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RESUMO

A economia do conhecimento é caracterizada pela tecnologia da informagao,
pela competitividade acirrada e a valorizagdo do conhecimento como estratégia
competitiva. Tais fatores representam novas caracteristicas da sociedade trazendo
diversos desafios para a sustentabilidade de todas as organizagcbes. Para a
educacao superior, os desafios sdo ainda mais evidentes. O posicionamento
estratégico de mercado que os cursos de Turismo devem adotar para inserir-se nas
necessidades da sociedade atual, é questdo de suma importancia. Esta pesquisa
versa sobre este tema, se o curso superior de Turismo, objeto da pesquisa, tem
suas estratégias formuladas para superar os desafios para posicionar 0 mesmo no
mercado competitivo. Neste sentido, desenvolve-se um referencial tedrico sob o
enfoque da economia do conhecimento, do ambiente, estrutura e cultura
organizacional, e das estratégias de posicionamento. O estudo finaliza evidenciando
que o curso em estudo, mesmo aceitando as exigéncias da economia do
conhecimento, pouco langa mao de recursos estratégicos para posicionar-se no
mercado. Também sao apresentadas as relagdes entre as pessoas e as relacdes
burocraticas dentro do curso em que se compreende a dinamica organizacional.

Palavras-chave: Turismo e Gestdo. Economia do Conhecimento.
Organizagdo de Ensino Superior. Bacharelados em Turismo. Posicionamento de
Mercado. Porto Alegre. Rio Grande do Sul. Brasil.



ABSTRACT

Knowledge economy is characterized by information technology, and strong
competitiveness for keeping track on knowledge, as a competitive strategy. Such
elements reveal new social characteristics, and introduce challenges concerned to
the maintenance of self-supporting features of all organizations. Considering
University courses the challenges are more noticeable. What market strategy
procedures the Tourism course should adopt, to be in accordance with the
necessities of the present society, are a question of vital importance. This research
inquires into the strategies created by the university course of tourism to surpass its
challenges. This is the target of this work, and ranks the course in the competitive
market. In this sense, it is developed a theoretical standard, based on knowledge
economy, organization of the environment, structure and culture of organizations,
and ranking strategies. This study makes evident, the course, which is being
analyzed, in spite of the requests made by knowlege technology, has a weak use of
strategy resources, which ranks it the market. The relationship among people and the
bureaucratic connections are also evaluated in regard to the dynamics of
organizationsin the Tourism course.

Key-words: Tourism and Management. Knowledge's Economy. Superior
Education. Tourism Courses. Strategic ranking. Porto Alegre. Rio Grande do Sul.
Brasil.
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INTRODUGAO

Orientar-se para o mercado significa ter disciplina para fazer opgdes
estratégicas saudaveis e implanta-las de forma coerente e completa, sem que a
missdo social da universidade seja afetada. Para isso € necessario que a
organizagcdo conhega o0 ambiente, a estrutura e a cultura organizacional, bem como
o mercado competitivo do qual faz parte. Estes elementos sao fundamentais para
que haja um planejamento estratégico que fara a diferenga para sustentar, ou néo,
as IES no mercado (HALL, 2004).

Muitos cursos continuam crescendo sem controle e sem se adaptarem as
transformacdes de mercado, aumentando o numero de vagas e/ou, em muitos
casos, diminuindo a qualidade dos mesmos, formando profissionais pouco
absorvidos pelo mercado (MATIAS, 2002).

Esse contexto apresenta grandes desafios as IES, tais como: firmar-se como
instituicao responsavel pelo conhecimento e pela funcado social e posicionar-se para
o mercado da economia do conhecimento, sujeita a mudangas estruturais
significativas. Esta transformagdo necessita de um suporte da gestdo estratégica

para posicionar o curso na economia do conhecimento.

