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Resumo: As institui¢des de ensino superior enfrentam atualmente uma revisdo de sua identidade, com a amplia¢do de suas
fungdes rumo as areas culturais e sociais e, principalmente, com a necessidade de se preservarem frente a concorréncia. Uma
ferramenta a ser adotada para a gestao das universidades ¢ o Balanced Scorecard. Especificamente, este artigo busca identificar
o papel que a aprendizagem organizacional exerce junto a gestdo estratégica de uma universidade. Por meio de uma pesquisa
bibliografica, propde-se estratégias, processos operacionais e indicadores que visam auxiliar o processo de implementacao da
aprendizagem organizacional na gestdo de universidades.
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Organizational learning in management of Universities

Abstract: The higher education institutions face a revision of your identity with the amplification of your functions heading
for the cultural and social areas and mainly with the need of preservation front to the competition. A tool to be adopted for
the management of the universities is Balanced Scorecard. Specifically, this article aims to identify the paper that the learning
organizational exercises in the strategic of an university. Through a bibliographic research, the study proposes strategies,
operational processes and indicators that can auxiliary the process of implementation of the learning organizational in the
management of universities.
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INTRODUCAO

Aprendizagem organizacional na gestdo de universidades

As universidades ocupam lugar de destaque no desen-
volvimento econdmico do pais, gerando beneficios de cara-
ter social, cultural e tecnoldgico para a sociedade como um
todo. Para gerir de maneira adequada as atividades de uma
universidade, o gestor desta institui¢do precisa explorar
ao maximo os recursos disponiveis, a fim de garantir sua
sobrevivéncia e destaque em um mercado cada vez mais
competitivo.

Estudos apontam a aprendizagem organizacional
como um processo de criagdo e transferéncia de conheci-
mento que permite a organizagao estar capacitada para agir
frente as mudancas e a necessidade crescente da inovagdo
como vantagem competitiva. Neste sentido, a ferramenta
gerencial Balanced Scorecard ¢ uma breconhecida técnica
que busca, segundo Costa (2006), um balanceamento en-
tre medidas financeiras e ndo-financeiras e que destaca, em
sua perspectiva, aprendizagem e crescimento, o papel do
conhecimento organizacional como alicerce a competéncia
estratégica.

Diante da relevancia da aprendizagem organizacio-
nal como formadora da base de melhoria em qualidade
e inovagdo, ¢ da afirmacdo de autores como Dorweiler e
Yakkou (2006) de que o Balanced Scorecard pode ser apro-
priado para a gestdo no contexto académico, o presente
estudo busca, por meio da associa¢do dos conceitos sobre
aprendizagem organizacional, da perspectiva aprendizado
e crescimento, e de uma pesquisa bibliografica, identificar
estratégias, processos organizacionais e indicadores que
possibilitem a implementa¢do da aprendizagem organi-
zacional junto a gestdo das universidades. Para tanto, sao
destacadas, inicialmente, defini¢des relacionadas a gestdo
de universidades e conceitos sobre Balanced Scorecard e
aprendizagem organizacional. Detalha-se, na sequéncia, a
proposta de estratégias e indicadores e finaliza-se o artigo
com a apresentagdo das consideragdes finais e sugestdes
para futuros trabalhos.

UNIVERSIDADES
CARACTERIZAGCAO DO ENSINO SUPERIOR

No Brasil, as institui¢des de ensino superior assumem
a forma de Universidades, Centros Universitarios, Faculda-
des Integradas, Faculdades, Institutos ou Escolas Superio-
res. Sao organizacdes cujo objetivo final ¢ oferecer benefi-
cios a sociedade — beneficios de natureza social, cultural,
econdmica, educativa, tecnologica e moral.

