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Resumo

No atual cendrio competitivo, as Instituicoes de Ensi-
no Superior (IES) buscam acirradamente manter seu
lugar no mercado. Nesse contexto, entende-se que o corpo
docente deve ser cada vez mais valorizado, verificando-se
a alocacao de recursos relevantes em ativos intangiveis.
Assim, € natural que as organizacoes comecem a desen-
volver politicas de gestao do Capital Intelectual, mais
especificamente do seu Capital Humano. Assim, decidiu-
se pela elaboracao de pesquisa com o objetivo de realizar
levantamento sobre a gestao do Capital Humano nas IES
publicas e privadas localizadas em Fortaleza. Esta pesqui-
sa tem natureza qualitativa, e é tipificada como explora-
toria descritiva, iniciando-se por uma pesquisa do tipo desk
research, seguida de uma pesquisa do tipo survey, com entre-
vista e aplicacdo de questionadrio. Os resultados da pes-
quisa demonstram a unanimidade dos gestores das IES
quanto a importancia de investimentos no Capital Huma-
no, bem como a necessidade de um método que aponte
o retorno dos investimentos. Apesar dessa realidade, as
atuais politicas das IES ainda ndo contemplam acoes con-
cretas voltadas para a definicao de critérios que viabilizem
o gerenciamento do Capital Humano.

PALAVRAS-CHAVE

Capital Humano, Capital Intelectual, Instituicoes de
ensino Superior (IES).

ABSTRACT

Higher Education Institutions (HEI) are effort to
maintain their position on the marketplace within today’s
competitive environment. In this context, it is understood
the necessity to attribute more value to teaching staff, through
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the use of relevant resources in intangibles assets. Therefore,
it is natural that organizations shall begin to develop poli-
cies for Intellectual Capital management, what is to say of
its Human Capital. Thus, it was decided to carry out this
research with the purpose of surveying about Human Capi-
tal management in public and private HEI in Fortaleza.
This research is qualitative, and is characterized as an
exploratory description, beginning with a desk research
study, followed by a survey research with interview and
questionnaire applied. The results of this research, indicates
that the considerations of majority of HEI managers about
the importance to Human Capital and to the correct method
to measure the return of investments on it. In despite of these
facts, the actual policies adopted by HEI do not consider
concrete actions to define the criteria that could enable the
Human Capital management.

KEY-WORDS

Human Capital, Intellectual Capital, Higher Education
Institutions (HEI).

1. INTRODUCAO

O aumento da quantidade de IES no Estado do
Ceara, principalmente a partir da vigéncia da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional — LDB, tem
provocado grandes mudancas no setor. Ha dez anos,
Fortaleza contava com apenas duas instituicoes publi-
cas, a Universidade Federal do Ceara e a Universida-
de Estadual do Ceara, e duas instituicoes privadas, a
Universidade de Fortaleza e a Faculdade Christus. No
entanto, em dezembro de 2004, 33 IES funcionavam
em Fortaleza. Varias sao as causas que levam a expan-
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sao do numero de IES no Brasil; uma delas é a neces-
sidade do cumprimento de metas do Plano Nacio-
nal de Educacao, que prevé, até o final de 2008, a
inclusao de 30% de pessoas da faixa etaria de 18 a 24
anos na graduacao. Atualmente, o Nordeste atende
a apenas 9% da demanda registrada (MEC/INEP,
2004). Com o crescimento dos numeros de IES no
mercado, fez-se necessaria uma melhor identifica-
¢ao dos recursos estratégicos por parte da IES para
viabilizar sua permanéncia no mercado hipercom-
petitivo.

As organizacoes tém a cada dia exigido uma ges-
tao mais dinamica e atualizada, de modo a garantir
a sua sustentabilidade. Os recursos, sejam tangiveis
ou intangiveis, necessitam serem gerenciados para
proporcionar valor e permitir vantagens competiti-
vas. Nesse cenario, a gestao do Capital Intelectual
tem sido vista como a principal fonte de vantagem
competitiva sustentavel a luz da teoria da Visao Basea-
da em Recursos, por ser de dificil imitacao, especifica,
rara e valiosa para as organizacoes.

A gestao pro-ativa do conhecimento tem impac-
tado progressivamente no controle da geréncia do
negocio e na transicao do ambiente econdmico
(TERRA, 2001). Os valores intangiveis, como o de-
senvolvimento das marcas, o relacionamento com
os clientes, as descobertas cientificas e as politicas
de patentes tém fomentado investimentos substan-
ciais para a definicao de diretrizes que venham a
nortear a gestao do Capital Humano. Com a valoriza-
¢ao do Capital Intelectual nas organizacoes, busca-se
identificar instrumentos que auxiliem na mensura-
cao do ativo intangivel.

Com tanta inovacao na gestao organizacional, uma
ferramenta de mensurac¢ao do Capital Intelectual faz
adiferenca perante a concorréncia. Os recursos huma-
nos, por meio da equipe que administra, planeja e
operacionaliza o processo organizacional, contri-
buem com o valor das organiza¢oes. Valores intangi-
veis, como o conhecimento, a experiéncia, o poder de
inovacao, a habilidade dos funcionarios, a cultura, a
filosofia, as patentes, as marcas registradas da orga-
nizacao, por exemplo, representam questoes dina-
micas que proporcionam diferenciacao.

Segundo Edvinsson e Malone (1998), o modelo de
contabilidade tradicional, responsavel por descrever
as operacgoes das empresas, nao tem conseguido acom-
panhar a evolu¢ao do mundo dos negocios. Os demons-
trativos financeiros das grandes e os das pequenas
empresas se mostram cada vez mais estaticos e obso-
letos para acompanhar a organizacao moderna, com
sua estrutura atual, definida como fluida, repleta de

parcerias estratégicas, empregados com empowerment,
trabalho em equipe, marketing em redes de multi-
midia e repositorios vitais de recursos humanos
intelectuais. Nos levantamentos contabeis, existem
lacunas no que se refere a percepcao do mercado e
arealidade contabil. Atualmente, porém, essas lacu-
nas se transformaram em abismos, pois ha uma dis-
crepancia entre a historia apresentada nos balancos
patrimoniais das corporacoes e o desempenho real.
Percebe-se que o valor da organizacao esta além do
que € consignado no balanco patrimonial, sendo
necessario considerar nao apenas os ativos tangiveis,
mas também os intangiveis, onde se inclui o Capital
Intelectual.