Problematica da Pesquisa

A situagdo atual do ensino superior em Turismo apresenta-se como um
paradoxo a ser estudado. Mesmo com toda a situagcao favoravel ao desenvolvimento
do Turismo no Brasil' — atrativos naturais, historicos, culturais — Instituicdes de

Ensino Superior (IES) enfrentam grandes dificuldades para sustentar seus cursos

' De acordo com o site do BNDES (www.bndespar.com.br) o ano de 2005 foi o melhor ano da

histéria do turismo brasileiro. Com a entrada de US$ 360 milhdes com turistas estrangeiros no
Brasil em dezembro (o0 numero ¢é igual ao de agosto de 2005, que havia sido o melhor més da série
historica), o ano fechou com o total de US$ 3,861 bilhdes, um crescimento de 19,83% com relagao
a 2004, que fechou com US$ 3,222 bilhdes.


http://www.bndespar.com.br/
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nessa area (MATIAS, 2002). De um lado, tem-se um pais tdo provido de recursos
naturais, de oportunidades, de campo para que o Turismo se desenvolva e, de outro,
demonstra uma realidade universitaria contraria a esta situacdo favoravel. As
universidades que mantiverem seus cursos sem uma nova reflexdo, poderao fadar-
se ao insucesso (CARVALHO e NOVAES, 1999); o que torna indispensavel uma
pesquisa aprofundada sobre as estratégias de gerenciamento desta situagdo —

gestao estratégica , ou seja, da gestao estratégica do ensino superior.

O mercado aparenta reproduzir as mesmas caracteristicas da década de
1970, reduzindo o ensino do Turismo a meras questdes econémicas. Ocorre, muitas
vezes, um distanciamento do que o mercado realmente deseja absorver, com o0 que
a IES se propde a formar. Com isso, deixa de posicionar seus egressos para o
mercado. A realidade apresenta uma situacdo bem desafiadora para todos que
trabalham com educacdo em Turismo. Apds a grande abertura de cursos em
meados dos anos de 1990, verifica-se, nos ultimos trés anos, uma diminuigao
paulatina da demanda para tais cursos, em especial, para os Bacharelados em
Turismo. A relagdo candidato-vaga nos vestibulares decresce, ano a ano, 0 numero
de turmas e de alunos diminuiu, € cursos nao abrem turma ou simplesmente
fecham. Isto € uma realidade constatada empiricamente, pouco aprofundada
cientificamente no viés da gestéo estratégica do ensino superior em Turismo destes

cursos. A situacao aparente das IES demonstra que ha:

a) diminuicdo significativa em numero de alunos ingressantes, tanto nos
novos cursos quanto aos ja consolidados;

b) discussdo sobre as reformulagdes curriculares como estratégia de
mudanca e

c) desconhecimento da importancia de conhecer o ambiente organizacional

para posicionar-se para o mercado.

Este estudo é, portanto, inovador por abordar uma tematica ainda pouco
aprofundada da realidade do ensino superior em Turismo no Brasil: a gestéao
estratégica na economia do conhecimento, mais especificamente: o posicionamento
estratégico destes cursos. Os estudos acerca desse tema tratam, na sua maioria, da

evolucao dos cursos e das suas propostas ao lado das interfaces com o mercado de
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trabalho e ndo sobre a necessidade de inserir mercadologicamente estes cursos
(CARVALHO e NOVAES, 1999). Em contrapartida, existem pesquisas realizadas
pela prépria academia que versam, basicamente, sobre as reformulacbes de
curriculos e projetos pedagdgicos; interdisciplinaridade; perfil do profissional formado
e mercado de trabalho (MOESH, 2000 e MATIAS,2002).

Considerando a situagao atual, o inicio e o contexto histérico da economia
do conhecimento, a educacéo é a principal fonte de desenvolvimento econdmico. A
sociedade do conhecimento caracteriza-se pela incerteza, pelo grande numero de
informacgdes e a velocidade com que estas se apresentam. Segundo Teixeira Filho
(2003, p. 70):

Dizer que o conhecimento é a vantagem competitiva definitiva na sociedade
pds-moderna significa dizer que o interesse das organizagdes sera cada vez
mais conhecer a si proprias (memoéria organizacional) e o seu ambiente
competitivo (inteligéncia competitiva) e usar esse conhecimento para serem
mais eficazes e eficientes do que a concorréncia.

Gestdo do conhecimento, estratégias de mercado, monitoramento
ambiental, entre outros termos da Administracao sédo as ferramentas de analise das
condicbes estruturais das Instituicdes do Ensino Superior. Todas as organizagoes
deveriam se preocupar com 0 modo de gerir seus servigos para compreender as

mudangas de mercado.

