e parcial no site da instituicao
(tentativas de adotar novas praticas

de armazenamento, como
ferramentas de B/, foram
descontinuadas)

Aplicacao

- Aplicagao das informacbes e de
conhecimento de forma isolada, ndo
sistémica e nao integrada ao
planejamento institucional.

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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No Quadro 14, verifica-se que embora sejam observados processos de GC em
diferentes etapas do processo da autoavaliagéo, eles aparecem de forma limitada.
Durante a pesquisa, nao foram identificados a efetivagdo dos processos inerentes a
gestdo do conhecimento de forma sistémica e integrada, em relagdo ao processo
autoavaliativo.

Na sequéncia, abordar-se-a a respeito da incidéncia dos mecanismos
isomérficos no processo de autoavaliagao institucional. A teoria institucional preconiza
a incidéncia dos mecanismos isomoérficos coercitivos, miméticos e normativos
(DIMAGGIO; POWELL, 2005).

4.3.2 Autoavaliacao e a Incidéncia dos Mecanismos Isomorficos

A teoria institucional procura explicar a estrutura e o funcionamento das
organizagbes, uma vez que a teoria € vista como uma realidade construida
socialmente (MEYER; ROWAN, 1993; DIMAGGIO; POWELL, 2005). De acordo com
Zucker (1987), as organizagdes sao influenciadas por pressées ou mecanismos
normativos internos e externos a prépria organizagdo. Segundo o autor, essas
pressdes influenciam o modo de agir das organizagbes que, gradativamente, sao
compelidas a incidéncias desses mecanismos tendo por objetivo uma maior

visibilidade institucional, ou o intuito de melhorar sua competividade organizacional.

a) Mecanismo Coercitivo

A pressao exercida pela incidéncia do mecanismo isomorfico coercitivo néo é
uma exclusividade do processo autoavaliativo. A coercitividade € materializada pela
pressdo legal imposta pela legislagdo as atividades institucionais (DIMAGGIO;
POWELL, 2005), especialmente no caso das instituigdes publicas onde a legislagéo
atua de forma limitante e vinculante.

Ao longo da realizag&o das entrevistas, todos os servidores participantes desta
pesquisa percebem que a realizacio da atividade autoavaliativa esta estruturada com
o objetivo de atender a legislagdo vigente e nesse sentido, isso ndo se apresentaria
como um problema ou novidade no cenario publico. Nao obstante, as atividades de
realizacao e publicizagdo do processo estao sendo percebidas como suficientes para

atender as demandas legais do processo.
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A autoavaliagdo € uma ferramenta de qualidade (MEYER, 1993; DIAS
SOBRINHO 2008; MARCOVITCH, 2018), portanto ndo se limita apenas as atividades
de realizagcdo e publicizacdo, ela precisa ir muito além, em consonancia com o0s
principios expressos na lei do SINAES e os que sao depreendidos de sua leitura. A
autoavaliagcdo precisa envolver as etapas de planejamento, realizagcdo e checagem,
propondo os ajustes e as corregbes que se fizerem necessarias e que foram
identificadas ao longo dos ciclos avaliativos.

Segundo Dias Sobrinho (2008, p. 197), “a avaliacdo é uma pratica social,
portanto, intersubjetiva, relacional, carregada de valores”. Segundo o autor, “mais que
explicar, que € uma maneira de concluir, trata-se de implicar, abrir para renovadas
significagdes, buscar a compreensdo do conjunto através do relacionamento das
partes”.

Quando questionados a respeito dos motivos que levam a instituicdo a realizar
a autoavaliagao, os servidores nao percebem o processo como uma ferramenta de
gestdo. Nesse sentido, o atendimento da questao legal imposta, mesmo que de forma

parcial, foi a resposta preponderante, como ilustram os trechos que seguem:

[...] eu acho que é cumprimento legal, a primeira eu acho isso. (Ent. 1).

Entdo, esse processo ja vem sendo feito a um bom tempo, mas na minha
percepgao € mais uma questao legal, existe a obrigacdo de se fazer e a gente
acaba fazendo [...]. Entdo essas avaliagGes eu fago porque eu sou obrigado
afazer e ai eu tiro algum resultado dali e de repente eu uso, ou entao s6 deixo
ele publicado. (Ent. 3).

Além das obrigacdes legais de realizag&o e de publicizag&o, alguns servidores
tentaram dar ao processo um enfoque para além dessas duas atividades. A
autoavaliagdo, conforme preconizado pela legislagdo, precisa ser vista como uma
pratica de autoconhecimento institucional. Nos relatos expostos a seguir, 0s
servidores tentam enxergar o processo de uma forma mais ampla e em atendimento
aos preceitos legais e tedricos preconizados para 0 processo.

A principal motivagdo é obviamente a exigéncia legal, essa na minha opinido
€ a principal motivacdo. Depois, obviamente juntamente com isso, vém as

questdes de melhoria do sistema como um todo, das questbes que sao
pesquisadas e da evolugao institucional. (Ent. 4).

[...] primeiro é a obrigagéo legal, segundo é servir de base, dai € uma vontade
nossa que a avaliagao institucional sirva de base pra tomada deciséo, por
isso agora ela ta tendo um viés muito, muito forte de linkar a avaliagao
institucional com o PDI, com o PDI ndo, mais especificamente com o
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planejamento estratégico. Esse é o grande link que a gente esta tentado
fazer. (Ent. 1).

Quando a gente fala de autoavaliagao institucional, a gente esta falando mais
do que os itens que sado avaliados pela CPA, pela Comissdo Prépria da
Avaliagdo e que sao exigidos legalmente. (Ent. 4).

Atender parcialmente a demanda legal limita o potencial informacional do
processo autoavaliativo regido, atualmente, pela lei 10.861/04. O atendimento legal
de forma parcial, além de limitar a capacidade informacional do processo, limita
também a concretizacdo dos processos de aquisicdo, criagao, compartilhamento,
armazenamento e a aplicagcdo do conhecimento, que sao norteados com base na
gestdo do conhecimento. Dessa forma, em virtude desse conjunto de limitagdes,
compromete-se de forma substancial o objetivo central do processo, que € melhorar

a qualidade das instituicdes de ensino.

b) Mecanismo Mimético

De acordo com Dimaggio e Powell (2005), o mecanismo mimético & o processo
pelo qual as organizagdes copiam modelos de processos ou de gestdo ja existentes
e que sao adotados por empresas maiores ou empresas que ocupam posi¢ao de
referéncia no mercado. Segundo Simon (1987), o mimetismo surge como uma
resposta a incerteza, quando as tecnologias ndo s&do bem entendidas ou os objetivos
organizacionais nao estao claros, tornando-se preferivel, copiar ao invés de criar e/ou
inovar.

De acordo com os principios da racionalidade, a falta de respostas conduz as
organizagbes a adotarem modelos previamente estabelecidos, cujos os efeitos da
implantacéao ja foram sentidos e podem ser copiados (SIMON, 1987). Essas técnicas,
usualmente, sdo chamadas de técnicas de benchmarking.

A adocgao de praticas, estruturas e sistemas de outras IES foi confirmada ao
longo da realizacdo das entrevistas. Nesse sentido, resgata-se o relato do
entrevistado 1, onde foi informada a realizagdo da pratica de benchmarking, ou

isomorfismo mimético para a construgdo do modelo autoavaliativo.

[...] foi feito bastante benchmarking com outras instituicbes, sé que a
comissdo agora trocou, eu estou falando novamente da CPA e a nossa trocou
agora e eles tém seguido bastante o modelo antigo [...]. (Ent. 1).



143

A pesquisa buscou validar entre os servidores que preparam, desenvolvem e
consolidam os dados e as informacgdes da autoavaliacao institucional, se 0 modelo de
processo autoavaliativo foi replicado ao longo dos anos, apesar da troca dos
integrantes da comissao e se, na sua origem, fora adotado algum modelo oriundo de
outra instituicdo de ensino. A respeito da existéncia desse mimetismo institucional, o

entrevistado 2 assim relatou:

Quando eu entrei na CPA ja havia um processo bem antigo de autoavaliagao
né, eu nao sei lhe dizer se anteriormente ja tinha sido adotado o modelo que
€ usado hoje de alguma outra instituicdo, eu nao sei. (Ent. 2).

A analise dos processos de autoavaliagao institucional realizados por outras
instituicbes de ensino assenta-se nos preceitos que norteiam a teoria institucional,
mais especificamente no mecanismo isomorfico mimético. O mimetismo é
caracterizado por mudangas organizacionais decorrentes da replicacédo de modelos,
metodologias, processos e formatos considerados bem-sucedidos em outras
organizagdes (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

O mecanismo isomorfico mimético auxilia na compreensao do processo de
homogeneizagéo entre os 6rgaos publicos, mesmo que estes ndo estejam inseridos
em um ambiente de competi¢cdo direta entre si ou com o setor privado, mas por
buscarem legitimacao institucional. Alguns aspectos propiciam o compartilhamento de
boas praticas, nesse sentido a incidéncia da lei n® 12.527 de 2011, a lei de acesso a
informacéo, propicia a divulgacdo das praticas organizacionais publicas ja
implantadas, possibilitando a incorporacdo de inovagbes ja adotadas por
organizagbes semelhantes. A adogdo de praticas ja testadas na administracéo
publica’ reduz o percentual de falhas e o dispéndio de recursos publicos, nio
obstante, insta frisar que as técnicas de mimetismo precisam respeitar as
particularidades e as especificidades de cada organizagao.

A replicagao pura e simples de um processo avaliativo sem que exista a adogao
de melhorias que objetivem integrar os departamentos e ampliar a visualizagdo dos
resultados do processo, foi novamente destacada durante a etapa de coleta de dados.
A continuidade de caréncias institucionais apontadas sucessivamente em relatérios

de processos autoavaliativos, sem a devida intervengao institucional para soluciona-

7 “Administragdo publica em sentido amplo abrange os 6érgdos de governo, que exercem fungéo
publica, e também os 6rgédos e pessoas juridicas que exercem fungdo meramente administrativa.”
(ALEXANDRINO; PAULO, 2013, p. 18).
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las tém influenciado o fator motivacional dos respondentes. A respeito dessa falta de
intervencgao institucional acerca dos pontos ja retratados como deficitarios ao longo

dos processos autoavaliativos anteriores, o entrevistado 1 assim se manifestou.

[...] porque dai as pessoas que respondem pensam o seguinte: “nao foi feito
nada né, estamos respondendo no vazio, estamos respondendo”... ndo se
sentem instigados né, “ah tem um problema tu alega aquele problema depois
tu faz uma pesquisa no outro ano e continua o mesmo problema” entéo tu
nao sabe pra que serve [...]. (Ent. 1, grifo nosso).

O mimetismo é adotado pelo mercado como uma pratica na busca pelas
melhores praticas organizacionais (DIMAGGIO; POWELL, 2005). Nao obstante, os
processos avaliativos precisam ser dinamicos, estando adequados a realidade
institucional (MEYER, 1993; DIAS SOBRINHO, 2010). Segundo os autores, a
autoavaliagao objetiva melhorar a qualidade da instituigdo ao longo dos anos, atuando
nas fraquezas e potencializando suas for¢as. Por conseguinte, faz-se necessario que
0 processo seja reavaliado, adaptando-se as novas conjunturas legais e
organizacionais, mas que também, sirva de base e como ferramenta para melhorar a

qualidade e a gestao institucional.

c) Mecanismo Normativo

A incidéncia dos mecanismos isomorficos normativos esta relacionada com a
questdo da profissionalizacdo dos colaboradores que atuam na organizagao
(DIMAGGIO; POWELL, 2005). Segundo os autores, o isomorfismo normativo esta
relacionado aos trabalhadores que atuam dentro de um determinado campo
organizacional como a administragao e o direito.

Para Daft (1999, p. 348), o ‘“isomorfismo normativo significa que as
organizagdes mudam para atender padrdes de profissionalismo, para adotar técnicas
que sao consideradas pela comunidade profissional como atualizadas e eficazes”. A
incidéncia dos mecanismos isomdrficos normativos nao foi diagnosticada na pesquisa.

O objeto de estudo é uma autarquia federal, a qual tem seu processo selegéo

vinculado na legislagédo, ou seja, por meio da realizagdo de concurso publico'. O

8 A Constituigdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, disciplina em seu art. 37, inciso Il que “a
investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovagao prévia em concurso publico de provas
ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na forma
prevista em lei, ressalvadas as nomeacgdes para cargo em comissdo declarado em lei de livre
nomeacao e exoneragao” (BRASIL, 1988).
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instituto do concurso publico faculta a entrada dos interessados por meio da
necessaria aprovagao no certame publico.

No certame publico, o administrador publico ndo pode exercer o poder de
escolha para a contratacdo de novos servidores de acordo com suas preferéncias, o
processo de selecdo resume-se ao concurso publico de provas ou de provas e titulos.
Nesse sentido, a normatividade perde forca e ndo pode ser confirmada pela pesquisa.