Neste trabalho, estudou-se com mais profundi-
dade o Capital Humano, partindo-se da premissa de
que se trata de um dos pontos essenciais para que as
IES se mantenham competitivas. A sociedade tem
exigido profissionais bem mais capacitados, atualiza-
dos, com metodologias de ensino dinamicas, abertos
a mudancas, conhecedores de tecnologias avanca-
das, com um bom relacionamento com os colegas e
com os alunos. Buscam-se profissionais que gerem
conhecimentos e que desenvolvam habilidades e
capacidades inovadoras.

Algumas pesquisas acerca do assunto tém sido
realizadas, como a da Universidade Mackenzie sobre
a Gestao do Capital Intelectual em IES publicas e
privadas (2001); mas a bibliografia nacional sobre a
matéria ainda € escassa. Os estudos disponiveis tratam
de questoes mais gerais, nao dando énfase ao foco
humano.

Em meio a essas reflexoes, um dos principais obje-
tivos deste trabalho consiste em identificar que poli-
ticas estao sendo desenvolvidas na gestao do Capital
Intelectual, priorizando o foco humano nas IES publi-
cas e privadas, por meio de um levantamento das acoes
desenvolvidas no ambito da capital cearense. Trata-se de
uma pesquisa exploratoria descritiva de natureza quali-
tativa (MALHOTRA, 2003), com os seguintes objetivos
especificos:

1) compreender o reconhecimento e a valoriza-
¢ao do Capital Humano pelas IES;

2) identificar as acoes realizadas para gestao do
Capital Humano; e

3) verificar o interesse por modelos de mensura-
¢ao do valor agregado pelo Capital Humano.

A pesquisa compreendeu duas fases. Inicialmen-
te, uma pesquisa do tipo desk research possibilitou o
levantamento das IES instaladas em Fortaleza e a
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identificacao dos respectivos gestores. Em um segun-
do momento, foram realizadas entrevistas em pro-
fundidade, sendo também aplicado um questionario
estruturado junto aos gestores das IES, utilizando
uma metodologia do tipo survey.

O trabalho apresenta inicialmente o referencial
tedrico em trés topicos:

(1) O Capital Intelectual na Perspectiva de Agre-
gar Valor a Prestacao de Servigos;

(2) A Valorizacao do Capital Humano nas Orga-
nizacoes; e

(3) O Cenario das Instituicoes de Ensino Superior
no Brasil. Em seguida, descrevem-se a meto-
dologia utilizada e os resultados da pesquisa.
Nas consideracoes finais apontam-se as obser-
vacoes e formulam-se sugestoes para subsidiar
futuros estudos.

2. O CAPITAL INTELECTUAL NA PERSPECTIVA DE
AGREGAR VALOR A PRESTACAO DE SERVICOS

Nos ultimos anos, o conhecimento tornou-se a
principal matéria-prima para gerar atividade econo-
mica. O cenario passou a ser o da inteligéncia organiza-
cional, em que pessoas capacitadas trabalham de for-
ma inteligente, deixando de lado o papel coadjuvante
para assumir o papel principal (STEWART, 1998).

O valor do conhecimento nao mais esta sendo
visualizado de forma quantitativa, ou seja, quanto
mais se tiver conhecimento, melhor, pois nao basta
possui-lo ou manipula-lo, é necessario seu uso inteli-
gente. Os atuais gestores precisam estar constante-
mente atentos as mudancas, buscando sempre a
atualizacao, para assegurar sua permanéncia no meio
competitivo (SILVA; BILICH; GOMES, 2002).

Edvinsson e Malone (1998) afirmam que o valor
da Intel ou da Microsoft, por exemplo, nao reside
unicamente nos tijolos, na argamassa ou nos esto-
ques, mas em diferentes tipos de ativos intangiveis,
compreendendo o chamado Capital Intelectual. O
Capital Intelectual nao se restringe a capacidade
humana, abrangendo também nomes de produtos,
marcas registradas e ativos contabilizados a custo
historico, que com o passar dos anos se transforma-
ram em bens de grande valor.

Segundo Neuumann e Arnosti (2004), existem dois
tipos de ativos intangiveis: os identificaveis — para os
quais se pode dar nome; e os nao identificaveis — cujo
exemplo mais representativo é o goodwill, que con-
templa, entre outros, os ativos humanos, pois, quan-
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do uma entidade utiliza recursos humanos, através da
prestacao de servicos que envolvam esforco intelec-
tual, para obtencao de beneficios futuros, tais recursos
podem e devem ser classificados como Ativo.

Estima-se que os ativos intelectuais podem valer
trés ou quatro vezes o valor contabil tangivel de uma
empresa. O valor médio das empresas nas bolsas de
valores do mundo € duas vezes o seu valor contabil.
Pode-se perceber, assim, que o Capital Intelectual é
o responsavel por manter uma empresa atraente e
sustentavel em sua criacao de valor (WALLMAN,
1996). Outros estudiosos da area adicionam a defi-
nicao de Capital Intelectual fatores como lideranca
tecnoldgica, treinamento constante dos empregados
e tempestividade no atendimento aos pedidos de
assisténcia técnica feitos pelos clientes. Silva, Bilich
e Gomes (2002) afirmam que a caracteristica prin-
cipal do Capital Intelectual € a interacao do conhe-
cimento tacito com o explicito, juntamente com a
cultura da empresa.

O conhecimento, assim como a cultura da empre-
sa, € que vao contribuir para o seu posicionamento
sustentavel. O investimento no ser humano deve ser
continuo, pois, segundo Vianna (2004), presidente
do MVC — Instituto M. Vianna Costacurta Estratégia
e Humanismo, uma das enormes dificuldades atuais
(que deverao aumentar nos proximos anos) € encon-
trar os verdadeiros talentos humanos. Passara a ser
um fator de diferenciacao competitiva nas organiza-
coes o alinhamento de valores e principios e a deter-
minacio de uma visio compartilhada. E importante
ressaltar que estao sendo criadas empresas flexiveis
e mais adaptaveis em suas estruturas, oferecendo
produtos e servicos “inteligentes”, que caracterizam
um atendimento massificado, com a participacao dos
clientes no projeto, na fabricacao do produto, inter-
ligacao de fornecedores, distribuidores e socios estra-
tégicos por meio de redes de destino comum.