Esta pesquisa enfoca a parte estrutural e ambiental do curso de Turismo.
Nela objetiva-se, dissertar sobre a gestao estratégica do curso superior de Turismo,
com base no seu posicionamento estratégico para inovagédo e inser¢cao deste no

mercado da economia do conhecimento.

Algumas indagagdes que norteiam este trabalho, consideradas basicas sé&o:

a) Como orientar a cultura organizacional para apropria-la ao
desenvolvimento efetivo da Gestdo do Conhecimento como alavancagem
estratégica?

b) Como a estrutura organizacional interfere no posicionamento estratégico

e no processo de Gestao do Conhecimento?
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c) Quais as caracteristicas ambientais que definem o posicionamento

estratégico do curso pesquisado?

Assim, esta pesquisa buscou:

a) ldentificar o ambiente organizacional e o posicionamento estratégico
utilizado pelo curso estudado;

b) Mapear os elementos significativos da organizagcao (cultura, clima,
estrutura, etc) que influenciam no processo de posicionamento do
egresso no mercado e

c) Propor alternativas que contemplem a Gestdo do Conhecimento como
ferramenta da administragdo estratégica para posicionar o curso de

Turismo na economia do conhecimento.

Consideragoes Metodolégicas

Trata-se de uma pesquisa descritiva de cunho qualitativo, por se tratar de
um tema ainda pouco explorado na literatura especializada, propondo uma
abordagem inicial sobre a problematica a partir de autores que trabalham com a
administracdo universitaria e planejamento estratégico (CARVALHO e NOVAES,
1999), estrutura e ambiente organizacional (HALL, 2004), gestdo e economia do
conhecimento (NONAKA e TAKEUSHI, 1997). Optou-se pelo estudo de caso, tal
como entendido por Yin (2001), considerado o mais apropriado para o tipo de

pesquisa proposta.

Um estudo de cunho qualitativo “[...] € o que se desenvolve numa situagao
natural, € rico em dados descritivos, tem um plano aberto e flexivel e focaliza a
realidade de forma complexa e contextualizada [...]” (LUDKE, 1986, p. 18). E
possivel afirmar que houve a tentativa de compreender os fendmenos e explicar os
objetos aqui propostos com a pesquisa qualitativa detalhada, observando-se o
contexto historico dos problemas abordados. Além disso, o contexto e os conceitos
apresentados nesta pesquisa sdo elementos para compreensao tanto do mercado

das IES quanto ao seu posicionamento estratégico a economia do conhecimento.
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A pesquisa se inicia com um conjunto de técnicas interpretativas que tém por
meta retracar, decodificar ou traduzir fendmenos sociais naturais, com vistas a
obtencdo de elementos relevantes para descrever ou explicar estes fendmenos.
Estas metodologias ndo se limitam ao simples registro das frequéncias com que

ocorrem estes fendmenos.

A pesquisa qualitativa € uma reagéo contra o paradigma estrutural quase
sempre associado a modelos quantitativos de analise, com algumas
excecgodes, tais como o modelo marxista que, embora estrutural, se apdia
com veeméncia nos dados historicos, especificos e Unicos em sua
qualidade reconstrutiva do passado, Ha que considerar que esta reagdo nao
representa um repudio cabal as macroanalises €, sim, o reconhecimento de
que a sociedade é construida de microprocessos que, em seu conjunto,
configuram as estruturas macicas, aparentemente invariantes, atuando e
conformando inexoravelmente a acdo individual (HAGUETE apud MOESCH
2000, p. 62).

A metodologia da pesquisa a ser realizada prioriza a busca de respostas
para os problemas descritos, constituindo-se de uma revisdo bibliografica sobre
administragcdo estratégica (organizacao, ambiente e gestdo do conhecimento) e
administragao universitaria (estrutura do ensino superior, problematica dos cursos
superiores em geral e dos cursos de Turismo enfatizando aspectos da gestao
universitaria). Para tanto, procedeu-se uma consulta a bibliotecas de IES, em
especial da UCS (Universidade de Caxias do Sul) e da PUC-RS (Pontificia
Universidade Catdlica), a bases de dados de periddicos, dissertagoes, teses,

estudiosos da area, entre outros.