Para Teixeira (2003), a existéncia de uma institui¢do
de ensino s6 tem sentido quando esta realmente esta con-
tribuindo para o desenvolvimento da comunidade e da so-
ciedade. O autor afirma, também, que uma instituicdo de
ensino superior encontra-se num processo interativo com a
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sociedade, extraindo seus recursos de um mercado fornece-
dor (docentes e outros profissionais), transformando-os em
produtos, servicos e contribuigdes sociais, ¢ devolvendo-os
ao mercado comprador (alunos ¢ comunidade).

O produto final de uma empresa, assim como de uma
institui¢@o de ensino, ¢ o resultado de um conjunto de ativi-
dades. No caso do processo produtivo do sistema educativo
em nivel superior, essas atividades sdo o ensino, a pesqui-
sa ¢ a extensdo. Segundo Teixeira (2003), o ensino ¢ uma
atividade produtiva e, a0 mesmo tempo, o produto da ins-
tituicdo. Os alunos exercem um duplo papel: de clientes e
de resultado ou produto da atividade de ensino. A principal
missdo da atividade de ensino ¢ a transmissao de conheci-
mentos quando ocorrem as aulas, palestras ¢ seminarios,
através de um processo social interativo entre escola e alu-
nos, combinando recursos materiais ¢ humanos. A missao
da pesquisa ¢ a produgdo do conhecimento. Essa ativida-
de faz parte do processo produtivo e do produto da escola,
principalmente quando se trata de uma institui¢do de nivel
superior. Esta associada a projetos de pesquisa, convénios
e experiéncias em laboratorios. A missdo da atividade de
extensdo ¢ disponibilizar para a comunidade e para as em-
presas servigos — gratuitos ou ndo — que atendam as suas
necessidades de conhecimento, treinamento e servigos.

GESTAO NAS UNIVERSIDADES

Mudangas nos mercados, com alteragdes economi-
cas e nas expectativas dos clientes, influenciaram a gestdo
educacional. Segundo Calderon (2000), o acirramento da
competicdo no mercado de ensino universitario brasileiro,
na primeira metade da década de 90, revelou a profissiona-
lizacdo e a agressividade das propagandas utilizadas pelas
universidades para conquistar o consumidor. A institucio-
nalizagdo do mercado deixou explicita uma diversificagdo
de produtos e servigos educacionais sem precedentes, bem
como uma acentuada diferenciacio entre as universidades
que interagem no mercado de ensino.

Martins (2000) afirma que o ensino superior tem ex-
perimentado também uma amplia¢do de suas fungdes e de
raio de atuac@o. Além de desempenhar seus classicos papéis
de ensino e pesquisa, tem assumido, em diversos paises,
outras funcdes, tais como contribuir para o fortalecimen-
to da competitividade da economia; fornecer treinamento
especializado para atender as necessidades do mercado de
trabalho; atender demandas de empresas privadas; formar
quadros para as burocracias publicas; prestar servigos para
o aparelho estatal etc.

Em fun¢do dessas relagdes que o ensino superior
passou a estabelecer com o ambiente externo, Benedicto
(1997) aponta que as instituigdes de ensino precisam adotar
um novo sistema gerencial para avaliar melhor o desem-
penho dos gestores ¢ da entidade. A maneira como as uni-
versidades determinam os custos por aluno ¢ insatisfatoria,
uma vez que elas usam critérios arbitrarios de alocagio de
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custos. A informacdo contabil, para efeito de gestdo dos
recursos, ¢ insuficiente para avaliar o desempenho da ins-
tituigdo e, principalmente, tomar decisdes administrativas
corretas.

Sobre a gestao das universidades, Teixeira (2003) afir-
ma que as instituigdes de ensino mantém relacionamento
de longo prazo com o aluno, pois sua formagdo pode du-
rar de quatro a seis anos. E, portanto, a falta de planos ou
o planejamento inadequado dos recursos pode ameagar a
continuidade das operagdes dessas instituigoes. O autor
cita, ainda, que a educagdo requer recursos, condigdes de
trabalho, capacitagdo de docentes e de funcionarios, ins-
talagdes modernas, autonomia e, deve-se acrescentar, um
bom sistema gerencial, através do qual as institui¢des de
ensino possam planejar, controlar, tomar decisdes e avaliar
o seu desempenho.