O Capital Intelectual é estudado também como
consequéncia do capital social. Ele é desenvolvido
através da interacao social e co-atividade capaz de
originar combinacao de conhecimentos e experién-
cias (TEIXEIRA; POPADIUX; ZEBINATO, 2001).

Edvinsson e Malone (1998) tém comparado o Capi-
tal Intelectual a uma arvore. O tronco, os galhos e as
folhas, que sao as partes visiveis a um observador,
representam a maneira como a empresa € conheci-
da no mercado e definida no processo contabil.
Os frutos produzidos por ela representam os lucros
obtidos pela empresa, os rendimentos auferidos
pelos investidores e os produtos adquiridos pelos
clientes. Por mais que o sabor da fruta e a cor das
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folhas fornecam evidéncia de quao saudavel €é a
arvore no momento, compreender o que acontece
nas raizes € uma maneira mais eficaz para se projetar
os resultados nos anos vindouros. Os parasitas e o
provavel apodrecimento poderao comecar a atingir
aarvore e em pouco tempo mata-la, mesmo que hoje
aparentemente possua excelente satude.

O Capital Intelectual € considerado valioso por estu-
dar as raizes do valor de uma empresa, a mensuracao
dos fatores dinamicos ocultos que dao sustentacao a
empresa visivel constituida por edificios e produtos.
Os fatores que proporcionam dinamismo sao o Capi-
tal Humano e o Capital Estrutural. O primeiro com-
preende o conhecimento, a experiéncia, o poder de
inovacao, a habilidade dos colaboradores para reali-
zacao de tarefas do dia-a-dia, os valores, a cultura e a
filosofia da empresa (EDVINSSON; MALONE,
1998). Joia (2001) afirma que o capital humano nao
pertence a empresa, sendo consequiéncia da soma das
habilidades e especialidades de seus empregados.

O Capital Estrutural € formado pelos equipamen-
tos de informatica, os sofiwares, os bancos de dados,
as patentes, as marcas registradas e tudo que perma-
nece no escritorio quando os funcionarios vao para
casa. Ele pode ser negociado, diferentemente do
Capital Humano, que nao € propriedade da empre-
sa. Os estudos e pesquisas sobre Capital Intelectual
experimentaram grande avanco em 1995, quando a
Skandia, companhia de seguros e servicos financeiros
da Escandinavia, apresentou o primeiro relatorio
anual publico sobre Capital Intelectual, no formato
de suplemento ao relatério financeiro. Segundo
Edvinsson e Malone (1998), o foco central do Mode-
lo de Capital Intelectual da Skandia se baseia na idéia
de que o valor real do desempenho de uma empresa
esta em sua habilidade para criar valor sustentavel

Figura 1. Navegador Skandia.

mediante adocao de uma visao empresarial e de uma
estratégia resultante.

Ao ser tracada uma estratégia, determinam-se fato-
res de sucesso, que podem ser agrupados em cinco
areas distintas: a financeira, o cliente, o processo, reno-
vacao e desenvolvimento e a humana. A uniao dos
cinco fatores gerou um modelo holistico e dinamico,
que a Skandia denominou Navegador (Figura 1).

A dinamicidade do Navegador Skandia possibili-
ta que ele se adapte as diferentes realidades das IES,
sem perder sua esséncia. Ele tem o formato de uma
casa. O triangulo é comparado ao s6tao, que € o Foco
Financeiro, onde esta incluido o balan¢o patrimonial.
O Foco Financeiro corresponde ao passado da empre-
sa, constituindo também uma medida exata de onde
ela se encontrava em dado momento. Nas paredes
da casa, visualizam-se o presente e as atividades da
empresa, que sao os Focos no Cliente e no Processo.
A base do retangulo — ou os alicerces da casa —, que
esta voltada para o futuro, é o Foco na Renovacao e
Desenvolvimento. Nessa area ¢ medida a qualidade
do preparo da empresa para o futuro, por meio do
treinamento dos empregados e desenvolvimento de
novos produtos.

Na parte central da casa esta o Foco Humano,
que corresponde ao coracao, a inteligéncia e a alma
da organizacao. Como corresponde a inica forca ativa
na organizacao, ela alcanca e interpenetra todas as
outras regides do Capital Intelectual. E a parte da
empresa que corresponde a competéncia e a capa-
cidade dos colaboradores. Tem o compromisso de
auxiliar, mantendo essas habilidades sempre sintoniza-
das e atualizadas.

O Navegador do Capital Intelectual tem por obje-
tivos perscrutar as mensuracoes; olhar para o alto,
em direcao a medidas mais abrangentes de valor; e
olhar para fora, em direcao ao usuario. Perscrutar
as mensuracoes consiste em agrupar todas as cate-
gorias e junta-las em um todo coerente. O olhar para
o alto consiste em alinhar todos os dados das catego-
rias visando a criacao de nuimeros globais. O olhar
para fora em direcao ao usudrio significa que na
teoria a inclusao e a abrangéncia sao muito faceis, ao
contrario do que acontece na pratica (EDVINSSON;
MALONE, 1998).

Em um ambiente de negdcios cada vez mais com-
plexo e competitivo, o Capital Intelectual tem sido mui-
to valorizado, por compreender habilidades fisicas e
mentais. Ha a necessidade das empresas em gerenciar
seus ativos intelectuais por meio de métodos expressos
em valores e consequiientemente aumentando a vanta-
gem competitiva (GRACIOLI; CERETTA, 2004).
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HISTORICO
FOCO FINANCIERO
FOCO FOCO FOCO
DO HUMANO NO
CLIENTE PROCESSO HOJE

CI \ /

FOCO NA RENOVACAO E

DESENVOLVIMENTO AMANHA
AMBIENTE OPERACIONAL

Fonte: Edvinsson e Malone (1998).
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3. AVALORIZACAO DO CAPITAL HUMANO NAS
ORGANIZACOES

O Capital Humano interpenetra os outros fatores
do Capital Intelectual e interfere como um agente ati-
vo. Ele € comparado por alguns autores como sendo o
coracao da organizacao. Uma empresa com a drea do
foco humano bem-sucedida contribuira para que todas
as demais atividades de criacao de valor déem certo,
independentemente do nivel de sofisticacao tecno-
légica (ANTUNES, 2000). Verifica-se, assim, a impor-
tancia de se investir nas pessoas, ressaltando-se as habi-
lidades particulares de cada membro da organizacao.