Foram consideradas as dimensbes sociais, culturais, ambientais,
mercadoldgicas e politicas do contexto das IES no Brasil. De acordo com o nivel de
envolvimento do pesquisador, do grau de controle exercido e da temporalidade da
pesquisa, os principais métodos de pesquisa qualitativa sdo o estudo de caso, a

observacgao e a pesquisa-acao.

Para este trabalho foi adotado como técnica de analise socio-critica
(MOESCH, 2000), o estudo profundo de objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado. O estudo de caso é utilizado para descrever a
situacdo do contexto em que esta a investigagdo e € uma estratégia para se

examinar acontecimentos contemporaneos.
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Conforme Yin (2001, p. 27) estudo de caso conta com muitas das técnicas
utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias
que, usualmente, ndo sao incluidas no repertério de um historiador: a) observagao

direta e b) série sistematica de entrevista.

Esta estratégia da pesquisa vai além das evidéncias do estudo histérico
convencional, que utiliza analise documental, entrevistas e observagdes. Por ser
uma abordagem de cunho interdisciplinar, o método qualitativo enquadra-se nesta
proposta de pesquisa, pois se refere a algo que ndo pode ser quantificado e

tampouco levado ao viés das estruturas da ciéncia positivista®.

Nas abordagens qualitativas, o termo pesquisa ganha novo significado.
Passa a ser concebido como uma trajetoria circular em torno do que se deseja
compreender (YIN, 2001), bem como “ndo se preocupa unica e/ou a priori com
principios, leis e generalizagbes, mas volta o olhar a qualidade, aos elementos
significativos para o observador-investigador” (YIN, 2001, p. 28). Essa idéia, por sua
vez, ndo esta ligada estritamente ao racional, mas é tida como uma capacidade

propria de homem, imerso num contexto que constréi e do qual é parte ativa.

Nao existiu neutralidade do pesquisador em relacdo a pesquisa, pois foram
atribuidos significados por parte do mesmo, bem como a selegcdo de dados
baseados na interacdo com pessoas fontes. Também n&o houve conclusdes nesta
pesquisa, mas uma construcdo de resultados baseada em compreensdes
temporarias, porém houve a apreenséo do objeto de estudo e o aprofundamento dos

questionamentos apresentados.

Yin (2001, p. 11) considera que as caracteristicas basicas de uma pesquisa

qualitativa sao:

1) (...) A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como sua fonte direta
de dados e o pesquisador como seu principal instrumento. (...)

2) Os dados coletados sao predominantemente descritivos. (...)

3) A preocupagao com o processo € muito maior do que com o produto. (...)

2 O positivismo busca a explicagdo do fendmeno através das relagdes dos mesmos e a exaltagdo da

observacéo dos fatos, mas resulta que evidentemente haja uma teoria para ligados fatos. Prega a
submissdo da imaginacéo a observacao. O positivismo é um estado sobre o util ao invés do ocioso.



19

4) O “significado” que as pessoas dao as coisas e a sua vida séo focos de
atencao especial pelo pesquisador. (...)

5) A anadlise dos dados tende a seguir um processo indutivo. Os
pesquisadores ndo se preocupam em buscar evidéncias que comprovem
hipéteses definidas antes do inicio dos estudos. As abstracdes se
formam ou se consolidam basicamente a partir da inspegédo dos dados
num processo de baixo para cima.

A estratégia de pesquisa adotada, estudo de caso, permitiu incorporar
abordagens especificas a coleta e a analise dos dados. Permitiu a integragdo de
técnicas apropriadas ao estudo de grande abrangéncia, cuja finalidade consiste em
aprofundar um tema de maneira que objeto e sujeito se reconhegcam e interajam sem
a imparcialidade total do pesquisador. Conforme Goldengerg (2002, p. 33), €
possivel, por meio do estudo de caso “...] adquirir conhecimento do fendmeno

estudado, a partir da exploracao intensa de um unico caso [...]".

A |IES pesquisada localiza-se em Porto Alegre, Capital do Rio Grande do
Sul, localizada na regido metropolitana®. A instituicdo locus desta investigagdo foi
estrategicamente escolhida por expressar a realidade de um Curso de Turismo
implantado recentemente (2000) com, no minimo, uma turma ja formada e a
aprovada pelo MEC. Cada organizagao deve se adaptar a realidade em que se

insere, com estratégias de monitoramento de mercado e posturas diferenciadas.