A néo incidéncia do mecanismo isomoérfico normativo nesta pesquisa vai ao
encontro do resultado encontrado na pesquisa de Pitta, Farias e Azevedo (2013). A
pesquisa teve como objetivo verificar a presenga de isomorfismo normativo entre
servidores publicos de uma autarquia de direito publico municipal na Empresa
Municipal de Agua e Saneamento de Balneario Camboriti (EMASA).

A pesquisa comparou a incidéncia do isomorfismo normativo entre os
servidores publicos e os empregados publicos™ (ndo concursados) que laboram na
autarquia municipal. Insta frisar que, como resultado da pesquisa, comprovou-se a
incidéncia do isomorfismo normativo apenas entre os empregados celetistas da
autarquia municipal.

Na sequéncia apresentar-se-a o Quadro 15, que tem por objetivo localizar a
incidéncia dos mecanismos isomorficos no processo de autoavaliagao institucional do
IFSC. O processo de autoavaliagao institucional envolve as etapas de preparacao,
desenvolvimento e consolidagdo, previamente definidas pela Conaes. A teoria
institucional define os mecanismos isomdrficos como sendo de natureza coercitiva,

mimética e normativa.

% O empregado publico é pessoa contratada pela Administragdo Publica nos termos da Consolidagao
das Leis do Trabalho — CLT, também chamado de celetista (ALEXANDRINO; PAULO, 2013).



Quadro 15 - O Processo de Autoavaliagao quanto a Incidéncia dos Mecanismos Isomorficos

Processo de
Autoavaliagao

Mecanismos Isomorficos

Isomorfismo Coercitivo

Preparagao

- Atendimento da legislacao
marca o inicio da realizagédo do
processo autoavaliativo, com
acOes limitadas (insipientes)
principalmente na fase de
sensibilizagao

Desenvolvimento

- O atendimento parcial marca a
etapa de desenvolvimento do
processo, com agdes limitadas

principalmente na fase de analise

das informacgdes

Consolidagao

- O atendimento parcial da
legislacdo marca a etapa de
consolidagao, com acgdes limitadas
nas fases de publicizagao do
relatério final e na realizagdo do
balanco critico

Isomorfismo Mimético

- O mimetismo tem marcado a
construgéo do processo por meio
da adogao de modelos ja
implantados. Nesse sentido, a
falta de clareza a respeito dos
objetivos pode estar contribuindo
para essa ocorréncia

- O mimetismo tem marcado o
desenvolvimento do processo nas
atividades de aplicagao dos
questionarios e na emissao dos
relatdrios parciais ao longo dos anos

- O mimetismo marca a etapa de
consolidagao, onde as caréncias
institucionais tém sido replicadas
ao longo dos relatérios sem a
devida intervencgao institucional

Isomorfismo Normativo

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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A coercitividade e o mimetismo foram identificados em todas as etapas do
processo autoavaliativo. A coercitividade refere-se as pressdes legais impostas pela
lei e correlatos (DIMAGGIO; POWELL, 2005), sendo o objeto de estudo uma
instituicdo publica de ensino, a incidéncia desse mecanismo € habitual e vinculante.
A observancia da coercitividade em todas as etapas do processo € esperada, até
porque estas etapas sao definidas pela propria legislacdo. Entretanto, a efetividade
com que as mesmas sao implementadas para atender o objetivo fim da legislagdo —
melhoria da qualidade institucional - é prerrogativa da instituicdo. O isomorfismo
mimético também foi confirmado durante a pesquisa, sua incidéncia atinge as trés
etapas da autoavaliagao e comumente € conhecido como técnicas de benchmarking.

De maneira diversa, a incidéncia do isomorfismo normativo que se refere a
questao dos profissionais e sua profissionalizacao, nao foi identificada na pesquisa.
Nesse sentido, o instituto do concurso publico retira do administrador publico a
escolha subjetiva, limitando-o a receber o servidor melhor classificado no certame

publico, independentemente de sua preferéncia pessoal.

4.4 FATORES FACILITADORES E LIMITANTES DO PROCESSO DE
AUTOAVALIACAO

Os fatores que influenciam o processo autoavaliativo identificados na pesquisa
de acordo como configurados tém o potencial de atuar como facilitadores e/ou
limitantes. Estes fatores, identificados com base na gestdo do conhecimento e nos
mecanismos isomorficos, relacionam-se a estratégia e apoio da alta gestéo; politicas
e praticas de gestdo de pessoas; cultura e ambiente organizacional; estrutura e
papeéis; processos e tecnologias; fatores individuais; e a mensuracao dos resultados.

A literatura da area de gestao estratégica, percebe o conhecimento como um
recurso estratégico e fomentador de vantagem competitiva para as organizagbes
(GRANT, 1996). Segundo o autor, cabe a organizagao criar um ambiente que propicie
a aprendizagem coletiva, incentivando e reconhecendo a criatividade de seus
colaboradores. A organizagao precisa ser protagonista dessa mudancga, tendo por
objetivo atingir sua estratégia (GRANT, 1996).

A aprendizagem coletiva da organizagdo é um fendbmeno necessario para a

ocorréncia das mudancas. O novo conhecimento sempre comec¢a pelo individuo e
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para que esse conhecimento tenha seu valor potencializado, ele precisa ser
compartilhado (CHOO, 2003).

Quando se tem por estratégia organizacional a adogdo de um modelo de gestéo
baseado no conhecimento, é preciso ter em mente que qualquer processo de
mudanga, por maior que ele seja, ocorre inicialmente em pequenos grupos de
trabalho, para que, posteriormente, seja ampliado e disseminado por toda a
organizagdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Nessa perspectiva, destaca-se a
importancia da atividade de planejamento (etapa de preparacéo).

A fase de planejamento € uma atividade da administragdo que visa pensar o
que precisa ser realizado para que se alcance os resultados esperados no futuro
(DRUCKER, 1993). A fase de planejamento precisa considerar a missao e a visao
institucional, mas também as partes interessadas ao processo, chamados de
stakeholders. A realizagdo dessa fase demanda recursos técnicos, tempo e um
espaco adequado para que a comissao possa se reunir e planejar a autoavaliagao,
embora nem todos estes quesitos possam ser observados na pratica, como relata o

entrevistado 2, em relacdo ao espacgo de trabalho da CPA.

[...], mas a gente ndo tem uma sala que a gente pudesse trabalhar, uma sala
fixa, a gente tem que se reunir onde da, onde esté disponivel, as vezes numa
sala aqui outra acola, é assim né [...]. (Ent. 2).

Os integrantes das comissbes locais e central exercem suas atividades
funcionais inerentes a seus cargos, normalmente durante o periodo de mandato na
CPA. Embora na teoria seja concedido aos servidores a liberacdo de parte de sua
carga horaria semanal para a realizagao das atividades da comissao, na pratica, esse
acumulo de atividades e tarefas pode estar comprometendo a melhor execugao do

processo, conforme relatado pelo entrevistado 2.

[...] por mais que a gente tenha portaria com carga horaria designada
semanalmente, mas na realidade do nosso dia a dia, trabalhando nos nossos
setores, com as responsabilidades dos nossos cargos, por mais que a gente
tente priorizar em alguns momentos, mas esse trabalho enquanto membro da
comissdo de avaliagdo sempre fica em segundo plano. (Ent. 2).

A falta de uma estratégia institucional integrada entre a CPA e a IES, bem
como a falta de apoio da gestao no fortalecimento da estratégia avaliativa foram

identificadas. Acerca de ambas as tematicas, os servidores assim se manifestaram.
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[...] eu ja participei de reunides assim e que expus minha opinido eu acho que
€ uma avaliagdo muito pesada, muito grande e com perguntas que nao tém
efeito tdo positivo como eu acho que eles imaginam que seja, eu acho que
tinha de ser perguntas mais objetivas, mais diretas né, que de fato fossem
aplicadas depois na pratica. (Ent. 6).

[...] a cada pesquisa tem-se o intuito de melhorar, entédo se troca perguntas,
e se reduz um pouco o relatério, normalmente se enxuga, muda-se a
periodicidade do relatério, né? Isso € bom porque tu vais tentando melhorar
o teu processo de autoavaliagdo, mas é ruim porque tu perdes uma memoéria
institucional, entdo hoje, a gente tem alguns indicadores que a gente mede
s0... eles foram com métricas diferentes, porque tu tinhas perguntas que tu
nao tens mais [...]. eu acho que isso ndo é bom, eu acho que € uma quebra
de credibilidade dos préprios dados eu acho. (Ent.1).

Bom, diretamente ndo, eu ndo vejo a pratica, enquanto servidora, colocando
aquilo que foi avaliado na pratica assim, até porque muito do que é detectado
nessas pesquisas depende de uma movimentagdo maior da instituicao a nivel
de gestéo [...] (Ent. 2).

[...] o fomentador do resultado é o gestor, entdo o gestor tem que estar
imbuido, engajado em promover e fomentar essa criagdo de resultado [...].
(Ent. 3).

[...] o maior dificultador talvez seja a falta de maturidade da instituicdo em nao
saber valorar, dar o devido valor aos dados que sado extraidos da avaliagao,
assim como do planejamento [...]. (Ent. 1).

A falta de adocdo de uma estratégia institucional integrada, pode ter
direcionado os integrantes da comissdao a cederem a pressao e a incidéncia do
mecanismo isomorfico mimético. As técnicas de benchmarking (mecanismo
mimeético), também foram merecedoras de relatos ao longo da pesquisa, conforme
observado na secio 4.2.

A incidéncia do mecanismo mimético fica evidenciada pelos repetidos relatos.
N&o obstante, a simples adogédo de modelos ja implantados e que estao funcionando
em outras instituicbes pode estar funcionando como um limitante, desde que as
necessidades locais n&o estejam sendo consideradas na estruturacdo dessa
estratégia avaliativa. Nesse sentido, o processo atual carece de melhorias, ndo

limitando-se somente ao cumprimento da questao legal, como diz o entrevistado 3.

A gente responde as questdes legais, mas na pratica realmente como é que

a gente esta trabalhando isso? (Ent. 3).
O IFSC tem na base de seu mapa estratégico os principios que norteiam a
gestdo do conhecimento, dentre eles: C1 Favorecer o compartiihamento do

conhecimento e a cooperagao entre os servidores e areas; C2 Disponibilizar dados,
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informagbdes e conhecimento e C5 Desenvolver cultura organizacional orientada a
estratégia (Figura 24). Nessa perspectiva, faz-se necessario estruturar sua atuacao
estratégica em relagdo as informacgdes que sao levantadas pela CPA, durante a
realizacao de todo processo autoavaliativo.

A falta de politicas e praticas de gestao de pessoas voltadas ao processo
de autoavaliagdo, foi outro fator apontado pela pesquisa. Consoante aos
ensinamentos de Robbins (2010), a gestdo de pessoas precisa fomentar o didlogo
dentro da instituicdo, atrair e deslocar colaboradores com talentos e habilidades
técnicas para desempenhar os processos demandados pela instituicdo, além de
recompensar as conquistas desses profissionais.

De acordo com Robbins (2010), algumas praticas precisam ser adotadas para
que o trabalho da area de gestao de pessoas seja exitoso, sao elas: ofertar feedbacks
a respeito do trabalho que esta sendo realizado, treinar a equipe e aprimora-la
constantemente para a consecucao dos objetivos pretendidos. O autor ainda destaca
que a tecnologia, sempre que possivel, devera ser utilizada pela area a seu favor.

Apesar de toda importancia da area de gestdo de pessoas para a adogao de
modelos gerenciais baseados no conhecimento, durante a realizagdo da pesquisa nao
foram identificadas a adocado de politicas ou praticas de gestdo de pessoas que
pudessem, de alguma forma, mitigar os problemas apontados.

A falta de integragcdo entre a area de gestdo de pessoas e os integrantes do
processo de autoavaliagdo institucional foram identificados pela pesquisa.
Atualmente, a area de gestdo de pessoas nao esta integrada ao processo. O
distanciamento entre as areas pode estar ocasionando a falta de atracido, de
capacitagdo, de valorizacdo e a falta de retengcdo de talentos na atividade

autoavaliativa. Nesse sentido, o entrevistado 2 assim se manifestou:

[...] eu acho que o ponto que n&o é tao positivo assim é que os membros que
fazem parte [da comissao] estdo sempre se renovando né, porque que a cada
dois anos pode mudar todo mundo [...]. Acho que isso talvez nao seja tao
positivo [...]. (Ent. 2).

Para que haja a mudanga organizacional, primeiramente deve-se trabalhar a
cultura organizacional e o ambiente organizacional, para que depois, sejam
trabalhadas as estruturas e os papéis organizacionais. Nesta perspectiva identifica-se
na instituicado pesquisada a falta de uma cultura de avaliagao voltada para a melhoraria

continua da qualidade institucional a partir do processo autoavaliativo
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institucionalizado. O depoimento apresentado a seguir denota a necessidade de se
trabalhar a motivagao e a cultura institucional com o objetivo de esclarecer, fortalecer

e implementar na sua plenitude o processo autoavalitivo institucional.