Edvinsson e Malone (1998, p. 113) afirmam que
“nao existe uma maneira simples de medir o que esta
na cabeca e no coracao de gerentes e empregados”. Sen-
do assim, a medicao que se referir aos colaboradores
necessitara ser: 1) bem fundamentada (ser significativa
e clara na medicao); 2) bem estruturada (nao absorver
as impurezas de outras variaveis subjetivas); e 3) teleo-
légica (a empresa se situa onde deveria estar). Esses
pontos bem fundamentados irao gerar mais suporte ao
instrumento de medida. Alguns estudiosos, inclusive
a Organizacao para a Cooperacao e o Desenvolvimento
Econoémico (OCDE), ha algum tempo tém se dedica-
do a investigar formas de se avaliar o Capital Humano
em uma economia informatizada em rapida e constan-
te transformacao. A forma de se avaliar o foco humano
ainda € muito primitiva e também rigidamente deter-
minada pelas instituicoes certificadoras. Trés dificulda-
des substanciais sao apontadas, como que bloqueado-
ras do caminho das iniciativas mais eficazes de se medir
e avaliar os recursos humanos em atividades economi-
cas que exijam melhores conhecimentos e habilidades
(EDVINSSON; MALONE, 1998).

Primeiramente, a falta de transparéncia nos cus-
tos de mao-de-obra e, consequiientemente, nos cus-
tos que envolvem o aprimoramento das qualificacoes
de trabalhadores experientes. Um segundo fator é a
dificuldade de se medir a capacidade produtiva,
como o conhecimento e as habilidades. Por ultimo,
a atribuicao de valores econdmicos a fatores dificeis
de serem apreendidos e visualizados.

Ha uma falta de métodos mais sofisticados para
medir e atribuir valor aos recursos humanos, princi-
palmente no que se refere as qualificacoes obtidas
por meio da experiéncia e treinamento. A avaliacao
do Capital Humano em uma organizacao é conside-
rada um processo perigoso, sujeito a imprecisoes e
fraudes relevantes, a nao ser que haja um consenso
geral sobre o objetivo, os parametros e o valor. Os
indicadores que fazem parte do Modelo da Skandia
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para mensuracao do Capital Intelectual podem ser
transportados para outros setores da economia. O
modelo utilizou quatorze indicadores:

¢ onumero de funcionarios em periodo integral;

® a porcentagem dos que trabalham em perio-
do integral;

¢ aidade média dos que trabalham em periodo
integral;

* o tempo médio de admissao dos empregados
de periodo integral;

¢ a rotatividade anual dos empregados perma-
nentes de periodo integral;

® o custo per capitados programas de treinamento,
comunicacao e suporte destinado aos empre-
gados permanentes, aos empregados tempo-
rarios em periodo integral, aos empregados em
tempo parcial e aos empregados contratados
em tempo parcial;

¢ onumero de empregados temporarios em perio-
do integral;

* onumero de empregados em tempo parcial e
o de empregados contratados em

® tempo parcial;

® porcentagem de gerentes da empresa com for-
macao em gestao de negocios;

® porcentagem de gerentes da empresa de nacio-
nalidade diferente daquela da institui¢ao;

® gerentes da empresa supervisionando os empre-
gados permanentes em periodo integral.

Apesar de o foco humano ser considerado a area
de maior complexidade na equacao corporativa, o
modelo Skandia apresenta o menor numero de
indicadores para analise dos cinco focos do Capital
Intelectual. De acordo com Kaplan e Norton (2004),
o valor dos ativos intangiveis consiste em avaliar o
grau de alinhamento de tais ativos a estratégia. Se a
empresa possui uma estratégia solida, esses ativos vao
gerar valor para a organizacao. Ja se os ativos intan-
giveis nao estiverem alinhados a estratégia, ou se esta
for falha, vao gerar pouco valor, ainda que ja se
tenha recebido grandes volumes de investimentos.
E importante que a empresa como um todo, seu pes-
soal e sua tecnologia, estejam interconectados.

Os ativos e recursos basicos disponiveis em uma
empresa, sejam pessoas, processos organizacionais e
produtivos, tecnologias adotadas, insumos e outros,
somente serao relevantes para a empresa se ela souber
de forma eficiente e eficaz, utilizar o conhecimento
neles incorporado. Ao contrdrio, nada ajudara para
o seu crescimento (BARBOSA; GOMES, 2002).
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4. O CENARIO DAS INSTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR NO BRASIL

O mundo dos negoécios do século XX tem passado
por grandes desafios, porquanto as exigéncias ficaram
mais complexas e dinamicas, levando pessoas e orga-
nizacoes a refletirem acerca das competéncias necessa-
rias a sobrevivéncia em um mercado competitivo.

Na década de 1980, o segmento educacional do
Brasil passou pela expansao e consolidacao do setor
privado. Nos anos 1990, houve alteracoes nas medidas
governamentais, que modificaram consideravelmente

as politicas institucionais, as normas, as diretrizes da
educacao e os procedimentos para funcionamento das
escolas de nivel superior (NASSIF; HANASHIRO, 2001).

Conforme demonstra a Tabela 1, em relacao
ao numero de instituicées da educacao superior, a
concentracao ¢ maior no setor privado. De 1.859
instituicoes registradas em 2003, 207 sao publicas,
representando 11,1%, e 1.652 sao privadas (88,9%).
O crescimento registrado em relacao ao altimo ano
€ de 13,6%. No setor privado, o aumento foi de
14,6%, e no publico, de 6,2%. Quanto aos cursos de
graduacao, o niimero registrado ¢ 16.453, com um

Tabela 1. Numero Anual de Instituicoes de Educacao Superior, Cursos e Matriculas
por categoria administrativa e Total (1998 — 2003).

Instituicoes Cursos Matriculas
Ano Total Publica Privada Total Publica ‘ Privada Total ‘ Publica Privada
1998 973 209 764 6.950 2.970 3.980 2.125.958 804.729 1.321.229
1999 1.097 192 905 8.878 3.494 5.384 2.369.945 832.022 1.537.923
2000 1.180 176 1.004 10.585 4.021 6.564 2.694.245 887.026 1.807.219
2001 1.391 183 1.208 12.155 4.401 7.754 3.030.754 939.225 2.091.529
2002 1.637 195 1.442 14.399 5.252 9.147 3.479.913 1.051.655 2.428.258
2003 1.859 207 1.652 16.453 5.662 10.791 3.887.771 1.137.119 2.750.652

Fonte: MEC/INEP, 2003.

aumento de 14,3% em relacao a 2002. Nas institui-
¢Oes privadas, o crescimento foi de 18%, e nas publi-
cas, de 7,8%. Do total de cursos existentes, 10.791
(65,6%) estao no setor privado e 5.662 (34,4%) em
institui¢oes publicas.