A gestdo e a avaliagdo do desempenho dessas insti-
tuicdes podem ser feitas através de muitas formas. Uma
delas é por meio do Balanced Scorecard, evidenciado neste
estudo como metodologia estratégica adequada a gestao de
uma universidade.

BALANCED SCORECARD

O conceito de Balanced Scorecard foi introduzido, em
1992, por Robert S. Kaplan e David R. Norton e o seu sur-
gimento esté relacionado as limitagdes dos sistemas tradi-
cionais de avaliacdo de desempenho. Com sua evolugdo e
uso, este instrumento tornou-se uma importante ferramenta
de gestao estratégica, motivando melhorias ndo incremen-
tais em areas criticas como desenvolvimento de produtos,
processos, clientes e mercados.

Segundo Karathanos e Karathanos (2005), o Balanced
Scorecard procura o balanceamento entre indicadores finan-
ceiros e ndo-financeiros através da ado¢do de indicadores
externos e internos. O Balanced Scorecard procura definir a
estratégia de forma logica, baseando-a em relagdes de cau-
sa ¢ efeito, vetores de desempenho e relagdo com os fatores
financeiros. Kaplan e Norton (1997) afirmam que devem-
se decompor objetivos, indicadores, metas e iniciativas em
quatro dimensdes ou perspectivas de negocio: financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. A
figura 1 ilustra o Balanced Scorecard e suas dimensoes.

FINANCEIRO

CLIENTE

Visdo e estratégia

PROCESSOS INTERNOS

Y

\'4

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Figura 1 — O Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

A APRENDIZAGEM ORGANI-
ZACIONAL E A PERSPECTIVA
APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Sendo foco de estudo do presente artigo o papel da
aprendizagem organizacional na gestdo de universidades,
cabe aqui discorrer sobre os conceitos de aprendizagem
organizacional relacionados a perspectiva aprendizado e
crescimento da ferramenta Balanced Scorecard.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Segundo Fleury e Fleury (1997), aprendizagem orga-
nizacional é um processo de mudanga resultante de pra-
ticas ou experiéncias anteriores, que pode vir ou nio a
manifestar-se em uma mudanga perceptivel de comporta-

Revista ADMpg Gestdo Estratégica, Ponta Grossa, v. 1, n. 1, p.23-28, 2008.

mento. Para Santos (1999), a aprendizagem organizacio-
nal caracteriza-se pela criagdo, aquisi¢ao e transferéncia de
conhecimentos pela organizagdo, com o objetivo de gerar
vantagens competitivas. Loyola e Bastos (2003) apontam
que, embora o termo aprendizagem organizacional tenha
sido pioneiramente usado na década de 50, so no final dos
anos 70 comegou a surgir, em fluxo mais regular, um con-
junto de artigos e livros sobre o tema, assumindo novos
contornos e crescente relevancia, em fungdo do acelerado
processo de mudangas por que passam as sociedades, as
organizagdes e as pessoas.

Santos (1999) afirma que a inovagado sofisticada ocor-
re em ambientes competitivos dificeis de serem entendidos.
Assim, ¢ exigido um novo tipo de estrutura organizacional
que se apodie na especializagdo profissional que deve ser
renovada em processos de aprendizagem organizacional.
Fleury e Fleury (1997) ressaltam, ainda, que o conceito de
aprendizagem ¢ simples mas a sua operacionalizagdo no
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quotidiano organizacional apresenta dificuldades. Sobre
essas dificuldades, o trabalho de Peter Senge, Learning Or-
ganizations (1990), aponta que o ser humano vem ao mun-
do motivado para aprender, explorar e experimentar, porém
a maioria das organizagdes ¢ mais orientada para controlar
do que para ensinar, recompensando o desempenho das
pessoas em funcdo de obediéncia a padrdes estabelecidos
e ndo por seu desejo de aprender.

A PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCI-
MENTO

Segundo Kaplan e Norton (1997), a quarta e ultima
perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e o crescimento or-
ganizacional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado
e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a
consecugdo de objetivos ambiciosos nas outras trés pers-
pectivas.

7

Estratégia de produtividade
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Esta perspectiva identifica a infra-estrutura que a em-
presa deve construir para produzir o crescimento e melho-
ramento de longo prazo. Para Kaplan e Norton (2004), o
aprendizado e crescimento organizacional vém de trés prin-
cipais fontes: pessoas, sistemas ¢ procedimentos organiza-
cionais. Os objetivos dos processos internos, financeiros e
de clientes no Balanced Scorecard mostrardo que existem
grandes distancias entre as capacidades das pessoas, siste-
mas e procedimentos existentes na empresa, ¢ 0 que sera
necessario para atingir metas que levem a um desempenho
decisivo. Para suprimir essas distancias, os negocios de-
verdo investir na reciclagem de funcionarios, melhoria da
tecnologia de informacdo — TI e dos sistemas, além do ali-
nhamento das rotinas e procedimentos organizacionais.

Utilizando-se do conceito de mapa estratégico, Ka-
plan e Norton (2004) apontam que a perspectiva pode ser
dividida em trés componentes: capital humano, capital da
informag@o e capital organizacional. A figura 2 apresenta
esta divisdo.

\

Estratégia de crescimento

Perspectiva Proposi¢do de valor para o cliente
do Cliente Prego Qualidade Disponibilidade Selegdo Funcionalidade Servigos Parcerias Marca
Processos de Processos de Processos de Processos
Perspectiva gestdo gestdo de inovagdo regulatorios e
Interna operacional clientes sociais

Capital Humano

Figura 2 — Mapa estratégico e perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004

Segundo os autores, o capital humano esté relaciona-
do a disponibilidade de habilidades, talento e conhecimento
para executar as atividades requeridas pela estratégia. Ca-
pital da informacao trata da disponibilidade de sistemas de
informacao, infra-estrutura e de aplicativos de gestdo do co-
nhecimento necessarios para suportar a estratégia. E capital
organizacional ¢ a drea composta por:

— cultura, que € a conscientiza¢ao da missdo, da visdo e
dos valores comuns necessarios para executar a estratégia;

— lideranca, que ¢ a disponibilidade de lideres qualifi-
cados, em todos os niveis hierarquicos, para impulsionar as
organizagdes na execugao da estratégia;

—alinhamento, que ¢ o alinhamento das metas e incenti-
vos com a estratégia em todos os niveis hierarquicos; e,

— trabalho em equipe, que ¢ o compartilhamento dos
conhecimentos e recursos com potencial estratégico.

26

Capital da Informagao

Capital Organizacional

Sobre a forma de controle e avaliagdo do desempenho
da empresa em relagdo a aprendizagem e crescimento, Tei-
xeira (2003) sustenta que essa perspectiva utiliza indicadores
para os funcionarios que incluem uma fusdo de indicadores
genéricos de resultados, tais como satisfagdo de emprega-
do, retengdo de empregados, treinamento de empregados ¢
capacidades de empregados, a0 mesmo tempo em que utili-
za direcionadores especificos desses indicadores genéricos,
tais como indicadores detalhados de habilidades especificas
necessarias para o novo ambiente competitivo. As capacida-
des dos sistemas de informagdo podem ser mensuradas pela
disponibilidade em tempo real de informagdes acuradas de
processos internos e clientes para a tomada de decisdo pelos
gestores. Os procedimentos organizacionais podem verificar
o alinhamento entre os incentivos dados aos empregados, ¢
os fatores de sucesso organizacionais ¢ taxas de medidas de
melhoria em processos criticos internos e focados em clien-
tes.
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APRENDIZAGEM ORGANIZACIO-
NAL NA ESTRATEGIA DE UNI-
VERSIDADES