[...] a gente sabe que um conjunto importante de informagdes € coletado, mas
a gente nao sabe se do que foi coletado, o que efetivamente é implementado.
(Ent. 4).

Segundo Robbins (2010), cultura organizacional nada mais é do que um
conjunto de sistemas, crencgas e valores que sao compartilhados pelos membros da
organizagdo. Segundo o autor, cada organizagdo tem sua cultura propria, a qual
determina a forma como os colaboradores pensam e agem no contexto
organizacional. Nessa perspectiva, muito além das palavras relatadas na sequéncia,
a observacado da expressao desalentadora dos servidores ao manifestarem-se a
respeito do processo autoavaliativo, fala mais que as palavras ora transcritas. Nesse

sentido, o entrevistado 3 assim relatou:

[...] esse processo ja vem sendo feito a um bom tempo, mas na minha
percepgao é mais uma questao legal, existe a obrigacao de se fazer e a gente
acaba fazendo, a gente ainda ndo tém uma cultura [...] eu acho que varias

instituicbes ndo tém uma cultura de planejamento realmente. (Ent. 3).
Durante a realizacdo das entrevistas o cumprimento legal (mecanismo
coercitivo) foi apontado como o principal fator para a realizagdo da autoavaliagdo. A
documentacdo e a pesquisa tedrica também reforgaram esta premissa da legalidade
explicita imposta a realizagao do processo. Nesse sentido, o entrevistado 3 assim se

posicionou:

[...] a gente faz por uma questdo legal e a gente publica por uma questao
legal. Quem usa ai nao sei, fica muito a mercé de eu querer usar ou ndo o
resultado, eu poderia ser instigado a usar o resultado pra nao dizer obrigado,
ser instigado a usar o resultado para a melhoria do meu planejamento e néo,
simplesmente ele ta publicado ali e pronto, acabou. (Ent. 3).

Por outro lado, a falta de uma legislagado que vincule a realizagao da atividade
de autoavaliagao colocaria em risco a sua propria existéncia. Nessa perspectiva, a
realizacdo do processo com objetivo de atender a obrigatoriedade legal, foi relatada

como fator sustentador para sua continua realizagcdo ao longo da realizacdo das

entrevistas.
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Se ndo houvesse motivagao legal talvez houvesse motivagéo de qualificagao
do processo de planejamento a partir da avaliagdo, mas ele [processo] ocorre
porque € uma obrigacao legal [...]. (Ent. 5).

[...] na minha percepg¢ao € mais uma questao legal, existe a obrigagéo de se
fazer e a gente acaba fazendo [...]. (Ent. 3).

[...] a principal motivagao (para a realizagdo da autoavaliagao) é obviamente
a exigéncia legal [...]. (Ent. 4).

A coercitividade imposta pela legislagao e que soa na instituicdo como mais um
mecanismo de controle governamental, também pode ser vista como uma pratica
norteadora, a qual orienta e auxilia a instituicdo para a realizacdo da atividade
autoavaliativa. A incidéncia do mecanismo coercitivo pode atuar como facilitador ao
processo, definindo caminhos basicos a serem seguidos pela instituicdo e diminuindo
a subjetividade do processo. Nesse sentido, o estudo de Acer e Gugclu (2017),
associou o rapido crescimento das |IES da Turquia a adogcdo de mecanismos
isomérficos coercitivos, em virtude de uma maior racionalidade na tomada de decisdes
gerenciais.

A pesquisa de Owen-smith (2011) corrobora, demonstrando que em algumas
circunstancias, a utilizagao de praticas ja institucionalizadas poderia contribuir para a
tomada de decisdes. Alicercando esse entendimento, Simon (1987) ja preconizava
gue somos racionais até certo ponto e que, a partir desse ponto, somos guiados por
nossas convicgdes, deixando de lado nossa racionalidade.

A coercitividade nao limita a realizagao das atividades necessarias, a legislagao
preconiza a realizagdo de um minimo necessario. Nao obstante, a construgao da
estrutura avaliativa e a forma como serdo adquiridas, criadas, compartilhadas,
armazenadas e aplicadas as informag¢des do processo ficam a cargo da propria
instituicdo, podendo ir muito além do que é definido pela legislagao.

A atual estrutura e os papéis que sdo desempenhados pelos membros da
comissao, também foi merecedora de relatos. Nesse sentido, insta frisa que de acordo
com o art. 11, inciso Il, da lei 10.861/04 que instituiu o SINAES, a CPA é um 6rgéao
independente e que goza de autonomia em relagdo a conselhos e demais 6rgaos
colegiados existente na IES. Nao obstante, apesar da autonomia garantida pela
legislagdo para a realizagédo das atividades avaliativas, chamou a atengéo a falta de
interesse dos membros em continuar na comissao, sendo um fator que merece

atencgao da instituic&o.
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Diante da falta de interesse dos servidores em permanecerem ou de entrarem
na comissao, a pesquisa buscou coletar informagdes a respeito da atual estrutura
disponivel para a realizagdo do planejamento e a execugao das atividades pela CPA.
Nesse sentido, a falta de estrutura para que a comissao central realize as atividades
foi merecedora de relato especifico e nesse sentido assim se manifestou o

entrevistado 2.

[...], mas a gente (membros da CPA) ndo tem uma sala que a gente pudesse
trabalhar [...]. (Ent. 2).

Ainda no que diz respeito a estrutura e papéis, em relagao a constituicao dos
colaboradores integrantes da atual CPA do IFSC, fora relatado a disponibilizagéo
recente de uma servidora com formagao em secretariado executivo para compor a
comissao como um fator exclusivamente facilitador ao processo autoavaliativo. Nesse
ponto de vista, embora a disponibilizacdo da servidora tenha sido recente, a inclusao
da mesma na comisséo ja foi motivo de grande satisfagcdo, conforme relatado pelo

entrevistado 2.

a gente esta tentando organizar, ja teve um grande avango porque a gente
passou a ter o apoio de uma secretaria executiva, porque antes essas
atividades de secretaria era feito por um dos membros, mas agora tem uma
pessoa que acompanha a gente para registrar as reunides, para fazer as
ATAs, mandar e-mails, ver essa questao de diarias e passagens isso ja ajuda
bastante. (Ent. 2).

A constituicdo dos membros que irdo compor a CPA é responsabilidade de
cada IES por ato de seu dirigente maximo ou, de acordo com regimento préprio.
Destaca-se ainda, a garantia de participagao de todos os segmentos da comunidade
universitaria e da sociedade civil organizada, sendo vedada composigao que privilegie
a maioria absoluta de um dos segmentos da IES (BRASIL, 2004).

A comissdo goza de autonomia para realizar as etapas de preparagéo,
desenvolvimento e consolidagao do processo autoavaliativo, a autonomia figura como
um fator facilitador para a realizagdo do processo. Entretanto, essa autonomia nao
pode ser exercida de forma desconexa com a IES e com a sua gestdo. O trabalho
precisa ser feito de forma holistica, conjunta e sistémica, pois, dessa forma, os
resultados pretendidos serdo passiveis de serem alcangados e, a autonomia

concedida pela lei, ndo figurara como um limitante ao processo.
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Na sequéncia, abordar-se-a a respeito dos processos e da tecnologia que
circundam o processo de autoavaliagao institucional. Em relagdo aos processos foram
apontados como limitantes a adocao de processos voltados para o atendimento do
minimo necessario e a replicagao das deficiéncias relacionadas ao processo ao longo
dos anos. Por outro lado, como facilitadores, destaca-se o fato de a autarquia ja contar
com uma Diretoria de gestdo do conhecimento e de tecnologia constituidas e aptas a
sugerir a adogao de processos que possam potencializar os processos de gestao do
conhecimento, além de servidores com experiéncia na utilizacdo de ferramentas
tecnologicas.

Dentre os processos que integram a autoavaliagao institucional, a falta de uma
metodologia integrada entre a CPA e a gestao institucional, foi merecedora de relato.
O entrevistado 1, diz que a primeira coisa ser feita seria definir uma metodologia, ja o
entrevistado 3, destaca a importancia de se pensar no formato dessa metodologia.

Ambos os depoimentos sao resgatados na sequéncia:

[...] A primeira coisa a ser feita [...] seria definir bem uma metodologia. (Ent.

1).

Entao, eu acho que a instituicao teria realmente que pensar no formato, no
resultado que ela quer ter com esse questionario e demandar da tecnologia
uma ferramenta que consiga tornar isso publico, de facil compreensao, de
facil acesso, acho que esse é o grande ponto. Se ele [processo] continuar
sendo apenas um documento... que ta la ... que a gente ndo acha, s6 acha
em momentos especificos e tal [...]. (Ent.3).

Em relagcédo a parte tecnoldgica, a utilizagdo de softwares proprietarios pela
instituicdo também foi mencionada. Nesse sentido, a utilizacdo de softwares abertos
facilitaria o acesso e a utilizagdo dos dados pelos servidores e pela comunidade

externa, conforme relato pelo entrevistado 3.

[...], mas a publicacdo em PDF por exemplo, ele ndo gera um dado aberto, o
PDF nao é um dado aberto, entdo se alguma instituicdo externa ou servidor
tiver interesse em utilizar nosso relatério para produzir alguma coisa, ou uma
empresa ela ndo consegue, ela terd mais trabalho para tratar esse dado que
esta em PDF. (Ent. 3).

Outro ponto de destaque e com potencial de atuar como facilitador ao processo
autoavaliativo foram os fatores individuais. Nesse sentido, faz-se necessario
trabalha-los, pois esses tém o potencial de facilitar a realizacdo da atividade

autoavaliativava, por meio da efetiva participagcao dos servidores na realizagdo da
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atividade durante a etapa de coleta e, posteriormente na etapa de divulgacéao e
aplicacado das informagbes levantadas pela comissdo. Nesse sentido, destaca-se
como facilitadores o reconhecimento da importdncia da autoavaliacdo para os
servidores entrevistados e a execucado de atividades isoladas na tentativa de
potencializar os resultados da autoavaliagao.

A participagao funcional ndo se limita apenas a responder o questionario
enviado pela CPA, mas em apropriar-se das informagdes e trabalhar as deficiéncias
apontadas pela comissao (Figuras 21 e 22), nas mais diversas areas e setores da IES.
Nesse sentido, diversos relatos foram proferidos em relagéo a falta de utilizagao dos
resultados do processo por parte da instituicido ao longo da pesquisa. A falta de
utilizacao das informagdes também influencia a questdo motivacional e cultural,
enfraquecendo a participagao e o processo como um todo, como ilustra o entrevistado
2.

[...], mas assim alguns servidores eles ndo se sentem muito estimulados a
participar do processo, porque as vezes eles percebem que nao veem um
retorno ou demora muito pra vir, entao talvez tenha algum tipo de entrave
nesse sentido. (Ent. 2).

Haja vista que a maioria dos beneficios da GC sao intangiveis, avaliar seu
desempenho é uma tarefa desafiadora, tanto para pesquisadores quanto para
profissionais (CHEN; FONG, 2012; LEE; KIM, 2001). A mensuragao dos resultados
faz parte da arte de planejar, fazer, checar e agir para que ao longo dos ciclos, o
processo seja melhorado de forma constante (DEMING, 2000). A falta de indicadores
institucionais, com a capacidade de medir a evolucdo dos pontos deficitarios

apontados pelo processo autoavaliativo, foi relatada durante a realizacdo das

entrevistas.

Entdo a gente ndo acompanha pra saber se planos de agdo sao
desenvolvidos e melhorias s&o implementadas, mas ele gera um conjunto
robusto de informagdes que, adequadas a realidade de cada unidade, pode
se transformar em projetos e acdo. (Ent. 4).

Na pratica a gente ndo consegue visualizar ou identificar com clareza que
resultado que é fruto da autoavaliagao institucional [...]. (Ent. 4). Entdo a gente
nao consegue ter, na minha opinido, clareza do que é resultado do processo
de autoavaliagéo. (Ent. 4).

A adogado e o acompanhamento de indicadores, com o objetivo de mensurar

os resultados, tém o potencial de atuar como facilitadores ao processo. Entretanto,
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os relatos mostram a falta de acompanhamento da instituicdo em relagéo aos pontos
deficitarios e que vém sendo apontados pelas comissdes ao longo dos anos. Nesse
sentido, buscou-se compreender os motivos que levam a instituicdo a nio realizar o
efetivo acompanhamento de indicadores com as informagdes oriundas do processo

autoavaliativo. Em relagao a falta dessa pratica, o entrevistado 2 assim se manifestou:

[...] € que os servidores obviamente tendo conhecimento (dos pontos
deficitarios) eles podem exigir, eles podem cobrar, eles podem perguntar e
questionar, “Por que isso esta assim ou assado?” “Por que que nao pode
melhorar tal ponto?” Enfim, ou avangar naquilo, entdo na pratica é assim.
(Ent. 2).