Os cursos de graduacao tiveram 1.539.859 alu-
nos ingressos em 2003, considerando-se todas as for-
mas de ingresso, com crescimento de 4,8% em
relacao ao ano anterior. O namero de concludentes
foi de 528.102, com um aumento significativo de
13,83%. Com o aumento de investimentos no setor
educacional no Brasil, os estudos evidenciaram, pela
primeira vez, que o nimero de vagas ofertadas pelas
IES nos processos seletivos ultrapassou a quantida-
de de concludentes do ensino médio regular em
2002. Foram abertas, em 2003, dois milhoes de vagas,
contra 1,9 milhao de concludentes do ensino médio
em 2002. O crescimento total do nimero de vagas
foi de 12,9% em relacao ao ano anterior. No setor
privado o crescimento foi de 16,5%, e nas institui-
¢Oes publicas registrou-se uma diminuicao de 4,8%,
sendo de 15,4% nas estaduais, de 2,2% nas federais,

verificando-se incremento de 23,2% nas municipais
(MEC/INEP, 2004).

As modificacoes que ocorreram na estrutura, nos
aspectos sociais e politicos serviram para resgatar
necessidades basicas para a qualidade do ensino e
formacao de cidadaos, contribuindo para um diag-
nostico nas areas criticas do sistema. Em meio ao novo
contexto, € de extrema relevancia repensar o papel
do educador, os procedimentos académicos e admi-
nistrativos, bem como a importancia da educacao
para o mercado de trabalho (NASSIF; HANASHIRO,
2001).

Tramontin (1996) ressalta a importancia e a diver-
sificacao da oferta de cursos, da estrutura, organiza-
cao e implementacao do processo, qualidade do pro-
duto como formas para produzir e divulgar conheci-
mentos, como também, formar profissionais qualifi-
cados para o mercado de trabalho, promover cultura,
ciéncia e tecnologia, assegurando-se, assim, servicos
de qualidade a sociedade. A Organizacao das Nacoes
Unidas para a Educacao, Ciéncia e Cultura (Unesco)
realizou uma Conferéncia Mundial sobre Educacao
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Superior na Franca, em 1998, focalizando trés aspec-
tos essenciais que determinam a posicao estratégica
da educacao superior na sociedade contemporanea.
Os seguintes pontos serviram de parametro:

1) a“pertinéncia” da educacao superior, que se
expressa por meio da variedade de servicos a
sociedade;

2) a“qualidade”, voltada para o conceito multi-
dimensional da docéncia, pesquisa e extensao;
e a “internacionalizacao”, que corresponde
a formacao de parcerias e convénios com
outras entidades educacionais semelhantes
do proprio pais.

O relatorio dessa Conferéncia confirmou a exis-
téncia de uma grande crise na qualidade do ensino
superior, revelando uma falta de articulacao entre
os niveis educacionais. Existe uma proliferacao de
instituicoes sem requisitos minimos para o trabalho
académico e um baixo nivel de formacao dos pro-
fessores. Os docentes possuem métodos de ensino
inadequados e auséncia de uma politica norteadora
que sustente a pertinéncia, a qualidade e a interna-
cionalizacao (NASSIF; HANASHIRO, 2001).

Drucker (1997) acredita que a educacao é um com-
promisso claro com a prioridade do ensino escolar
e que o papel do docente esta passando por uma
transformacao, saindo do ensino rotineiro, do ensi-
no corretivo e do ensino repetitivo. Os professores
terao que identificar cada vez mais as caracteristicas
dos estudantes, e as mudancas acontecerao a medida
que se priorizar esses pontos.

Vasconcelos (1996) tem ressaltado que do profes-
sor tem-se exigido o desenvolvimento das competéncias
para acompanhar a vastissima demanda de informa-
¢oes, atentar para a introducao de novas tecnologias,
estar presente, fazer parte do mundo dos jovens e
ser parte integrante do processo de mudanca insta-
lado no setor educacional. Além disso, muitas uni-
versidades tém procurado professores com perfil de
empreendedor, profissionais competentes em suas
areas, com visao das questoes gerais da sociedade
que cerca a sua instituicao e a si mesmos, abertos ao
novo e com poder de tomar decisoes rapidas e seguras.

Nas IES, o professor € figura central e essencial,
pois representa importante Capital Humano da uni-
versidade. A partir dessa constatacao, vé-se a necessi-
dade de se investir na capacitacao, na qualidade e na
formacao desse profissional. E importante salientar
que para que tudo aconteca da forma mais harmoni-
ca e rica possivel, o professor precisa estar verdadeira-
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mente conectado com a filosofia e as idéias da insti-
tuicao. Esse € um pré-requisito essencial para que haja
uma maior sintonia e identificacao entre os anseios
pessoais e profissionais.

As IES do Pais tém 3,9 milhoes de estudantes em
cursos de graduacao, segundo dados de 2003. Hou-
ve um aumento de 11,7% da matricula em relacao
ao ultimo ano, sendo que no setor privado, que con-
ta com 2.750.652 estudantes, o crescimento foi de
13,3%, e no setor publico, de 8,1%.

Levantamento do Censo 2003, que coletou infor-
macoes de 1.859 instituicoes publicas e privadas,
revela, pela primeira vez, que o nimero de vagas ofer-
tadas na educacao superior foi maior que o namero
de alunos concluintes do ensino médio. Apesar disso,
a ociosidade do sistema alcancou 42,2% das vagas
ofertadas pelas institui¢oes privadas.

O nuamero de cursos de graduacao registrado €
de 16.453, com um aumento de 14,3% em relacao
a 2002. Nas instituicoes privadas, o crescimento foi
de 18%, e nas publicas, de 7,8%. Do total de cursos
existentes no Pais, 10.791 (65,6%) estao no setor
privado e 5.662 (34,4%) em instituicOes publicas.
(repetido)

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa tem por objetivo realizar levantamento
sobre a gestao do Capital Intelectual nas IES publi-
cas e privadas situadas em Fortaleza. Trata-se de uma
pesquisa exploratoria descritiva de natureza quali-
tativa (MALHOTRA, 2003), desenvolvida em duas
fases. A primeira foi realizada em setembro de 2004,
por meio de desk research, visando a identificacao das
caracteristicas especificas das IES e o conhecimento
dos gestores responsaveis.