Utilizaram-se como instrumentos* de pesquisa:

a) Instrumento A: Questionario com os alunos do ultimo semestre do curso
em estudo;

b) Instrumento B: Questionario com os professores e funcionarios do
programa em Turismo.

¢) Instrumento C: Entrevistas abertas com ex-coordenadores dos cursos
sobre o posicionamento estratégico do objeto de estudo; e

d) Instrumento D: Entrevista aberta com funcionarios dos Laboratérios

oferecidos pelo curso.

Os sujeitos entrevistados foram: 10 (dez) professores e funcionarios do

’ Dados retirados da pagina do IBGE — www.ibge.gov.br. Acesso em fevereiro 2006.
* Os instrumentos utilizados na pesquisa constam presentes em anexo.


http://www.ibge.gov.br/
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programa do Curso de Turismo, 03 (trés) ex-coordenadores, sendo que 1 (um) é
representante do colegiado atual do curso docente com dedicagao exclusiva, 13
(treze) alunos do ultimo semestre e 02 (dois) colaboradores dos laboratérios
especificos oferecidos pelo curso. Ressalta-se que foram feitas diversas tentativas
para entrevistar o coordenador atual do curso e um membro da reitoria, porém nao
foi possivel. Foi alegado falta de tempo para realizar as entrevistas, pois a IES passa
por periodo de reestruturacdo da diretoria. Conseguiram-se apenas algumas
informacdes fornecidas pelo coordenador que foram citadas na descricdo das

entrevistas.

O questionario de clima organizacional foi adaptado da pesquisa
desenvolvida por Garcia (2004) e por Degrazia e Santos (2006). As adaptagdes
relacionaram-se com o objeto de estudo. Contudo, ndo houve mudangas nos
objetivos pretendidos com o instrumento. Ja as entrevistas abertas foram elaboradas
a partir de temas relevantes a pesquisa. Pretendeu-se com as entrevistas coletar
dados sobre: historico, monitoramento de mercado, conhecimento da cultura
organizacional, visdo estratégica, planejamento e como se processa a informagéo
dentro da IES.

O questionario aplicado aos colaboradores teve o mesmo objetivo do
Instrumento A, porém questdes foram adaptadas aos sujeitos entrevistados, tendo
em vista essa categoria em particular. Portanto, os instrumentos A e B tinham como
referéncia para a coleta de dados e facilidade de compreensdo os seguintes

aspectos:

a) relacionamento de trabalho;

b) integracdo com a missao, os objetivos e projeto pedagodgico do curso;
c) estrutura do curso e diferencial de posicionamento;

d) transmisséo das Informagoes;

e) motivacao; e

f) ambiente do curso.

As entrevistas abertas foram analisadas a partir do uso do modelo de

analise fenomenoldgico proposto por Panosso Netto (2005). Assim, consideraram-se
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os dados seguindo a proposta: descrigdo, unidades de significados e andlise.
Primeiramente, fez-se a transcricao das partes mais importantes das entrevistas. Em
seguida, reduziram-se as unidades de significados (categorias para analise dos
dados) destacando as idéias fundamentais de cada entrevista. Por fim, analisou-se a
resposta procurando elementos relevantes para a pesquisa. O modelo proposto por
Panosso (2005, p. 119) tem como base a “reuniao de dados (discurso na linguagem
do sujeito), interpretacdo de dados (reducdo — unidades de significado) e nova

compreensao (assergao articuladas no discurso)”.

Os resultados assim obtidos compdéem o ambiente organizacional do curso

pesquisado, que € descrito e analisado a partir dos seguintes topicos:

a) Caracterizagao da IES;

b) Caracterizagédo do Curso;

c) Ambiente Organizacional;

d) Cultura Organizacional - Visdo dos Discentes;

e) Cultura Organizacional — Visao dos Colaboradores; e

f)  Posicionamento Estratégico.

Estrutura da Pesquisa

O trabalho proposto foi dividido em quatro capitulos que se relacionam entre
si e seguem uma coeréncia de temas. O primeiro capitulo enfoca aspectos da
economia, gestdo e sociedade do conhecimento. Apds, contextualiza os sujeitos
trabalhadores e consumidores desta economia, bem como apresenta as condi¢coes

das organizagdes orientadas para este mercado.