Em Administragdo, a aprendizagem organizacional € o alcance de novos
conhecimentos de forma variavel e constante sob as dindmicas e demandas
organizacionais, seja de maneira direta ou indireta, seja ela dentro ou fora da
organizagao (CHOO, 2003). Como fator preponderante para o sucesso da atividade
autoavaliativa e o atingimento de seus objetivos propostos, faz-se necessario atuar
em questdes especificas e que foram relatadas pelos servidores durante a coleta de
dados da pesquisa. Os pontos que foram apontados como deficitarios nessa
subsecao, se bem trabalhados, tém o potencial de atuar como facilitadores a atividade
autoavaliativa do IFSC.

O Quadro 16 apresenta resumidamente os fatores influenciadores
consolidados para o processo autoavaliativo que foram identificados pela pesquisa
por meio da utilizagdo da técnica de triangulagdo metodoldgica e de teoria (FLICK,
2009; DENZIN, 1989). Portanto, o quadro resume os fatores que tém influenciado a
execucao da autoavaliagdo a luz dos processos que norteiam a gestdo do

conhecimento e da incidéncia dos mecanismos isomorficos.



Quadro 16 - Limitantes e Facilitadores do Processo Autoavaliativo

Limitantes
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Facilitadores

Fatores influenciadores
consolidados

Estratégia/apoio da alta diregdo

- Falta de uma estratégia integrada entre CPA e a
Gestao do IFSC;

- Falta de envolvimento da dire¢do/gestéo na
realizagdo de mudancas identificadas como
necessarias no processo autoavaliativo;

- Mecanismo mimético sem considerar
particularidades e necessidades institucionais;

- Intengao de vinculagao do processo autoavaliativo ao
planejamento institucional;
- Mecanismo coercitivo como impulsionador da
autoavaliagao institucional;
- Mapa estratégico da instituigdo tem na sua base os
principios que norteiam a gestdo do conhecimento;

Politicas e Praticas de Gestdo de
Pessoas

- GP néo integrada ao processo autoavaliativo: falta
de atracdo, capacitagao, valorizagao e retencao de
talentos nos setores;

- O mapa estratégico do IFSC, destaca em sua base
“Pessoas e Conhecimento”, salientando a importancia
das pessoas para o alcance da sua misséo e de sua
visdo;

Cultura/Ambiente

-- Falta de uma cultura de avaliagéo voltada para
melhorar a qualidade institucional;
- Mecanismo legal visto estritamente como
mecanismo de controle governamental,

- Mecanismo legal coercivo como impulsionador para o
desenvolvimento de uma cultura avaliativa;
- Existe na instituicdo um “olhar” por parte dos
servidores entrevistados para a avaliagao que se
preconiza;

Estrutura/ Papéis

- Perda de profissionais capacitados pela falta de
apoio técnico, de estrutura e de reconhecimento;

- Descontinuidade dos membros da comissao,
gerando perda de conhecimento tacito relacionado a
conducgao do processo autoavaliativo;

- Autonomia da CPA vista de forma desconexa a
gestéo institucional;

- Mecanismo coercitivo interno que vincula a
participagao dos servidores nas comissdes
autoavaliativas;

- Autonomia garantida a CPA para realizar o processo
autoavaliativo;

- Disponibilizagao de profissionais de apoio a CPA
(secretario executivo)

Processos/Tecnologia

- Falta de uma metodologia integrada entre CPA e a
gestéo institucional;
- Implantagao de ag¢des pontuais e ndo integradas,
além da utilizacédo de softwares proprietarios para o
compartilhamento das informacgdes;

- Diretoria de gestao do conhecimento e de tecnologia ja
constituidas e aptas a sugerir a adogao de processos e
ferramentas tecnoldgicas que possam potencializar os

processos de gestdo do conhecimento;
- Adocao de técnicas de mimetismo para a construgcao
da metodologia autoavaliativa do IFSC;
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- Processo e tecnologias voltados para o atendimento
do minimo necessario;
- Replicagao das deficiéncias relacionadas ao
processo autoavaliativo ao longo dos anos;

- Servidores com experiéncia na utilizagado de
ferramentas de B/ (painéis de indicadores) para
trabalhar as etapas do processo

Fatores Individuais

- Atual desmotivagao dos servidores em relagéo ao
processo e aos resultados da autoavaliagao;
- Descrédito em relagdo a melhorias na instituicéo a
partir da sua percepgéo acerca do processo
autoavalitivo;

- Servidores reconhecem a importancia da
autoavaliacio para a gestao institucional;
- Execugédo de atividades isoladas na tentativa de
potencializar os resultados da autoavaliagao;

Mensuragao dos Resultados

- Adogao parcial ou descontinuada de indicadores
institucionais para acompanhar a autoavaliagédo
(evolugao dos pontos apontados como deficitarios);

- Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
abastecida de servidores especialistas na construgao de
indicadores institucionais;

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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Na sequéncia, abordar-se-a a respeito das a¢des de aprimoramento para o
processo de autoavaliagdo do IFSC. As agdes propostas sdo sugestdes que,
baseadas nos resultados da pesquisa, tém o potencial de aprimorar a execugao da

atividade autoavaliativa no IFSC.
4.5 ACOES DE APRIMORAMENTO PARA O PROCESSO AUTOAVALIATIVO

Os pontos que serao aqui abordados, baseiam-se nas informagdes coletadas
durante a realizagdo das entrevistas, por meio das observagdes realizadas pelo
pesquisador, além do portfélio bibliografico que sustentou a construgdo desta
pesquisa tanto académico, quanto legal.

Os resultados da pesquisa apontam para a existéncia de sete fatores
consolidados que afetam o processo autoavaliativo na instituicao (Quadro 16). O
conjunto desses fatores é capaz de influenciar o processo autoavaliativo de maneira
positiva ou negativa, ambos na mesma intensidade.

A Gestao estratégica é o gerenciamento dos recursos organizacionais tendo
por objetivo o alcance das metas e dos objetivos organizacionais (LIMA, 2007).
Portanto, segundo o autor, gestdo estratégica envolve definir objetivos, analisar o
ambiente organizacional, avaliar as estratégias, bem como implementa-las e
acompanha-las.

Em relacdo a estratégia e o apoio da alta gestao, Kaplan e Norton (1997)
afirmam que ha uma certa incoeréncia entre o planejamento e a execugado das
estratégias organizacionais. Segundo os autores, isso ocorre devido a incidéncia de
barreiras que sao criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais, que foram pensados
para criar e comunicar a estratégia, definindo a alocacao de recursos, estabelecendo
as metas que precisarao ser alcangadas e as diregdes que nortearao este caminhar
organizacional.

A estratégia a ser adotada, para a melhor consecugdo do processo
autoavaliativo, precisa considerar as particularidades que envolvem as IES e o servi¢o
publico como um todo. Independente das dificuldades que permeiam sua implantagao,
Meyer (1993) salienta que, o processo avaliativo € um instrumento indispensavel da
gestdo. Segundo autor, por meio da autoavaliagdo, mensura-se os esforgos que séo

necessarios para aprimorar a qualidade institucional, respeitando as particularidades
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de cada IES, mas sempre buscando promover a exceléncia para a gestado
universitaria.

Dentre essas particularidades, a autonomia®® de que goza a CPA pode estar
representando uma barreira entre a CPA e a gest&o institucional. Nesse sentido,
aproximar o trabalho que é realizado pela CPA do trabalho realizado pela Pro-Reitoria
de Desenvolvimento Institucional (PRODIN) do IFSC, por exemplo, pode ser uma
alternativa para melhorar o planejamento e a execugao do processo. Nesse sentido,

assim relatou o entrevistado 4.

Eu sei que o processo de autoavaliacdo é independente e que eles (CPA)
tém autonomia para trabalharem... enfim. O que eu acho é que talvez, a
equipe da CPA precisasse conhecer um pouco mais de instituicdo e, além de
fazer a pesquisa e disponibilizar as informacgbes, estruturar um
acompanhamento, dar visibilidade para o que o foi tratado nessa pesquisa,
que é: qual é o resultado? Sera que eu continuo identificando todos os anos
0s mesmos problemas? (Ent. 4).

A convergéncia das atividades desempenhadas pela comissdo, com as
atividades desempenhadas pela PRODIN, possibilitara a construcdo de uma
ferramenta autoavaliativa integrada e sistémica. A cooperacao entre essas duas areas
institucionais, tem o potencial de gerar sinergia ao processo, propiciando o
desenvolvimento das etapas autoavaliativas de preparagao e desenvolvimento.

Ademais, a cooperagao entre a comissao e a PRODIN, pode potencializar
também a fase de consolidagéo, por meio da utilizacdo dos resultados apontados pela
comissao para a construgdo de indicadores, por exemplo, para o planejamento
estratégico institucional e para o Plano Anual de Trabalho. Nessa perspectiva, a
adocdo de uma estratégia planejada e sistémica para a realizagdo da atividade
autoavaliativa precisara envolver ainda a area de gestao de pessoas da IES.

A adogao de politicas e praticas de gestdo de pessoas, que fossem relativas
ao processo autoavaliativo, ndo foram identificadas durante a realizagao da pesquisa.
Os achados de Braga e Chu (2008), ratificam os preceitos ja preconizados no classico
estudo de Wright e Mcmahan (1992). Segundo os autores, as varias praticas de
gestao de pessoas corroboram com a adogdo de um modelo organizacional de agao

planejada e sistémica. Nesse sentido, segundo Paauwe (2013) a teoria institucional

20 Segundo a lei 10.861, art. 11, inciso |l, a CPA tera garantida sua “atuagdo autbnoma em relagéo a
conselhos e demais 6rgaos colegiados existentes na instituicdo de educagao superior” (BRASIL, 2004).
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pode ser considerada relevante para explicar a estrutura e a implementagao de
politicas e praticas de gestao de pessoas nas organizagdes modernas.

A dimensao coercitiva assenta-se na racionalidade para a tomada das decisdes
organizacionais, segundo Berger (2002, p. 45), citado por Acer e Gugclu (2017, p.
1927), essas decisbes sdo tomadas por meio de uma estrutura formal manifestada
em regras, regulamentos e hierarquias. Essas decisbes favorecem a adocédo de
estruturas e praticas consideradas adequadas a seus ambientes organizacionais
(MEYER; ROWAN, 1977). Nesse sentido e como exemplo, a prépria legislacéo
funcionaria como um guarda-chuva regimental, norteando os passos institucionais e
dando maior racionalidade as estruturas que serao propostas aos servidores.

Apesar da importancia de se estruturar um modelo de gestdo de pessoas capaz
de orientar o desempenho das atividades organizacionais, o estudo de Wright e
Mcmahan (1992), ja discorria sobre a falta de modelos tedricos uteis a serem adotados
pelas areas de gestdo de pessoas e que pudesse explicar os determinantes
estratégicos sobre as praticas que precisariam ser adotadas pelas organizagdes.

Diante dessa complexidade, caso seja objetivo organizacional utilizar a
autoavaliacao institucional como uma ferramenta de gestdo, sugestiona-se a adogéo
de politicas de gestao de pessoas que sejam integradas ao processo autoavaliativo,
reforcando a cultura organizacional e fortalecendo todo o processo. Por conseguinte,
faz-se necessario que as metas de gestdo de pessoas sejam direcionadas para a
consecugao das metas e dos objetivos do processo autoavaliativo.

O direcionamento das agdes da area de gestao de pessoas precisara trabalhar
a questao cultural e o ambiente organizacional da IES. Durante a realizagdo da
pesquisa, ambos os fatores (cultura e ambiente) foram identificados como
merecedores de agdes especificas da area de gestao de pessoas do IFSC.

A necessidade de desenvolvimento de uma cultura de avaliacdo voltada a
melhoria da qualidade, bem como a falta de motivacdo demonstrada a respeito dos
meandros que cercam a autoavaliagao institucional, protagonizaram diversos relatos
ao longo da pesquisa. Segundo Schein (2009), a cultura organizacional € o sistema
de acdes, valores e crencas que sao compartiihados entre os membros da
organizagéo, orientando o comportamento de seus membros.

A cultura organizacional e seu conjunto de valores constituidos, contribuem
para dar vida a identidade individual e organizacional (ROBBINS, 2010). Segundo o

autor, a correlagdo entre o plano individual e o plano organizacional facilita o
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entendimento da perspectiva cultural, permitindo assim, a compreensao do poder de
sua influéncia para o atingimento das metas organizacionais.

Para melhorar os costumes, a motivagdo (SCHEIN, 2009) e fortalecer o
processo autoavaliativo, a CPA precisa ter seu trabalho valorizado dentro da
instituicdo. Em relagdo a importancia do processo autoavaliativo, o entrevistado 1

assim se manifestou.

Eu acho que ela [autoavaliagao] deveria ser mais valorizada pelos gestores
da instituicdo para que eles pudessem tornar aquela avaliagdo, aquela
informagéo, em conhecimento e em agao [...] (Ent. 1).