A segunda fase da pesquisa foi realizada por meio
do método survey, para identificacao de trés princi-
pais aspectos:

1) compreender o reconhecimento e a valori-
zacao do Capital Humano pelas IES;

2) identificar as acoes realizadas para gestao do
Capital Humano; e

3) verificar o interesse por modelos de mensura-
¢ao do valor agregado a instituicao pelo Capital
Humano.

Nessa etapa, realizou-se processo de amostragem
nao probabilistica intencional, com 10 IES, distribui-
das por categoria académica, sendo trés Universida-
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des; trés Faculdades/Faculdades Integradas; dois
Institutos de Ensino Superior ou Escola Superior e
dois Centros de Educacao Tecnologica. Para a pes-
quisa, foram entrevistados, em média, dois gestores
por institui¢ao, que exerciam funcoes de direcao e/
ou geréncia e que poderiam fornecer informacoes
sobre a gestao do Capital Intelectual. O instrumento
de pesquisa, aplicado em outubro de 2004, foi um
roteiro de entrevista semi-estruturado, possibilitando
uma maior interacao.

As perguntas referiam-se aos seguintes aspectos:

1) a importancia do capital humano na gestao
institucional;

2) investimentos realizados para a valorizacao do
Capital Humano;

3) aimportancia da mensuracao do valor agrega-
do pelo Capital Humano por meio do desen-
volvimento de indicadores;

4) impactos positivos da gestao do Capital Huma-
no no resultado financeiro da instituicao; e

5) averificacao do interesse da instituicao na for-
mulacao de indicadores de mensuracao do
Capital Intelectual.

Em continuidade ao survey, foi aplicado um ques-
tionario estruturado contendo perguntas fechadas
relativas ao quadro docente, tais como:

1) numero de docentes;

2) tipo de contrato de trabalho;

3) tempo de servico institucional;

4) quantidade anual de treinamentos destinados
aos docentes;

5) areas e valores de investimentos em treina-
mento;

6) titulacao e formacao gerencial dos coordena-
dores e diretores; e

7) existéncia de gestores de nacionalidade estran-
geira.

Essas informacgoes serviram para um conhecimen-
to detalhado das caracteristicas da instituicao e para
respaldar as informacoes fornecidas pelos gestores
sobre gerenciamento do Capital Humano.

As entrevistas gravadas na segunda fase foram
transcritas para a realizacao de Analise de Contetido
(BARDIN,1977), possibilitando perceber as idéias,
motivacoes e interesses dos gestores quanto ao assunto.
Os resultados da segunda fase foram apresentados
de forma descritiva, possibilitando o levantamento
da situacao atual das IES localizadas em Fortaleza,
em consonancia com o objetivo inicial.

6. RESULTADOS
6.1. Fase 1 — Desk research

A pesquisa documental revela que das 33 IES atuan-
tes em Fortaleza, 30 sao privadas e 3 sao publicas.
Existe uma concentracao de Faculdade/Faculdades
Integradas (19), seguidas por Centros de Educacao
Tecnologica (6) e Institutos ou Escolas Superiores (5).
Classificadas como Universidades, atuam apenas 3
instituicoes, sendo duas publicas e uma privada
(Tabela 2).

Esses dados demonstram as mudancas ocorridas
no setor a partir da LDB, que incentivou a abertura
de novas instituicoes. Antes da lei, existiam apenas 4
instituicoes atuantes na cidade: duas Universidades
publicas, uma Universidade privada e uma Faculdade
privada (PEREIRA, FORTE, 2004). Os dados referen-
tes ao ano de 2004 demonstram o crescimento do
setor em aproximadamente 700% nos ultimos oito
anos e a inversao da predominancia de instituicoes
publicas para privadas.

Tabela 2. Classificacao das IES em Fortaleza por tipo de organizacao académica.

Organizacio Académica Quantidade % Publica % Privada %
Centro de Educagdo Tecnoldgica 6 18,0 1 17,0 5 83,0
Faculdade / Faculdades Integradas 19 58,0 - 0,0 19 100,0
Instituto Superior ou Escola Superior 5 15,0 - 0,0 5 100,0
Universidade 3 9,1 2 67,0 1 33,0
TOTAL 33 100,0 3 9,0 30 91,0
Fonte: Ministério da Educacao (2004).
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6.2 Fase 2 — Pesquisa tipo Survey

As entrevistas realizadas com os gestores das dez
(10) IES pesquisadas possibilitaram o levantamento
de trés questoes principais:

1) compreender o reconhecimento e a valoriza-
¢ao do Capital Humano pelas IES;

2) identificar as acOes realizadas para gestao do
Capital Humano; e

3) verificar o interesse por modelos de mensura-
cao do valor agregado a instituicao pelo Capi-
tal Humano.

Durante as intervenc¢oes dos respondentes, pode-
se constatar nitidamente as politicas de gestao do
Capital Humano adotadas pelas dez (10) IES pes-
quisadas. Os gestores tém convic¢cao da importancia
do investimento e enfatizam que o planejamento das
acoes para o desenvolvimento do Capital Humano
€ definido em consonancia com o atendimento das
diretrizes que regem as leis da educac¢ao superior.
Apesar de o investimento representar diversos bene-
ficios organizacionais, como envolvimento, compro-
metimento e desempenho dos colaboradores, a
maioria das instituicoes demonstrou ter escassez de
recursos financeiros, dificultando a¢coes mais consis-
tentes nas atividades. Uma sintese das observacoes

por organizacao académica pode ser visualizada no
Quadro 1.