O segundo capitulo, Cursos de Turismo no Mercado da Educagao Superior
no Brasil, apresenta o crescimento do Mercado Universitario no Brasil e do curso de
Turismo. Divide-se em subcapitulos e traz a discussdao a importancia do
posicionamento estratégico das organizagdes e os fatores que complementam a

base de sustentagao para o posicionamento de mercado das IES.
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No terceiro e o quarto capitulo, ha a descricdo do estudo de caso.
Primeiramente, a IES é apresentada e, apds, a analise dos resultados € debatida no
contexto das estratégias de mercado na economia do conhecimento. Sdo enfocados
todos os aspectos propostos para posterior compreensdo e discussao dos
resultados obtidos. Procurou-se identificar a gestdo do conhecimento como
alavancagem competitiva e propdem-se uma mudancga significativa nas estruturas

dos cursos de Turismo.

Nas consideragdes finais, ha um resgate sobre a problematica proposta e a
analise do contexto mercadologico das universidades. Ha uma critica sobre o
mercado dos cursos de Turismo e sobre o posicionamento destes na economia do

conhecimento.



1 ECONOMIA DO CONHECIMENTO: NOVOS PAPEIS DA ORGANIZAGAO

Este capitulo trata, fundamentalmente, da economia e do conhecimento na
sociedade atual. Inicialmente, descrevem-se 0s conceitos essenciais da Economia,
Gestao e Sociedade do Conhecimento, suas vantagens e desvantagens Apods isso,
apresentam-se a sociedade do conhecimento como referencial para compreensao
do sujeito trabalhador nesta sociedade e suas exigéncias. Apresenta-se, também,
qual o papel das organizagdes na economia do conhecimento n&do apenas como
uma estratégia organizacional, mas como uma forma de valorizar o sujeito do

conhecimento.

1.1 CONCEITOS ESSENCIAIS

A economia globalizada esta se transformando na era do conhecimento. A
informacédo cada vez mais veloz, mais mutavel e em grande quantidade, exige da
geréncia novas competéncias. Este periodo de incertezas e mudangas, apenas o
conhecimento é fonte segura de vantagem competitiva sustentavel (NONAKA e
TAKEUSHI, 1997). A teoria de uma empresa criadora do conhecimento ainda é
pouco desenvolvida por muitas organizagdes, isto se refere, muitas vezes, a
capacidade dos gerentes estreitarem a compreensao referente a importancia do

conhecimento e da maneira como as empresas sao capazes de explora-lo.

O rompimento com a nogédo de que a organizagao se valoriza pelos seus
“conhecimentos” quantificaveis (ROSSATTO, 2002), deve acarretar a mudancga de
raciocinio sobre o conhecimento. Isto ocorre porque ha a existéncia de sujeitos que
coexistem com as informagcdes e com o conhecimento tacito (NONAKA e
TAKEUSHI, 1997), podendo usufruir destes para formatacdo de um novo papel da
empresa na sociedade. A nova consciéncia compreende que a criacado de novos

conhecimentos n&o é apenas uma forma de transmitir informacdes objetivas, e, sim,
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depende, basicamente, do aproveitamento de insights®, das intuicbes e dos ideais

tacitos e da subjetividade, dos empregados.

O conhecimento torna-se o fator econdbmico mais importante do ambiente
competitivo das organizagdes (ROSSATTO, 2002). Ao longo da historia, contudo, o
conhecimento sempre foi usado como vantagem competitiva (PORTER, 1999).
Representava poder e habilidades para superar conflitos e adaptar a ambientes
hostis. Para a atualidade, que vivencia uma recente mudanga, o conhecimento

aparenta ser a base de sustentacao da sociedade.

Economia do Conhecimento
Gestao do Conhecimento

v 1

Posicionamento Estratégico de Mercado

FIGURA 1: Economia do conhecimento e posicionamento estratégico

Gerir o conhecimento passou a ser estratégia de mercado para a
organizagdo na economia. Este processo de gestdo do conhecimento se
retroalimenta, conforme as mudangas sociais e econdémicas, por isso a gestao do

conhecimento n&o € estatica e depende dos sujeitos agentes da sociedade.