Segundo Umashankar e Dutta (2007), as instituicdes de
ensino ao invés de enfatizarem desempenho financeiro, tém
focado medidas académicas. Contudo, tais medidas sao ge-
ralmente desenvolvidas em fun¢do de dimensdes como nu-
mero de estudantes por faculdades, taxas demogréficas, per-
centual de passe escolar, e dispersdo de pontuagdes: ranking
de classes, percentual de pontos; taxas de graduacdo, per-
centual de empregados graduados na area, numero de corpo
docente na ativa, publica¢des e pesquisas do corpo docente,
e estatisticas fisicas, como laboratorios, bibliotecas, etc. Nes-
te sentido, os autores ressaltam que ¢ necessario prestar mais
atencao na medicao de estudantes, corpo docente, expectati-
vas do pessoal e niveis de satisfacdo.

Em um estudo sobre a aplicag¢do de Balanced Scorecard
na area académica, Chen, Yang ¢ Shiau (2006) asseguram
que a introducdo do Balanced Scorecard exige pessoal e cor-
po docente que trabalhem em conjunto, € que, para tanto,
se faz necessario o compromisso direto do responsavel por
criar a politica e executd-la numa hierarquia de cima para
baixo. Os autores colocam, ainda, que a introdu¢ao do Ba-
lanced Scorecard devera criar uma ligagao de causa e efeito
envolvendo as a¢oes de todos os membros da equipe ¢ a co-
municaco entre as fungdes correspondentes.

Dada a relevancia da aprendizagem organizacional para
a criacdo, desenvolvimento e transferéncia de conhecimento,
¢ a relagdo que esta tem com a perspectiva aprendizado ¢
crescimento, o presente artigo busca propor, nesta se¢ao es-

tratégias e indicadores, utilizando-se da metodologia Balan-
ced Scorecard, a exploraragdo da importancia que a aprendi-
zagem organizacional tem para a gestdo de universidades.

PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Tomando como base as defini¢des apresentadas no re-
ferencial bibliografico deste estudo e os trés componentes
da aprendizagem sugeridos por Kaplan e Norton (2004) —
capital humano, capital da informagdo e capital organiza-
cional — apresenta-se a seguir algumas estratégias, praticas
operacionais e indicadores que podem auxiliar a gestao da
aprendizagem organizacional nas universidades.

Ao detalhar o processo operacional da implementagao
de Balanced Scorecard, Teixeira (2003) aponta que os fato-
res criticos de sucesso (FCS) podem ser entendidos como
aqueles eventos que precisam dar certo para que determi-
nados objetivos ou metas sejam atingidos. Sdo, portanto, a
conexao entre o planejamento estratégico e as metas a serem
alcangadas, referindo-se aos requisitos no nivel mais alto da
organizagdo, provenientes do planejamento estratégico de
curto e longo prazos. Dentro da perspectiva aprendizado e
crescimento e da relagdo feita neste artigo com a aprendiza-
gem organizacional, define-se como FCS:

— Desenvolver docentes e funcionarios;
— Promover o acesso a tecnologia da informacao; e,
— Incentivar a cultura para aprendizagem e inovagao.

A partir da definicao destes FCS para as areas de apren-
dizagem, apresenta-se, na tabela 1, a proposta de estratégias
e indicadores para o controle deste processo.