A CPA precisa ser vista como uma comissao provedora de informacgdes e
conhecimentos para a gestdo organizacional. Nessa perspectiva, as areas e 0s
departamentos da instituicdo precisam enxergar o trabalho da comissdo como uma
fonte para a realizagdo de suas atividades diarias. Para o atendimento dessa
demanda institucional, a area de gestdo do conhecimento da instituicdo pode
desempenhar um importante papel, tanto na fungao de planejamento quanto na etapa
de execucdo das atividades que sao inerentes ao processo de autoavaliagao,

conforme relatado pelo entrevistado 3.

[...] a gente teria que ter uma area de planejamento, mas também uma area
que trate do conhecimento, da gestdo do conhecimento. Que seria é isso né,
0 que que eu fago com esse dado que eu tenho a gente ndo sabe o que a
gente faz com esse dado, entao a gente precisaria trabalhar isso. A pesquisa
é relevante? Ela é relevante, ela precisa instigar também as areas né, depois
vai questionar as areas também eu imagino, entdo vai la e tem que checar
nas areas e ver o que se esta fazendo com esse conhecimento que esta
sendo gerado. (Ent. 3).

Nesse sentido, faz-se necessario a construgao de um processo articulado entre
a alta gestdo e os membros que compdem a CPA do IFSC, visando melhorar a
motivagao dos integrantes da comissao e dos demais servidores do IFSC, participes
diretos da realizagdo dessa importante atividade institucional. Os fatores
motivacionais precisam ser trabalhados em conjunto com a area de gestdo de
pessoas, mas, sem a construgao de método avaliativo holistico, sistémico e integrado

entre CPA e alta gestéao, dificilmente as a¢des da area de gestdo de pessoas serao

exitosas.
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Por fim, trabalhar ou despertar o interesse humano é uma tarefa complexa e
cercada por meandros (SZULANSKI, 2000), especialmente no servigo publico, onde
a lei e suas amarras, em certos momentos, desmotivam a execugao dos processos.
Nesse sentido, frisa-se a respeito da importancia de se construir um processo onde a
estrutura e os papéis sejam democraticamente definidos pelos protagonistas diretos
desse importante processo, os servidores do IFSC.

Em relagao a estrutura e os papéis que sdo desempenhados pelos servidores
no processo autoavaliativo, a adogcdo de uma disposicdo que atenda aos preceitos
legais e institucionais, tem o potencial de facilitar o entendimento dos objetivos
normatizados, os quais ultrapassam as atividades de realizagao e publicizagdo. Nesse

sentido, assim relatou o entrevistado 3.

[...] a gestdo do conhecimento do IFSC, ela precisa se enxergar como uma
area de gestdo do conhecimento, hoje ela é uma area de planejamento
entendeu? A area especifica de gestdo de conhecimento € uma area de
planejamento, ela ndo trabalha o conhecimento em si, ela planeja, ela faz o
relatério de gestao, ela faz o planejamento do PDI, entendeu? Mas ela nao
trabalha a gestdo do conhecimento. (Ent. 3).

Entao, qual que € o nosso problema hoje se a gente pensar em planejamento
institucional? E que a gente s6 tem isso no papel entendeu? (Ent. 3).

Uma melhor definicdo das estruturas e dos papéis a serem desempenhados
pelos servidores em relagao ao processo de autoavaliagao permitira o aprimoramento
do processo, além de permitir a mitigagdo dos limitantes apontados relativos a perda
dos profissionais, causada pelo problema da descontinuidade dos membros que
integram a CPA. Dessa forma, pretende-se que a autonomia concedida legalmente a
comissao nao seja vista de forma desconexa com a instituicdo e com a gestao.

Em relagdo aos processos e a tecnologia, as falas foram robustas a respeito da
necessidade de se melhorar as etapas de preparagdo, desenvolvimento e a
consolidagéo dos resultados. Nesse sentido, regata-se as falas dos entrevistados 1 e
4.

[...] seria definir bem uma metodologia, que ela tivesse uma periodicidade
suficiente pra gerar frutos e ndo fosse trocada a cada pesquisa, que ela
tivesse a periodicidade definida tipo, porque se tu se propde a medir a cada
dois anos, eu posso calcular meus indicadores também a cada dois anos,
agora se tu se propde a medir a cada ano e depois troca pra 3, 2, tu acaba
quebrando essa periodicidade. (Ent. 1).
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Entdo quando a gente fala de um processo de avaliagao institucional, para
mim, daria para a gente investigar muito mais coisas, estruturar ele de forma

que pudesse néo s6 apresentar o que precisa ser melhorado. (Ent. 4).
A falta de uma metodologia sistémica e integrada foi destacada ao longo da
etapa de coleta de dados. Os servidores ndo percebem os resultados do processo e
a desmotivagao em relagéo a realizagao das atividades que compdem a autoavaliagao
institucional é flagrante e preocupante. A respeito desse limitante, o entrevistado 4 e

o entrevistado 1, assim se manifestaram.

[...] porque se espera que o resultado dessa pesquisa, 0 plano de agao de
melhoria dos pontos identificados, se transformem em projetos no
planejamento, no Plano Anual de Trabalho. (Ent. 4).

[...] se a avaliacdo gerasse resultado, se o gestor pegasse aquele relatorio e
lesse e visse como agir, priorizasse projetos no PAT (Plano Anual de
Trabalho) para atender aquilo, botasse recursos né...as vezes ndo precisa
nem de recurso (financeiro), mas de capital humano para resolver aquele
problema...sé isso ja resolveria. (Ent. 1).

Para a construgcao dessa nova metodologia avaliatiativa poderao ser utilizados
modelos e processos ja existentes na propria IES ou fora dela (isomorfismo mimético).
N&o obstante, a gestao precisa de fato decidir se adotara a autoavaliagdo institucional
como uma ferramenta de gestdo do conhecimento para a instituicao e, assim sendo,
proceder as alteragcbes que se fizerem necessarias, sempre respeitando as
particularidades da IES.

Em caso de resposta positiva, a norma 1SO 30401 de 20182' ¢ uma norma
internacional e que estabelece requisitos e diretrizes para o estabelecimento,
implementagdo, manutencgao, revisdo e melhoria de um sistema de gestdo para a
implantacédo de um método gerencial baseado no conhecimento. Nesse sentido,
salienta-se que “todos os requisitos desta norma internacional se aplicam a qualquer
organizagédo independentemente de tipo ou tamanho, ou dos produtos e servigos
prestados” (ISO 30401, 2018, p. 1).

Por fim, embora a realizagado da atividade autoavaliativa seja uma obrigagao

legal (isomorfismo coercitivo), a adogdo de modelos autoavaliativos de outras

21 A norma 1SO 30401 define requisitos e fornece diretrizes para estabelecer, implementar, manter,
revisar e melhorar um sistema de gerenciamento eficaz para o gerenciamento de conhecimento nas
organizacbes. Insta frisar que todos os requisitos deste documento sdo aplicaveis a qualquer
organizacao, independentemente de seu tipo ou tamanho, ou dos produtos e servigos que ela fornece
(ISO 30401, 2018).
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instituicoes (isomorfismo mimético) e as falas dos servidores transcritas ao longo da
pesquisa, tém o potencial de nortear a IES na constru¢ao de uma metodologia que
atenda os anseios das areas organizacionais. Ademais, pesquisas a serem realizadas
com os servidores como um todo a respeito da percepcao quanto ao processo também
podem subsidiar tomadas de decisbes com relagdo ao processo autoavaliativo.

Para a construgao desse modelo de processo, a adog¢ao de novas tecnologias
precisara dar maior visibilidade as partes envolvidas, tornando-as protagonistas. A
falta de visibilidade das relagbes causa e efeito entre processos (autoavaliagéo) que
fazem parte de uma cadeia maior de valor (gestéo estratégica), podem afetar todo um
resultado corporativo. A padronizacao e a otimizacdo de processos sao fatores que
contribuem para a eficiéncia organizacional, pois a eficiéncia da cadeia de atividades,
informacdes e conhecimentos, depende da eficiéncia individual de cada uma das
partes envolvidas no macroprocesso.

De acordo com as informagbes coletadas pela pesquisa, os servidores
entrevistados também sugeriram melhorias processuais e tecnoldgicas, tanto no
formato dos arquivos disponibilizados quanto nas tecnologias adotadas. Os servidores
destacaram a necessidade de adogao de ferramentas de codigo aberto (open source)
como arquivos CSV ou ODT e nao a utilizacdo de softwares proprietarios, como é o
caso dos arquivos salvos em PDF, para a divulgacéo dos resultados.

A adocgao de ferramentas de cddigo aberto facilitaria tanto o armazenamento
quanto o compartilihamento das informacgdes, além de facilitar o processo de
aplicacdo. Nesse sentido, sdo resgatados os relatos dos entrevistados 3 e 5 na

sequéncia.

[...] é pra gente ter isso como ferramenta de trabalho realmente, certo? Entao
eu acho que basicamente isso, ela [gestao] tem que decidir o que ela quer
com esse resultado final e se deseja que esse resultado chegue as pontas,
ele s6 vai chegar as pontas através de um processo tecnoldgico, na
implantagédo de alguma coisa assim. (Ent. 3).

[...] elas [informagbes] entrariam em formato, por exemplo, de CSV ou ODT,
que sdo formatos abertos, por exemplo, ela ndo poderia ser um DOC da
Microsoft porque a principio tu tem que comprar a ferramenta para poder usar
o0 DOC, ja o ODT é uma ferramenta gratuita, entdo tu baixa e pode usar... é
tudo custo da habilitagdo né, qualquer pessoa sem custo nenhum financeiro
poderia baixar o ODT e trabalhar os dados se ela quisesse, entéo, ele poderia
tanto publicar na internet nesse formato CSV ou ODT. (Ent. 3).

Entdo eu vejo que faz falta os dados da CPA serem disponibilizados em um
formato aberto, sei la... um CSV, uma planilha que todo mundo possa
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consultar e fazer ali a consulta que quiser, gerar tabelas dindmicas e coisa
assim. (Ent. 5).

Ademais, a adocao de ferramentas tecnoldgicas para o compartilhamento e a
divulgacao das informagdes contidas no relatério também foi mencionada. A adogéao
de ferramentas tecnoldgicas, na visdo dos servidores, potencializa a divulgacdo e a
aplicacao dos resultados dos processos que compdem a autoavaliagao institucional.

A tecnologia esta presente em diversos aspectos sociais e educacionais, tais
recursos nao podem deixar de fazer parte da vida profissional dos servidores que
laboram em um instituto tecnoldgico. A falta de uma ferramenta tecnoldgica para

potencializar os resultados do processo foi relatada pelo entrevistado 3.

A gente tem no papel e a gente publica na internet, mesmo que vocé pegue
o documento e coloque em cima da sua mesa ali, vocé ndo vai ficar todo dia
olhando, relembrando e tal, entdo painéis de indicadores fariam isso, quer
dizer eu posso ter esse painel |a na minha sala, na tv, ligado no computador,
eu simplesmente acesso no meu computador um site, um portal e estou
vendo ali “essa demanda aqui nao foi realizada ainda, eu estou no vermelho
ainda, eu poderia estar no verde e coisa e tal”, entdo isso vai te motivando a
correr atras da informagao, no caso da CPA seria isso né, a gente listaria tudo
que tem que ser realizado no relatério, quais areas que teriam que atender
aquilo ali, pode ser especifico por campus né, ou no caso aqui se teria a parte
de Tl também e ai a gente trabalharia isso em atendimentos [demanda dos
campus]. Seria interessante e seria um desafio também, da gente pensar em
como fazer isso, mas tem ferramentas tém, sempre tem ferramenta de B/ que
da pra se montar isso. (Ent. 3).

Dai eu volto a dizer, a ferramenta pra isso € um painel de indicadores, a gente
precisa olhar e perceber que eu ndo estou fazendo o que eu deveria estar
fazendo. Isso vai me ajudar entdo a correr atras e melhorar isso, a melhorar
0s processos, esse tipo de coisas. (Ent. 3).

Por fim, destaca-se a importancia da area de tecnologia da informacéao para a
implementacéo e utilizagdo das ferramentas de BI. A instituicdo, conforme relatado ao
longo da pesquisa, ja se fez uma tentativa de utilizar ferramentas tecnoldgicas para
potencializar os resultados da autoavaliacdo. Nao obstante, a pesquisa identificou que
a area de tecnologia do IFSC néo participou diretamente dessa importante atividade
para institui¢cdo, prejudicando assim, os chamados fatores individuais.

Os fatores individuais, relativos ao trabalho, sdo decisivos para que se obtenha
sucesso na implantacdo de qualquer metodologia de gest&o. A atividade de se buscar
melhorar a qualidade nas IES requer engajamento, participagdo e o comprometimento

de todo o corpo académico (JULIATTO, 2005). Segundo o autor, cada um desses
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grupos académicos exerce influéncia de forma diferenciada e uUnica, podendo
contribuir de forma distinta para a busca pela qualidade.

O fato de se possuir o conhecimento ndo é garantia que ele sera utilizado
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Nao obstante, segundo Cooke (2007), o processo de
aquisicao € a etapa inicial para a implantagédo da gestdo do conhecimento.