Uma quebra de paradigmas esta em vias de acontecer na relagédo capital e
trabalho voltado ao paradigma do conhecimento e a maior valorizagdo da cultura
organizacional. Stewart (2000, p. 20) chama a atengdo para essa mudanga na

estrutura de producao:

apenas 2% da populacdo trabalha no setor agricola e consegue
produzir toda a comida consumida pela populagao, além do que é

> Expresséo advinda da lingua inglesa. Refere-se a capacidade criativa da organizagao: idéias,

percepcdes e manifestagdes valorizadas.
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exportado para outros paises, gracas ao cada vez mais sofisticado
nivel tecnoldgico da produgéo.

O interesse em gestdo do conhecimento inicia-se em diferentes momentos,
dependendo da avaliagao que se faca. Para alguns autores, a popularizagdo do uso
de microcomputadores, na década de 1980, € o ponto de partida para uma
informatizagcédo crescente da sociedade. A referéncia historica do inicio dessa fase,
com o trabalho direto do conhecimento e da informacao se firmando no centro da
atividade econdmica, pode ser também o ano de 1956, quando, pela primeira vez,
nos Estados Unidos, o numero de trabalhadores no setor de servigos superou a
quantidade de empregados do setor de manufatura. Nonaka e Takeuchi (1997, p.41)

afirmam que a:

administracéo cientifica fundada por Frederick W. Taylor (séc. XX) foi uma
tentativa de formalizar as experiéncias e as habilidades tacitas dos
trabalhadores em conhecimento cientifico e objetivo. (...) ndo encarava as
experiéncias e os julgamentos dos trabalhadores como fonte de novos
conhecimentos.

Um dos primeiros tedricos a notar um sinal dessa transformagao foi Drucker.

O maior desafio com o qual os gerentes dos paises desenvolvidos se
deparam € aumentar a produtividade dos trabalhadores do conhecimento e
da area de servigos. Tal desafio, que dominara a agenda gerencial durante
varias das proximas décadas, acabara determinando o desempenho
competitivo da empresas. Mais importante, determinara a proépria estrutura
da sociedade e a qualidade de vida de todos os paises industrializados
(1993, p. 60).

A economia do conhecimento € a uma forma de ruptura com os antigos
preceitos industriais e € fundamental que haja a sua compreensdo para qualquer
organizagao de sucesso. Stewart (2000) afirma que quem nao estiver gerenciando o
conhecimento, ndo esta atento para o negécio. Conforme Murray apud Melo (2003,
p. 35): “Gestdo do Conhecimento é uma estratégia que transforma bens intelectuais
da organizagao — informacgdes registradas e o talento dos seus membros — em maior

produtividade, novos valores e aumento de competitividade”.

A conversao do conhecimento individual (tacito) em recurso disponivel para
outras pessoas € a atividade central da empresa criadora do conhecimento. A

expressao “organizacao que aprende” (NONAKA e TAKEUSHI, 1997) surge a partir
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desta concepcgao. Assim, conhecimento tacito consiste em parte de habilidades
técnicas — o tipo de destreza informal e de dificil especificacdo, incorporada ao termo
know-how  (experiéncias anteriores), relaciona-se diretamente com o
comprometimento do individuo com determinado contexto e com o grau de

motivacédo de seu ambiente de trabalho criador.

No ambiente de negdcios atual, alguns fatores sdo fundamentais: inovacao,
qualidade, agilidade e atenc&o ao ciente estdo, com certeza, entre os primordiais
Para que isso ocorra na administracdo, conforme Teixeira Filho (2003, p. 40), deve-
se compreender que a sociedade esta na “era da énfase ao talento dos individuos e
a sinergia do trabalho em equipe”. O autor acredita no talento individual e no
compartilhamento deste com a totalidade da organizagdo, contudo a vantagem desta
compreensao ainda esta calcada na vantagem na lucratividade e ndo em uma

concepgao de reconhecimento social dos sujeitos. Conforme Teixeira Filho (2003,
p.21):

Conhecimento ndo é nem dado nem informagédo, mas esta relacionado a
ambos. Podemos pensar em informagdo como sendo dado que faz sentido,
que faz diferenca, mas o conhecimento seria entdo um conjunto formado
por experiéncias, valores, informacdo de contexto e — por que nao? —
criatividade aplicada e avaliacdo de novas experiéncias e informacdes. Nas
organizagbes o conhecimento se encontra ndo apenas nos documentos,
base de dados e sistema da informagao, mas também nos processos de
negoécio, nas praticas dos grupos e na experiéncia acumulada pelas
pessoas.