No discurso dos gestores, foi comum o reconhe-
cimento dos ativos intangiveis como fundamentais
para que a instituicao continue fazendo parte do mer-
cado. Os valores agregados e diferenciados foram
vistos como decisivos na escolha do melhor ensino
superior, sendo o Capital Humano apontado como
o principal recurso institucional. Confirma-se, assim,
a grande énfase na valorizacao do conhecimento e
no conteudo inerente a cada ser humano, bem como
danecessidade de se investir continuamente em cur-
sos de reciclagem e de aperfeicoamento para os
docentes: Qualquer organizacao é constituida nao
s6 dos recursos materiais, mas dos recursos huma-
nos. Nao adianta ter belos jardins, 6timos laborato6-
rios, se a instituicao nao possuir alma. Alma se refere
as pessoas que pensam a institui¢ao, ter horizontes.
O Capital Humano é fundamental em qualquer
negocio, porque sao as pessoas que criam cenarios,
discutem e modificam. (Gestor de Instituicao Priva-
da). O nosso objetivo € ensino e gera¢ao de conhe-
cimento; entdao, para ter ensino de qualidade e
geracao de conhecimento novo, que traga inovacao
para sociedade, vocé precisa ter um profissional bem
informado. Eu acho fundamental investir no Capi-
tal Humano e na formacao de recursos humanos.
(Gestor de Instituicao Publica).

Quadro 1. Resultados da pesquisa por organizacao académica. Fonte: dados da pesquisa.

Acdes para gestdo do Capital Humano
o
s - )
¢ o 8 5 2
i R = s © o
1) % o o o) < = lg«
S§ |25 |8 |8 | £53 | 8¢
o & = 8 o & S5 EES s 2
. & |32 |82 |55 |35% |88 -
INSTITUICAO S E ot | &€ |28 | E52 | E & OBSERVACOES
Universidade 1 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Faltam autonomia e recursos financeiros
Universidade 2 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Faltam autonomia e recursos financeiros
Universidade 3 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Dificuldades em construir indicadores
Faculd./Fac.Integr. 1 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Dificuldades em construir indicadores
Faculd./Fac.Integr. 2 Sim Sim Sim Nao Nao Nao | Falta de autonomia / Institui¢éo recente
Faculd./Fac.Integr. 3 Sim Sim Sim Sim Nio Sim A prioridade ¢ a infra-estrutura / recursos
financeiros escassos
Instituto 1 Sim Nao Nao Sim Nio Sim Instituicdo recente / Falta autonomia financeira
Instituto 2 Sim Nao Nio Sim Nio Sim Recursos financeiros escassos
Centro Tecnoldgico 1 Nio Nio Nio Nio Sim Sim | Institui¢do recente / ndo € prioridade
Centro Tecnoldgico 2 Sim Sim Nao Nao Nio Sim | Recursos financeiros escassos
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Quando indagados sobre as acoes realizadas para
gestao do Capital Humano, os entrevistados, em geral,
limitaram-se a apontar as politicas de recursos huma-
nos desenvolvidas, tais como: treinamentos, incenti-
vos salariais e planos de cargos e carreiras. Apontaram
dificuldades em mensurar os provaveis valores tan-
giveis resultantes desses investimentos, por nao con-
seguirem determinar critérios que mensurem o valor
financeiro dessas acoes.

Observa-se que mesmo sem sistemas/indicadores
para controle, ha uma percepc¢ao acerca do retorno
institucional resultante das politicas de recursos hu-
manos. Algumas instituicoes identificam o aumento
da quantidade de producao cientifica, revistas indexa-
das ou investimento em patentes, como resultados do
trabalho dos docentes qualificados. Um diferencial
competitivo que gera valor a marca.

Desse modo, a principal estratégia para manu-
tencao e ampliacao do conhecimento por parte dos
docentes concentra-se em Programas de Qualifica-
¢ao, tanto em institui¢oes publicas, quanto privadas.
Além de irem ao encontro das exigéncias legais do
MEC, esses programas possibilitam gerar conheci-
mentos que trarao beneficios institucionais:

(...) o investimento em professores e diretores
(investimento no Capital Humano) faz com que
haja um retorno aos alunos e uma demanda mui-
to maior, e nada melhor que os alunos para ava-
liarem a qualidade da instituicao. E possuindo
um corpo docente de excelente qualidade, é um
grande diferenciador para a instituicao continuar
no mercado competitivo. (Gestor de Instituicao
Privada).

(...) um investimento que a Universidade faz;
entretanto isso tem um retorno que € exatamen-
te da producao intelectual, da producao cientifi-
ca, ou seja, transforma a producao intelectual
num bem social. (Gestor de Instituicao Publica).
(...) uma forma de proteger esse conhecimento
dentro da Universidade € criar primeiro uma
mudanca na cultura; segundo, ajudar o pesqui-
sador a fazer a utilizacao das ferramentas tecno-
logicas (...) como fizemos com a criacao do
nucleo de propriedade intelectual e transferén-
cia de tecnologia. (Gestor de Instituicao Priva-
da). O namero de pesquisas por nucleo esta
aumentando. (...) as revistas cientificas também
foram indexadas. (...) o conselho editorial é
multi-institucional e os pesquisadores também.
Estao sendo publicadas pesquisas de outras insti-
tuicoes, representando a circulacao do Capital

Intelectual nao apenas endogenamente. (Gestor
de Instituicao Privada).

Os gestores entrevistados afirmaram ainda que
outros incentivos vém sendo desenvolvidos para pro-
mover a auto-estima dos docentes. Faz-se presente
nos discursos a importancia do estreitamento de
relacoes para formacao de uma comunidade de
docentes integrada, assim como a realizacao de pra-
ticas de lazer e de encontros informais que possibili-
tem discutir assuntos fora do contexto institucional:

As empresas e principalmente as instituicoes

de ensino precisam investir pesadamente na qua-
lificacao técnica, como também, em treinamen-
to, lazer, interacio das pessoas. E importante que
quem faz parte da instituicao se sinta de bem com
avida e com a instituicao, para poder extrapolar
esse bem-estar para o Trabalho. (Gestor de Insti-
tuicao Privada).
(...) valorizar nao significa s6 chegar e entregar a
pessoa um titulo de doutor; vocé tem que entre-
gar o titulo de doutor e dar condicoes a ele de
desenvolver a criatividade(...) entao a estratégia
da Universidade nao € s6 capacitar pessoal; € capa-
citar e dar condicoes para que essas pessoas pos-
sam se desenvolver. Como exteriorizar o que ele
aprendeu? Gerando conhecimento novo, gerando
inovacao. (Gestor de Instituicao Publica).

Planos de cargos e carreiras com incentivos sala-
riais vinculados a titulacao e a publicacoes cientifi-
cas, assim como a protecao de patentes, também sao
apontados como estratégias usadas pelas instituicoes:

A partir da especializacao até o doutorado, exis-
te um percentual em cima do salario, como tam-
bém ao se escrever um livro, apresentar um arti-
go. Ha um estimulo e motivacao por parte dos
professores. Aqueles que possuem foco investem
mais fortemente do que os mais dispersos. Os
professores titulares nao tinham mais motivacao
para crescer, mas até esses tém incentivo por pro-
ducao cientifica. (Gestor de Instituicao Privada).