A aquisi¢ao do conhecimento inicia a sequéncia de processos que integram a
gestdo do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). De acordo com os baixos
percentuais de aquisicdo funcional apresentados a respeito dos resultados de
apropriacdo das informagdes contidas no relatério autoavaliativo, Figuras 21 e 22,
depreende-se a necessidade de trabalhar o processo de aquisigdo para que se
obtenha éxito nas demais etapas que compdem a autoavaliagao institucional.

Coadunando os resultados da Figura 29 e 30, com a necessidade de se
trabalhar os fatores individuais, resgata-se os relatos abaixo. Nos relatos transcritos,
os servidores reforcam a necessidade institucional de trabalhar os fatores relativos
aos fatores individuais e a falta de apropriacéo das informagdes produzidas pela CPA
do IFSC.

[...] ninguém Ié os relatérios da CPA entendesse? (Ent. 1)

[...] porque o relatdrio € uma coisa que acaba as vezes meio que sendo
engavetado né a gente sabe [...]. (Ent. 6)

Tendo esse propdsito em mente, discorrer-se-a a respeito das etapas que
permeiam o processo de aquisicdo do conhecimento, até sua chegada no processo
de criacdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). A sequéncia de etapas
que fazem a ligagéo entre esses dois processos é tangibilizada por meio da Figura de

numero 31.
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Figura 31— Etapas da Aquisigao do Conhecimento
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

A necessidade institucional de se trabalhar os fatores individuais relativos a
etapa inicial do processo de gestdo do conhecimento, culminaram na criagdo da
sequéncia de etapas que compdem a Figura 31. A sequéncia de etapas inicia-se por
uma motivacao intrinseca ou extrinseca ao individuo de obter o conhecimento;
posteriormente a essa motivacao, ocorre a absor¢cdo do conhecimento, o qual pode
ser originario de uma fonte interna ou externa a instituicdo (COOKE, 2007). Neste
momento, ocorre a fase de transformacdao do conhecimento (KALABADSE et al.,
2003); permitindo assim, a criagdo de novos conhecimentos organizacionais (LIN,
2007b).

Nessa perspectiva e com o objetivo de fortalecer o processo autoavaliativo,
sugere-se a vinculagao das informacgdes contidas no relatério originado pela CPA para
o desenvolvimento das atividades de planejamento e de execucgao, tanto das Pré-
Reitorias quanto das diretorias (motivagao extrinseca). A aquisi¢do do conhecimento
€ 0 primeiro passo para a implantagdo do método gerencial baseado no conhecimento
(COOKE, 2007) e a necessidade de obter a informagéo, € o passo inicial desse

processo de aquisi¢ao.
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Na sequéncia, a informagao sera absorvida e transformada, possibilitando a
criacdo de novas informagdes e novos conhecimentos organizacionais. Por meio do
entendimento dessa sequéncia de etapas, possibilita-se que a area gestdo do
conhecimento institucional trabalhe as questbes ligadas diretamente a falta de
apropriacédo funcional a respeito das informagdes contidas no relatério da CPA. O
planejamento e a execugdo dessa etapa, deverdao envolver além das areas
responsaveis pela gestdo do conhecimento, a area de gestdo de pessoas, a alta
gestdo da autarquia, dentre outras.

O planejamento ao considerar os fatores individuais, precisara envolver as
areas técnicas que compdem a instituicdo, permitindo o alinhamento das expectativas
e das atuagdes que se fardo necessarias (DRUCKER, 1993). Dentre as atividades
que se fardo necessarias a etapa de planejamento, a atividade de acompanhamento,
tendo por objetivo evidenciar os resultados da autoavaliag&o, foi destacada pelo

entrevistado 4.

[...], mas também o acompanhamento da implementacao, que € o que a gente
conversava na questdo anterior, pra que ficasse evidente o resultado do
processo de autoavaliagdo. (Ent. 4).

A mensuragdo de resultados ou monitoramento, comumente refere-se ao
acompanhamento rotineiro de informagdes que sejam consideradas relevantes para
a organizagédo (TAMAKI et al., 2012). Nesse sentido, as ferramentas tecnoldgicas
precisarao ser pensadas de acordo com os objetivos e a realidade institucional.

A existéncia de um painel de indicadores de simples entendimento e de facil
utilizacdo nas bases de dados, possibilitara a sua rapida utilizagdo, sem a
necessidade de construgdo ou aquisicdo de um novo sistema informatico e muito
menos necessitara de recursos humanos especificos ou habilidades técnicas muito
além das que sdo comumente encontradas em usuarios comuns (TAMAKI, et al.,
2012).

Indicadores sédo ferramentas de gestdo utilizados para medir e avaliar a
execugao das atividades e/ou processos (KAPLAN; NORTON, 1997). Segundo os
autores, por meio deles é possivel acompanhar se as metas e os objetivos que foram
tracados estdo sendo atingidos, caso contrario, medidas de corre¢gdes sao adotadas
visando o atingimento do que foi definido pela organizagao. Esta é uma necessidade

quanto ao processo autoavaliativo, como ilustra o trecho que segue:
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Eu ndo tenho um momento em que eu verifico se o que eu identifiquei em um
ano, se ele foi tratado, entdo eu posso repetir dez anos e obter o mesmo
resultado, eu ndo fago uma checagem, entdo eu acho que se compete a mim
dar alguma sugestao, é implementar a segunda etapa do processo, que &
monitorar é cobrar a implementacéo do que foi levantado, a melhoria do que
foi identificado. (Ent. 4).
A falta de adogao de indicadores para medir o desempenho, tanto por parte da
CPA quanto por parte da instituicdo foi relatada ao longo da pesquisa como um
limitante ao processo. Nesse sentido, a recente troca da metodologia avaliativa foi
destacada como um dificultador para a construgdo de indicadores institucionais,

conforme relatado pelo entrevistado 1.

A gente utiliza pra criar indicadores estratégicos, sé que dai vem aquela
minha critica que eu fiz 13, que foi quando tu trocas a metodologia ou tu trocas
a periodicidade, ele [novo processo autoavaliativo] acaba quebrando os
nossos indicadores que s&o anuais [...]. (Ent. 1)

Questionados sobre como deveria ser implementada essa segunda etapa do
processo pos-coleta e a publicagdo das informagdes, trabalhando as questbes dos
indicadores e 0 seu acompanhamento, foram levantadas diversas situagdes e formas
de atuagdo descritas ao longo dessa segdo. Nao obstante, uma fala resume a

esséncia do que foi dito pelos entrevistados.

Olha, ela (estratégia) precisa ser articulada com a gestéo, porque a CPA nao
vai poder tomar a decisdo a respeito do que fazer, como fazer, quando fazer,
com que dinheiro fazer. Entdo precisa ser estudado e proposto mecanismos
de articulagéo para o processo. (Ent. 4).

O Quadro 17 apresenta de forma resumida as sugestdes propostas para
algumas das deficiéncias que foram encontradas pela pesquisa. As sugestdes foram
identificadas por meio das entrevistas e das observagbes realizadas durante a
pesquisa, tendo o potencial de melhorar a qualidade do processo autoavaliativo na

instituicdo de ensino.



Quadro 17 — Agdes de Aprimoramento

Aproximar a CPA da
PRODIN

Justificativas

A PRODIN é responsavel pela construgéo do Plano de Desenvolvimento Institucional, pelo Plano Anual de
Trabalho e pelo Planejamento Estratégico da instituicao, dentre outros. Por conseguinte, sugere-se aproximar o
trabalho da comissao ao trabalho realizado pela Pro-Reitoria

Trabalhar a cultura
organizacional
(isomorfismo coercitivo)

A dimensao coercitiva assenta-se na racionalidade para a tomada de decisbes. A legislagcao preconiza a
realizagdo de um minimo necessario, tendo a instituicdo autonomia para ir além. A legislagao precisa ser vista
para além de um mecanismo de controle governamental, fazendo-se necessario trabalhar a cultura
organizacional

Aproximar a area de
Gestéo de pessoas da
CPA

O distanciamento entre a area de gestdo de pessoas e a CPA tem ocasionado falta de atragéo, de treinamentos,
a valorizagao e a retengao de servidores na comissdo. O mapa estratégico da instituicdo destaca a importancia
dada pela instituigdo as pessoas e ao conhecimento, os resultados da pesquisa sugerem uma necessaria
aproximacao dessas areas, em atendimento aos preceitos contidos no mapa estratégico institucional

Construir um processo
articulado

Sugestiona-se a construgdo de um processo holistico, sistémico e integrado entre a CPA e a instituicdo de
ensino. A identificacdo dos stakeholders tem o potencial de contribuir para a construgdo de um processo
autoavaliativo mais eficiente e mais efetivo

Intensificar o uso de
ferramentas
tecnoldgicas

A tecnologia utilizada para a realizagdo do processo restringe-se a realizagdo de um minimo necessario
(levantamento de dados e posterior publicizagdo). Nesse sentido, propde-se a utilizagdo de ferramentas de Bl
com o objetivo de potencializar os resultados do processo autoavaliativo e ao que é preconizado pelos
processos que norteiam a gestdo do conhecimento

Construir indicadores e
mensura-los

Indicadores séo ferramentas basicas de gestdo. Nesse sentido, a construgéo de indicadores precisa envolver as
areas e os servidores da instituicdo, para que de forma conjunta, sejam definidos os indicadores que seréao
controlados e os objetivos pretendidos com a realizagdo desse acompanhamento institucional.

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

171



172

Para o que o processo autoavaliativo funcione como uma ferramenta de gestao
institucional e para que seja possivel a criagdo de indicadores representativos, o
processo precisa ser visto de forma ampla pela alta gestédo, pela area de gestao de
pessoas, pela CPA, pela area de tecnologia da informacgéo e pela area de gestdo do
conhecimento do IFSC. Conhecer a ambiéncia que cerca o processo sob a
perspectiva dos processos da gestdo do conhecimento e dos mecanismos isomorficos
da teoria institucional, permitird entender o contexto que circunda esse importante

mecanismo de gestéo.
4.6 DISCUSSOES FINAIS

Com o objetivo de materializar a ambiéncia e o processo de retroalimentacao
que circunda o processo autoavaliativo, situa-se a seguir, 0s processos que norteiam
a gestdo do conhecimento e a incidéncia dos mecanismos isomorficos exercidos
sobre a autoavaliagdo institucional. A Figura 32 é uma proposta de materializar esse
contexto ao permitir uma ampla visualizagdo do processo autoavaliativo sob ambas

as perspectivas de analise.

Figura 32 — Ambiéncia do Processo Avaliativo
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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A Figura também tem o propdsito de facilitar a compreensao das necessidades
e das expectativas das partes interessadas (stakeholders), ampliando assim, a visao
institucional acerca do processo. Nessa perspectiva, possibilita-se também, a
visualizacdo das pressdes que sdo exercidas e as que sao sofridas pelos servidores
integrantes da CPA e pelos demais servidores da instituic&o.

No cenario proposto, por um lado, tem-se a incidéncia de mecanismos de
pressao, que diz respeito a normatividade legal imposta pela legislagao vigente a qual
vincula e norteia a realizagcdo do processo autoavaliativo. Por outro lado, tem-se a
vinculagdo aos processos da gestdo do conhecimento, que permeiam os diversos
documentos institucionais e que também precisam ser respeitados para o
desenvolvimento de um processo autoavaliativo que seja fundamentado no modelo
de gestdo baseado no conhecimento.

Apresentada a ambiéncia do processo, resgata-se a seguir os questionamentos
feitos na subsecgao 3.3.1. Na subsecao, abordou-se acerca do framework da pesquisa
e indagou-se se o processo autoavaliativo do IFSC tratava-se de um processo
convergente para as premissas da gestdao do conhecimento ou, tratava-se de um
processo voltado para legitimacéo institucional. Nesse sentido, discorrer-se-a na
sequéncia a respeito de ambos os questionamentos, utilizando-se das informagdes
que foram coletadas por meio das entrevistas realizadas, da documentagao
consultada e, pelas observacgdes efetivadas durante a realizagao dessa pesquisa.

A respeito dos processos de aquisigcdo, criagao, compartilhamento,
armazenamento e aplicagdo do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998), os
dados levantados pela pesquisa demonstram que o processo de autoavaliagdo nao
atende ao que é preconizado pela gestdo do conhecimento. O atendimento aos
processos ocorre de forma pontual e ndo sistémica, o que compromete a efetivacao
desse modelo gerencial. Dentre os fatores levantados pela pesquisa, a construgao do
processo autoavaliativo pouco considera os interesses das areas envolvidas, nem os
avangos na tecnologia computacional, as quais estdo diretamente ligadas ao sucesso
na implantacdo da metodologia baseada no conhecimento.

O processo de aquisicdo do conhecimento pelos servidores do IFSC, resume-
se a aquisicdo de informacgdes pontuais e isoladas. Nesse sentido, apesar de existir a
aquisicdo de informagdes, essas nao sao convertidas em conhecimento
organizacional, de acordo com os principios da gestdo do conhecimento. Por

conseguinte, ndo ocorre a criagdo do conhecimento e sua aplicagédo, com o objetivo
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de realizar mudangas organizacionais em prol da qualidade dos servicos da
instituicdo, a partir do processo autoavaliativo. Os processos de armazenamento e
compartilhamento resumem- se a publicizacdo do relatdrio final no site institucional,
nao tendo sido identificada a posterior utilizacdo sistémica das informacdes nele
contidas.