FCS Estratégias

Processos Operacionais

Indicadores

Promover a
capacitacao e
motivagao de
docentes e

Desenvolver docentes

e funcionarios externos

Realizar treinamentos internos e

% de investimento no desenvolvimento
das pessoas

Numero de treinamentos realizados
Indice de produtividade do pessoal

funcionarios

Garantir infra-
estrutura da
informacao

Promover o acesso a
tecnologia da
informacgao

Promover
mudangas e
inovagao
Promover
trabalho em
equipe
Incentivar a
lideranga

Incentivar a cultura
para aprendizagem e
inovagao

Incentivar a realizagao de
especializagdes e certificagdes
Implantar computadores
Implantar redes

Instalar sistemas operacionais

Selecionar e instalar aplicativos
Escolher, instalar ¢ monitorar SGBD
Criar politicas de acesso aos dados

Proporcionar treinamentos

Promover o compartilhamento de
melhores praticas

Promover reunides semanais, encontros
técnicos

Implementar programas de incentivo a
lideranga

% de especializagdes e certificagdes
obtidas

Relagdo de equipamentos por pessoa

% da rede implantada e funcionando

% de sistemas operacionais instalados e
funcionando

% de aplicativos instalados e funcionando
% de SGBD instalado e funcionando

% de cumprimento das politicas de uso
Numero de treinamentos realizados num
periodo

Nivel de compartilhamento das melhores
praticas
Numero de projetos em equipe, reunides

realizadas.

Numero de lideres

Tabela 1 — Proposta para aplicacdo de aprendizagem organizacional
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Segundo Costa (2005), todas as qualidades e capaci-
dades do Balanced Scorecard se cristalizam em um relato-
rio Unico, o0 mapa estratégico, que contém objetivos, metas
e acdes interligados por uma relagdo de causa e efeito ao
longo do tempo, distribuidos em quatro dimensdes da ges-
tao. Tomando esta definicdo como base, apresenta-se, na
figura 3, como a proposta deste estudo pode ser represen-
tada em um mapa estratégico.

Docente | A A A |

Aprendizagem Promover
roanizacional itacio ¢
motivagdo das
pessoas

Incentivar a
inovagdo, 0

trabalho em equipe
¢ a lideranga

Garantir infra-
estrutura da
informagao

Figura 3 — Mapa estratégico da proposta

CONSIDERAGOES FINAIS

Conforme visto, as universidades requerem recursos,
capacitacdo de docentes e funcionarios, condi¢des de tra-
balho ¢ instalagdes adequadas para alcangar visibilidade
junto ao mercado. Os gestores precisam, portanto, gerar
resultados através da otimizacdo dos recursos disponiveis
a fim de promover o crescimento e a continuidade da ins-
titui¢do. A proposta apresentada neste artigo buscou, por
meio da adaptagdo dos conceitos da perspectiva aprendi-
zado e crescimento, identificar como a aprendizagem orga-
nizacional pode ser implementada na base da capacitagado
estratégica de uma universidade.

A atual literatura sobre estratégia organizacional
aponta a importancia das pessoas no sucesso das organi-
zagdes, afirmando que elas devem ser bem treinadas, mo-
tivadas e orientadas, para tornar o processo de aprendiza-
do continuo. A cultura organizacional esta relacionada ao
aprendizado e o crescimento, e permite a geragdo de um
fluxo continuo de idéias que possibilitardo o aperfeigoa-
mento dos processos internos, que, por sua vez, levam ao
aprimoramento dos produtos e servigos e tornam possivel
a elevagdo da satisfagdo do cliente. Consequentemente, o
incremento na satisfagdo dos clientes os torna leais, ge-
rando um aumento na fatia de mercado da empresa, o que
interfere de forma direta em seus resultados financeiros.

Pode-se inferir, portanto, que promover motivacao,
capacitacdo, cultura de aprendizagem e inovacao, € o aces-
so a tecnologia da informagao para a tomada de decisdes,
sdo fatores essenciais que devem ser considerados por toda
instituicdo que visa se manter competitiva no mercado.

O presente estudo limitou-se a proposi¢ao de estraté-
gias e indicadores que fizessem o controle desta primeira
perspectiva, base do modelo de Kaplan e Norton. Como
sugestdo para futuros trabalhos, vé-se a necessidade de um
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estudo que busque identificar como pode ocorrer a integra-
¢do e o alinhamento dessas estratégias focadas na apren-
dizagem organizacional, junto as demais perspectivas do
Balanced Scorecard.
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