Essas acoes sao desenvolvidas com algumas dife-
rencas, dependendo do tipo de organiza¢ao acadeé-
mica. Algumas Faculdades/Faculdades Integradas
particulares, por serem vinculadas a instituicoes de
outros estados, afirmam nao possuir autonomia para
implantar a¢oes mais especificas para gestao do Capi-
tal Humano. Algumas Universidades Pablicas e Pri-
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vadas enfatizaram a dificuldade de desenvolvimento
de gestao do Capital Humano, nao apenas pela falta de
autonomia, mas pela escassez de recursos financeiros,
que impossibilita a realizacao de a¢oes mais eficazes.
A partir dessas constatagoes, verifica-se a necessidade
de se criar formas para que a faculdade esteja inter-
ligada estrutural e financeiramente com a sede, porém
observando e procurando integrar-se com fatores em
cuja regiao se instalou, pois a nao-realizacao dessa
autonomia cria um nao-crescimento da instituicao
no novo mercado em expansao:

(...) 0 nosso sistema publico de ensino superior
atualmente nao tem uma discriminacao especi-
fica para capacitar o seu pessoal (...) eles estao
iniciando um novo ciclo (...) estamos comecan-
do a programar quais sao as prioridades que nés
vamos priorizar na capacitacao de pessoas. (Gestor
de Instituicao Publica).

(...) infelizmente hoje a nossa sociedade € bom
que se diga que ela tem uma dificuldade muito
grande em fazer uma politica voltada ao Capital
Humano, porque nao temos autonomia adminis-
trativa. (Gestor de Instituicao Pablica). (...) hoje
0s recursos que vém para as Universidades nao
sao suficientes para suprir mais do que 70% das
necessidades. As nossas necessidades sao sempre
deficitarias. (Gestor de Instituicao Publica).

(...) nao tem nenhum tipo de investimento (trei-
namento) no Capital Humano. Porém, a direcao
ja encaminhou para a matriz o projeto que con-
templa algumas atividades neste sentido. (Gestor
de Instituicao Privada).

Ap6s a realizacao das entrevistas, aplicou-se o
questionario estruturado, para se conhecer cada ins-
tituicao em relacao a questoes ligadas ao corpo
docente, a partir de parametros baseados nos indi-
cadores descritos no Modelo da Skandia. Conforme
observado nas entrevistas, a gestao do Capital Huma-
no encontra-se incipiente, inclusive no que diz res-
peito a organizacao de indicadores. Apesar de as
instituicoes terem fornecido alguns dados, a maio-
ria encontrou dificuldades na coleta das informacoes.
Foi necessario passar o questionario a varias pessoas
responsaveis por itens especificos, pois os dados nao
estavam disponibilizados para todos, e ao final mui-
tos itens ficaram incompletos.

Constata-se, portanto, que nao existem sistemas
de controle ou indicadores para mensuracao siste-
matica do valor proporcionado pelas acoes relativas
a gestao de pessoas. Entretanto, todas as instituicoes
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pesquisadas, apesar de suas diferencas estruturais,
demonstraram profundo interesse em conhecer
modelos para mensuracao do Capital Humano.
Nesse mercado, com concentracao de instituicoes
privadas, a énfase no Capital Humano pode propor-
cionar vantagens competitivas. A aplicacao de modelos
como o proposto pela Skandia exige mudancas cultu-
rais, mas pode ser o caminho para a diferenciacao.

7. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa demonstrou a valorizacao que € dis-
pensada na gestao do Capital Humano nas IES em
Fortaleza. Percebeu-se que ha incessante investimen-
to na profissionalizacao do corpo docente, por meio
de politicas de incentivos, treinamentos, participa-
cao em congressos e, principalmente, em acoes que
motivem os docentes a deslancharem no conheci-
mento da Tecnologia da Informacao, visando a uma
maior interacao no processo ensino-aprendizagem.
Mas afinal, por que a gestao do Capital Humano nas
IES permanece, na sua maioria, com o foco em trei-
namento e titulacao docente? Serd que essas insti-
tuicoes possuem recursos humanos com titulacao
que atendam as exigéncias da LDB? Essas questoes
foram observadas no decorrer do estudo, e as evi-
déncias levam a constatacao de que as IES que aten-
deram alegislacao (apenas duas) sao mais criteriosas
na admissao dos seus profissionais.

Essas IES estao contratando apenas docentes que
possuem titulacao strictu senso ou se encontrem em
fase de conclusao. Nessas instituicoes foram eviden-
ciados os primeiros interesses em construir critérios
que possam mensurar o real valor agregado pelos
colaboradores a marca e ao retorno financeiro insti-
tucional. A atencao maior dessas IES por profissio-
nais mais qualificados talvez seja por ja visualizarem
a diferenca de um profissional especialista, mestre
ou doutor na sua equipe docente. Como também,
os gestores tém investido mais em mestrados e dou-
torados fora do Brasil, por ja anteverem a riqueza
em conhecimento e de gestao administrativa desse
profissional quando retorna a seu lugar de origem.

Observa-se um ambiente propicio para emergir
politicas de desenvolvimento de Capital Humano,
pois a geréncia identifica-os como recursos competi-
tivos para o posicionamento da IES. De modo geral,
€ constatado um cendrio que valoriza de forma cres-
cente investimentos na gestao de pessoas, porém sem
indicadores que venham a contribuir com a avalia-
cao dos resultados obtidos nos investimentos.
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Por isso, faz-se necessario estabelecer critérios con-
dizentes, que o gerenciamento dos ativos intangivelis,
como: o conhecimento; as relacoes entre os docentes
e discentes / geréncia e colaboradores; e incentivo a
pesquisa; que geram vantagens competitivas, princi-
palmente para as prestadoras de servi¢os, como as IES.

Como continuidade da pesquisa, sugere-se que
o presente estudo seja ampliado e se inicie a cons-
trucao de um modelo que atenda as necessidades
de gestao do Capital Humano das IES. Os critérios
devem maximizar os esforcos desenvolvidos pelas IES
no atendimento dos indicadores de avaliacao insti-
tucional, exigidos pelo MEC.
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