Em relagéo a incidéncia dos mecanismos isomorficos (DIMAGGIO; POWELL,
2005), identificou-se a incidéncia dos mecanismos mimético e coercitivo. A respeito
do mimetismo institucional, a utilizagdo de praticas ou técnicas ja adotadas e que
foram testadas por outras IES, possibilita um avango na implantagédo do processo, que
tem por objetivo a construgdo de um modelo que seja considerado satisfatério para a
instituicdo que o copiou. Nao obstante, a adogao de modelos ja implantados e que
estejam atendendo as necessidades de outra instituicdo, ndo é uma garantia de
sucesso. Nesse sentido, faz-se necessario que o modelo adotado e que sera
construido a partir dele, respeite as particularidades e as peculiaridades da instituicao
adotante.

No que diz respeito ao mimetismo coercitivo, ressalta-se que a incidéncia legal
nao restringe a realizagdo da atividade, a legislagado apenas norteia para a realizagao
de um minimo necessario. Ainda assim, apesar da existéncia legal, o processo atual
atende parcialmente a legalidade imposta, restringindo-se na sua esséncia, ao
levantamento anual dos dados e informacdes e a sua publicizagdo final no site da
instituicdo. Segundo Dias Sobrinho (2008), o processo de avaliagdo precisa buscar
compreender o conjunto por meio do entendimento das partes, seja a respeito de uma
dimensao especifica, seja acerca da totalidade institucional, vista como uma parte de
um todo, integrando as atividades e as estruturas da instituicdo, vistas como um
conjunto de sistemas integrados.

Ainda em relagcdo a coercitividade, insta frisar que, apesar de o mecanismo
legal ser visto majoritariamente como um mecanismo de controle governamental, de
forma aparentemente antagbnica, observou-se nesse estudo que a incidéncia desse
mecanismo isomorfico pode atuar como facilitador ao processo de crescimento das
IES. A incidéncia legal pode ser vista como um facilitador em virtude da padronizagao
que algumas praticas podem trazer para o processo de gestdo. Para entender esse
fendbmeno, Acer e Glglu (2017) enfocam os conceitos da teoria institucional por meio

de seus mecanismos isomorficos, vistos como fator associado ao rapido crescimento
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das IES da Turquia em virtude de uma maior racionalidade na tomada de decisdes
estratégicas.

O estudo de Owen-smith (2011) também demonstra que, em algumas
circunstancias, a adocgao de praticas institucionalizadas pode contribuir para a tomada
de decisdes, de forma que, as solugdes para dilemas complicados se tornam partes
abstratas de conhecimento. O artigo de Owen-smith (2011), baseia-se em dados
etnograficos de uma universidade lider de mercado para documentar e explicar o
processo de institucionalizacdo, a abstracdo de regras e, como a adogédo de
procedimentos padronizados e racionais pode resolver problemas coletivos
prementes.

O argumento da racionalidade limitada, foi proposto inicialmente por Herbert A.
Simon na década de 1940 e de 1950, apresentando uma alternativa a visao
neoclassica de racionalidade, fundamentada na imposicdo de axiomas para a
compreensao das motivagdes que levam a tomada de decisdes pelos gestores. Simon
(1987) preconiza que somos racionais até um certo ponto e que, a partir desse ponto,
agimos motivados pelo campo da irracionalidade onde nossos saberes e
conhecimentos comecam a interferir no processo de decisao.

Quanto as limitagdes de acesso ao conhecimento, o autor esclarece que nao é
possivel que o administrador tenha acesso a todas as informagdes e a todo
conhecimento necessario para o desempenho de suas agdes diarias. Dessa forma, a
tomada de decisdo torna-se uma tarefa baseada na racionalidade limitada, dada a
impossibilidade de se ter todas as informagbes e o conhecimento necessarios no
momento de sua utilizagdo, em virtude da escassez de tempo, bem como de seu
elevado custo. Nao obstante, este modelo corrobora que as acdes tomadas sao
oriundas de um calculo racional, ou seja, elas ainda estariam subordinadas a razao,
mesmo que de forma limitada, enquanto que o comportamento é governado pela
intencao e pela deliberagao racional (SIMON, 1987).

Philip Selznick (1957) é considerado o percursor dessa abordagem. O autor
introduziu as bases de um modelo institucional ao interpretar as organizagdes como
uma expressao estrutural da agao racional que, ao longo do tempo, ficam sujeitas as
pressdes exercidas pelo ambiente social o qual estdo inseridas, transformando-as em

sistemas organicos??. Nesse movimento que Selznick (1957) denominou como

22 Diferente dos modelos organizacionais mecanicistas baseados em estruturas organizacionais rigidas
e na hierarquia de comando linear, as organizagbes organicas sdao mais flexiveis, mutaveis e
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processo de institucionalizagao, os valores e saberes individuais substituem os fatores
técnicos na determinacao das tarefas e na tomada das decisdes organizacionais.

No contexto das IES, conforme disciplinado pela CF de 1998, art. 207, “as
universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestédo
financeira e patrimonial, e obedecerao ao principio de indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensao”. Nesse sentido, em virtude das autonomias de que gozam as
IES brasileiras, a nédo incidéncia de mecanismos isomorficos poderia levar a uma
amplitude tdo grande de decisdes e caminhos dissemelhantes, que a adogao de um
plano nacional de educagao, por exemplo, seria uma tarefa praticamente inviavel do
ponto de vista administrativo gerencial. Ainda por este prisma, a dimensao burocratica
segundo Berger (2002, p. 45), citado por Acer e Guglu (2017, p. 1927), enfatiza a
racionalidade na tomada de decisdo organizacional através da énfase no uso da
estrutura formal manifestada por meio de regras, normas, regulamentos, hierarquia e
metas.

Os estudos do professor de sociologia e direito Philip Selznick, iniciados nas
décadas de 1940 e 1950 e posteriormente expandidos por Meyer e Rowan (1977),
Simon (1987), Dimaggio e Powell (2005), dentre outros a respeito da perspectiva
institucional, reacenderam as relagdes das tradicdes sociolégicas propostas por
Durkheim (1952) e Weber (1979) com a Teoria Organizacional, retomando elementos
que até entdo estavam adormecidos como é o caso da legitimidade organizacional,
que revigora o poder explicativo da teoria institucional. Por conseguinte, por meio da
adocdo de um estilo de gestdo que coadune a adogéo de preceitos legais, técnicos e
tedricos, desponta-se para a possibilidade de quebrar a tendéncia de adogédo de
decisbes organizacionais pessoalizadas, especialmente no servigo publico.

Nessa perspectiva e resgatando os questionamentos feitos na subse¢ao 3.3.1
a respeito do framework da pesquisa, frisa-se que a construgdo e a execucado do
processo autoavaliativo precisa respeitar os principios que norteiam a gestdo do
conhecimento e a legalidade imposta ao processo. Nao obstante, em relagdo a
legalidade imposta, identifica-se que o processo autoavaliativo do IFSC € um processo
de legitimagao institucional que cumpre parcialmente a legalidade inerente a esta

ferramenta de qualidade institucional.

adaptativas, tendo em seu modelo de gestdo a valorizacdo do conhecimento e n&o a hierarquia
organizacional (MAXIMIANO, 2011).
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Por fim, em relacdo a convergéncia para as premissas da gestdo do
conhecimento, evidencia-se que a instituicdo precisa aprimorar seu processo
autoavaliativo para atender os processos da gestdo do conhecimento. Gerir o
conhecimento € mais que a agregagédo de processos e projetos ou a adogao de
metodologias e ferramentas, refere-se a adogao de boas praticas de gestao, por meio
de uma visdo holistica, integrada e sistémica, fazendo o uso de tecnologias de
informacéo e de comunicagéao, tendo por objetivo atender o publico alvo da instituigao,

nesse caso, a sociedade.
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5 CONCLUSOES

Nessa pesquisa buscou-se analisar o processo de autoavaliagdo no Instituto
Federal de Santa Catarina com base na gestdo do conhecimento e na teoria
institucional.

Tendo por propdsito alcangar o objetivo geral, foram definidos os seguintes
objetivos especificos: a) caracterizar a instituicdo pesquisada; b) descrever o processo
autoavaliativo na instituicdo; c) examinar a autoavaliagdo quanto aos processos de
gestdo do conhecimento e aos mecanismos isomorficos; d) identificar fatores
facilitadores e limitantes do processo de autoavaliagcao institucional; €) recomendar
agdes de aprimoramento para o processo autoavaliativo.

O IFSC é uma instituicdo catarinense com 110 anos de histéria, sendo
juridicamente constituida como uma autarquia federal de ensino vinculado ao
Ministério da Educacao. O instituto conta com 22 campi, distribuidos geograficamente
ao longo das 8 regides do estado de Santa Catarina (Litoral, Nordeste, Planalto Norte,
Vale do Itajai, Planalto Serrano, Sul, Meio-Oeste e Oeste).

O processo autoavaliativo nacional é regido pela lei n°® 10.861/04, a qual
instituiu o SINAES. No IFSC, o processo inicia-se a partir do ano de 2005 com a
constituicdo da primeira Comissao Propria de Avaliagdo (CPA), envolvendo os campi
ofertantes de cursos superiores. A partir de 2011, o processo autoavaliativo estendeu-
se a toda rede IFSC. Em 2012, apds a promulgacéao da lei n°® 12.527/11, chamada de
lei de acesso a informacdo, foi que os resultados do processo passaram a ser
publicizados no site da instituigao.

Atualmente, o processo autoavaliativo na instituicdo pesquisada tem centrado-
se no levantamento de dados e de informacgdes, por meio da aplicagao de questionario
online a comunidade académica, na sua posterior analise e publicacdo do relatorio
final no site institucional. Nao obstante, as atividades previstas em lei e a filosofia que
permeia a construcido deste processo autoavaliativo, vao muito além da realizacéo de
um simples levantamento e sua posterior publicizacdo. Os preceitos definidos pela lei
e pela filosofia que norteiam sua construgdo, dentre outros, envolvem uma analise
posteriori, na busca de se identificar formas de melhorar os pontos que foram
considerados falhos pela comunidade académica. Nessa perspectiva, a analise

posteriori deve funcionar como um mecanismo de retroalimentacdo do processo,



179

aprimorando-o de forma constante e consolidando o modelo adotado afim de eliminar
inconsisténcias.

A continuidade das mesmas inconsisténcias apontadas pela autoavaliagao ao
longo dos anos na instituicéo, afeta de maneira robusta a questdo motivacional. Nesse
sentido, por meio da adogdo de um modelo holistico, integrado e sistémico, possibilita-
se a construgdao de indicadores, tendo por objetivo acompanhar a evolugao
institucional, além de envolver a comunidade académica.

O modelo de gestdo baseado no conhecimento, preconiza os processos de
aquisicdo, criacdo, compartiihamento, armazenamento e aplicacdo dos
conhecimentos considerados estratégicos pela organizagdo. Nesse sentido, os
conhecimentos considerados estratégicos ao processo de autoavaliagdo nao sao
identificados e aplicados na instituigdo, como também nao foram identificadas formas
que pudessem estimular a apropriacéo funcional em relagao as informagdes contidas
no relatoério autoavaliativo final.

A falta de necessidade e/ou interesse de se conhecer as informagdes contidas
no relatoério, mesmo na area responsavel pelo planejamento institucional, prejudica o
processo e dificulta a efetivacdo dos objetivos preconizados pela gestdo do
conhecimento. O comprometimento dos processos de aquisigao (inicial) e de
aplicacao (final), prejudica a efetivagao dos demais processos integrantes da gestao
do conhecimento. Ora, se os agentes de mudanga ndo buscam adquirir conhecimento
a respeito dos relatorios gerados por meio da autoavaliagéo, o conhecimento ndo sera
compartilhado, criado e aplicado visando proporcionar o desenvolvimento institucional
por meio das informacgdes geradas. Nesta perspectiva, o processo de autoavaliacao
restringe-se a simples medi¢cdo e quantificagcdo, voltando-se apenas a legitimagcao
institucional.

Em relagédo ao processo de legitimacdo, a questdo isomoérfica norteada pelos
conceitos da teoria institucional exerce uma forte influéncia sobre o processo
autoavaliativo. A obrigatoriedade legal imposta pela Lei do SINAES, é a materializagao
da pressao coercitiva exercida por este mecanismo. Nao obstante, insta frisar que a
autoavaliacdo passou a integrar a historia da instituicdo apenas depois da
promulgacgao da lei n°® 10.861 de 2004 (SINAES). De forma similar, os resultados da
autoavaliacao foram publicizados, apenas apds a promulgacao da lei n® 12.527 de

2011(lei de acesso a informacao).
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Ainda em relacao a questao coercitiva, a pesquisa apontou que a padronizagao
imposta pelos preceitos legais, ndo necessariamente € um entrave, podendo funcionar
como um instrumento norteador para a construcdo de melhores processos
institucionais. Nesse sentido, os estudos mapeados por esta pesquisa corroboram
para ampliagdo do debate em relagédo a este axioma t&o presente nas organizagdes
publicas brasileiras.

O dispositivo legal estabelece a realizagdo de um minimo necessario, por meio
dele sao definidos os caminhos norteadores para a realizacdo da atividade. Nao
obstante, a lei ndo define como o processo devera ser realizado € nem a totalidade
das etapas que podem ser realizadas para o seu cumprimento. A instituicdo goza de
autonomia constitucional garantida no art. 207 da CF de 1988, podendo definir a
metodologia e os processos que serdo constituidos tendo por objetivo atender ao
preconizado pela legislacdo e de acordo com sua missao e visao institucional.

Atender a missao e alcancar a visdo institucional sao objetivos basicos das
organizagdes. Nesse sentido e de acordo com a missao e a visao institucional do
IFSC, foi identificado na instituicdo pesquisada um conjunto de fatores com potencial
de atuar como facilitadores e/ou limitantes ao processo avaliativo. Esses fatores, de
forma geral, dizem respeito a estratégia e apoio da gestao, politicas e praticas de
gestao de pessoas, cultura e ambiente, estrutura e papéis, processos e tecnologia,
fatores individuais e, mensuracao de resultados.

Dentre os fatores limitantes da autoavaliacdo destacam-se: falta de uma
estratégia integrada entre CPA e gestdo institucional, baixo envolvimento da gestao
na realizacdo de mudancgas a partir do processo autoavaliativo, area de gestdo de
pessoas nao integrada ao processo avaliativo, falta de uma cultura de avaliagao
voltada para melhorias da qualidade institucional, descontinuidade dos membros da
comissao, gerando perda de conhecimento tacito; processo e tecnologias voltados
para o atendimento do minimo necessario; descrédito em relacdo as melhorias
advindas das caréncias apontadas pela autoavaliagdo; falta de mecanismos de
mensuracao de resultados para acompanhar a evolugao dos pontos apontados como
deficitarios.

Nao obstante, ha um conjunto de fatores que atuam e/ou tem potencial de atuar
como facilitadores do processo de autoavaliagdo. Dentre estes destacam-se:
mecanismo coercitivo como impulsionador da autoavaliagao institucional e de uma

cultura de avaliacao; intencao institucional de vinculagdo do processo autoavaliativo
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ao planejamento estratégico; preocupacdo da instituicdo com a gestdo do
conhecimento denotada pelo mapa estratégico e organograma; reconhecimento da
importancia da autoavaliagdo como ferramenta de gestdo pelos gestores
entrevistados; tentativa de adocéo de indicadores para a mensuragao dos resultados
do processo autoavaliativo; execucdo de atividades isoladas pelos préprios
servidores, na tentativa de potencializar os resultados da autoavaliagao institucional,
e diretorias voltadas a gestdo do conhecimento e tecnologia da informagao
constituidas.

Como sugestao de melhoria, a convergéncia das atividades desempenhadas
pela comissdo, com as atividades desempenhadas pela Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional, possibilitara a construgdo de uma ferramenta
autoavaliativa integrada e sistémica. A cooperagdo entre essas duas areas
institucionais, tem o potencial de gerar sinergia ao processo, propiciando o
desenvolvimento das etapas autoavaliativas de preparagcédo e desenvolvimento.

Ademais, a cooperagao entre a Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
e a CPA, possibilitara a potencializacdo da fase de consolidagdo do processo
autoavaliativo, por meio da utilizagao, por exemplo, dos resultados apontados pela
comissao para a construgdo de indicadores institucionais para o planejamento
institucional e para o Plano Anual de Trabalho dos campi e da reitoria. Nessa
perspectiva, a CPA seria vista como uma comissdo provedora de informagdes e
conhecimentos para a gestao organizacional.

Como contribuicdo tedrica da pesquisa, destaca-se principalmente a
associagado aqui empreendida da gestdo do conhecimento e da teoria institucional
para analisar o processo autoavaliativo. Esta associacdo potencializou o
entendimento das particularidades envolvidas na realizacdo desse processo,
contribuindo para compreender de que forma se apresenta o processo autoavaliativo
em uma instituicdo de ensino e identificando seus limitantes, facilitadores e
oportunidades de aperfeicoamento. O estudo da incidéncia legal e que orienta a
realizagcao do processo autoavaliativo, a luz dos processos que norteiam a gestao do
conhecimento, facilita o entendimento da pressao que € exercida pela incidéncia dos
mecanismos isomorficos.

No que se refere a contribuicao pratica, a pesquisa fornece subsidios tanto para
o IFSC, quanto para as demais instituicdes de ensino, quanto a definigdo de politicas

e planejamentos relacionados a autoavaliagao institucional, que sejam voltados para
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os processos da gestao do conhecimento. Os estudos sobre avaliagao no contexto
das instituigdes de ensino superior ampliam o conhecimento acerca dessa importante
ferramenta de qualidade institucional, na tentativa de desmitificar alguns dogmas
existentes em relagéo ao processo e no que diz respeito a sua imposigao legal. Para
a sociedade, a contribuigao reside no fato de que uma melhor qualidade institucional,
permitira uma melhor formagao académica.

Conclui-se que embora tenha se identificado no IFSC que o processo
autoavaliativo € mais voltado para legitimagao institucional, destaca-se que a
autoavaliagdo precisa servir de base para a legitimacdo e a qualidade do processo
nao pode considerar apenas a questdo da legitimagdo, mas buscar envolver os
processos de gestdo do conhecimento. Frisa-se que os documentos institucionais
como O organograma e o mapa estratégico, dentre outros, destacam a importancia do
conhecimento, da sua gestdo e das pessoas para a instituicdo. Por outro lado, as
entrevistas denotam que, em relagéo ao processo autoavaliativo, falta a adocéo de
uma estratégia integrada e que valorize tanto as pessoas, quanto o conhecimento que
podera vir a ser construido por meio desse processo institucional.

No que se refere a limitacdo do estudo, destaca-se que os resultados
encontrados séo aplicados ao contexto institucional estudado. Nesse sentido, a
pesquisa retrata a realidade do periodo e esta baseada na opiniao dos servidores que
ocupavam os cargos e as fungdes durante a realizagdo da pesquisa.

Por fim, como sugestdo de estudos futuros, recomenda-se a analise do
processo autoavaliativo com base na gestao do conhecimento e na teoria institucional
em outras instituicbes publicas e privadas. Estudos comparativos podem contribuir
para o desenvolvimento tedrico desta tematica. Recomenda-se ainda, o
desenvolvimento de pesquisas relacionadas a tomada de decisdes estratégicas na
area publica voltada a autoavaliacao institucional, como tentativa de compreender os
motivos que levam a escolha de determinados caminhos organizacionais. Por meio
dessa pesquisa, sera possivel analisar os motivos legais, tedricos e técnicos, que tém
embasado a tomada de decisido nas IES publicas e os resultados que estas decisdes
tém proporcionado para o desempenho organizacional das mesmas e em beneficio

da sociedade.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO TERMO
DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu , carteira de identidade n° , declaro

que estou esclarecido (a) sobre os objetivos e procedimentos da pesquisa “O Processo de
Autoavaliagdo em um Instituto Federal de Ensino: Uma Andlise na Perspectiva da Gestdo do
Conhecimento e da Teoria Institucional, desenvolvida pelo mestrando Juliano Reginaldo Corréa da
Silva (Unisul), sob orientagao da Prof. (a). Dra. Clarissa Carneiro Mussi. Concordo em participar como
entrevistado e autorizo a publicagdo e/ou apresentacéo dos resultados da pesquisa, desde que sejam

respeitados os principios éticos que me foram apresentados pelo pesquisador, a saber:

e 0 participante tem o livre arbitrio para participar ou desistir, a qualquer momento, do processo
da pesquisa;

e 0 anonimato do participante sera mantido em todos os registros da pesquisa;

e nao serao publicados dados que possam identificar o participante, bem como pessoas por ele
citadas;

e a privacidade do participante sera respeitada durante todo o processo de pesquisa, evitando a
exposicao desnecessaria ou situacdo que possa causar constrangimentos;

e n&o serdo publicados dados cuja divulgagao o participante ndo autorize;

e o participante ndo sera exposto a riscos de nenhuma natureza que possam ferir sua integridade
fisica, mental e emocional;

e serdo respeitadas as expressdes culturais e emocionais dos participantes em relagao ao
conteudo do estudo;

e 0 processo da pesquisa ndo podera interferir no cotidiano da vida do participante e nem do
local onde esta sendo realizada a pesquisa;

e todos os momentos de integragdo pesquisador-sujeito serdo acordados com antecedéncia
entre ambos e avaliados a cada fim de encontro;

e 0 estudo sera apresentado de forma fidedigna, sem distor¢des de dados;

e 0s resultados da pesquisa serao apresentados aos sujeitos participantes envolvidos no estudo
sob a forma de relatério ou outra modalidade, conforme acordado entre as partes.

- Autorizo para gravacao: ( ) Sim ( ) Nao

Participante Juliano Reginaldo Corréa da Silva
Fone: 48 — 99630-9691

/ /2019.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Pesquisa - O Processo de Autoavaliagdo em um Instituto Federal de Ensino: Uma Analise na
Perspectiva da Gestdo do Conhecimento e da Teoria Institucional.

Mestrando — Juliano Reginaldo Corréa da Silva Orientadora — Dr. (a) Clarissa Carneiro Mussi

ROTEIRO DE ENTREVISTA?

Entrevista n°: Data:
Local: Inicio: Término:

Gravagao: Sim () Nao ()
Termo CLE: Sim ( ) N&o ( ) Obs:

Parte | — Caracterizagdo do participante

Formagéo académica do servidor:

Tempo de servigo no IFSC:

Parte Il — Topicos Norteadores

- Na sua percepgéo, quais as motivagdes que levam a realizagdo da autoavaliagao no IFSC?
- Quais sao os resultados do processo de autoavaliagao realizado no IFSC?

- Descreva de que forma ocorre a autoavaliagdo no IFSC? Como o instrumento é elaborado? (CPA e
Coordenador de planejamento)

- Para a realizagdo do processo de autoavaliagdo sao utilizadas técnicas ou modelos adotados por
outras instituicdes de ensino? (CPA e Coordenadoria de Planejamento e Avaliagéo Institucional). Caso
positivo, quais? Por qué? Caso negativo, vocé identifica diferencas da autoavaliagéo realizada no IFSC
de outras instituicbes?

- Como vocé avalia o processo de autoavaliagio realizado atualmente pela instituicdo?

- Como sao definidas as informag¢des a adquirir? Posteriormente, como sdo adquiridas? (CPA e
Coordenador de Planejamento e Avaliagdo Institucional)

- Quais os meios utilizados para o registro dos resultados da autoavaliagdo? (Todos) Na sua opinido
estes meios facilitam o acesso aos resultados pelos servidores? Quais sao os meios utilizados para o
registro/armazenamento das informagdes durante o processo autoavaliativo? (CPA e Coordenador de
Planejamento e Avaliagéo)

23 Adaptado de Mussi (2008)
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- E a respeito dos resultados do processo? (todos) Como ocorre a troca de informagdes e
conhecimentos entre os envolvidos durante o processo de autoavaliagdo? (CPA e Coordenador de
Planejamento e Avaliagdo)

- Na sua opinido, o processo de autoavaliagdo gera novas informagbes e conhecimentos para a
instituicdo? Quais?

- Vocé utiliza as informagbes e os conhecimentos gerados pelo relatério de autoavaliacdo para a
execugao de suas atividades diarias? Em caso positivo com qual finalidade?

- Na sua percepcgéo, os resultados da autoavaliagdo sao utilizados pela instituigao? Caso positivo, como
vocé vé o impacto (consequéncias) da realizagido da autoavaliagio nas suas atividades e nas atividades
da instituigao?

Parte Il — Sugestdes, Informagdes complementares e Parecer

- Além do que vocé ja comentou, gostaria de dar alguma sugestao para a instituicdo em relagao ao
processo autoavaliativo? Por favor, dé seu parecer sobre esta pesquisa.

Parte IV — Notas do Pesquisador
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APENDICE C - DIARIO DE CAMPO

UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO
MESTRADO EM ADMINISTRAGCAO

Pesquisa - O Processo de Autoavaliagdo em um Instituto Federal de Ensino: Uma Analise na

Perspectiva da Gestdo do Conhecimento e da Teoria Institucional.

Mestrando — Juliano Reginaldo Corréa da Silva Orientadora — Dr. (a) Clarissa Carneiro Mussi

DIARIO DE CAMPO*

Data: / / Horario:

Local:

Grupos Sociais envolvidos:

SITUACAO DE DESCRIGAO OBSERVACOES DO
TRABALHO PESQUISADOR

24 Adaptado de Mussi (2008)