A gestao do conhecimento €, portanto, uma area nova de confluéncia entre
tecnologia da informagdo e administragdo, um novo campo entre a estratégia, a
cultura e os sistemas de informacdo de uma organizagdo. Com o enfoque da gestao
do conhecimento, comega-se a rever o papel da organizagao, suas estratégias, sua
estrutura e sua cultura. Isso ocorre em um ambiente altamente competitivo, onde a
rapida globalizagdo da economia e as melhorias nos transportes tornam os

consumidores muito mais criticos e com diversas opg¢oes de escolhas.

E mister ressaltar que muitas organizagbes “hastearam a bandeira” da
gestdo do conhecimento em suas empresas com intuito apenas de entender,
organizar, controlar e lucrar com o valor intangivel (o conhecimento). Contudo,

autores como Molina (2005), acreditam que a gestdo do conhecimento aumenta a
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capacidade para aprender na organizagdo, 0 que permite aumentar a forga
competitiva e reconhecer o sujeito trabalhador como principal componente da

organizagao.

Para Molina (2005, p. 76), “a gestdo se relaciona com trés tarefas basicas:
captacdo do conhecimento, estruturacdo e transmissdo do conhecimento”. A
efetividade da sua gestdo dependera, entdo, da capacidade para manejar o
conhecimento disponivel. Concorda-se com o autor também, no que se refere as
tarefas basicas da gestdo eficaz do conhecimento, porém, considera-se que a
estruturacdo vem associada ao armazenamento do conhecimento. Desta
armazenagem € possivel correlacionar a tecnologia da informagdo com o

conhecimento priorizando a socializagdo do mesmo.

Nonaka e Takeushi (1997) acreditam que existe uma relagcdo direta entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito. O conhecimento tacito, conforme os
autores, é aquele que as pessoas possuem, mas nao esta descrito em nenhum
lugar, residindo apenas em suas mentes. O conhecimento explicito, por outro lado, é
aquele que esta registrado de alguma forma, e assim disponivel para as demais
pessoas, sendo que as duas concepgdes estdo ligadas com a cultura de cada
individuo e com a cultura organizacional. Portanto, muito do que é feito na questao
de gestdo do conhecimento € transformar o conhecimento tacito em estratégia

tornando-o conhecimento explicito.

CULTURA

ORGANIZACIONAL Conhecimento Explicito

Armazenamento e

Transmissao TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

SUJEITOS
Conhecimento
Tacito

FIGURA 2: Cultutaw & o conhecimento
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Compreende-se, assim, que a cultura organizacional € o fator externo a

gestao do conhecimento. Entdo é composta por:

a) cultura individual,
b) transformagao do conhecimento tacito em conhecimento explicito; e

c) organizagao e armazenagem deste conhecimento.

A tecnologia da informagdo apresenta-se como ferramenta de
armazenamento e disseminacdo do conhecimento. O conhecimento, desta forma,
pode tornar-se acessivel a todos da empresa e, em muitos casos, a comunidade
local. Os sujeitos sdo componentes essenciais da cultura organizacional e da

producao do conhecimento como alavancagem competitiva.

A administracédo estratégica adquire novos elementos e comega a perceber
que € muito mais competitivo incentivar a criagcdo do conhecimento dos individuos
do que ignora-los, compreendendo a nova posi¢do da organizagdo e dos sujeitos

nesta sociedade do conhecimento.

1.2 SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

O cenario atual apresenta-se em um momento complexo no ambiente de
negocios e na sociedade. Fendbmenos econdmicos e sociais de alcance mundial
estdo reestruturando o ambiente de negdcios. A globalizacdo da economia,
alavancada pela tecnologia da informacédo e da comunicagéo, € uma realidade em

que as organizagdes nao tém como ignorar.

No ambiente de negdcios, praticamente em qualquer lugar do mundo, as
pessoas estdo sentindo o reflexo destas transformacdes. As relagdes de trabalho
tornaram-se muito mais complexas, bem como o mercado e a concorréncia. O
trabalho intelectual e o conhecimento sdo as pecas que sustentam este novo

cenario.
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O interesse pelo conhecimento nas empresas (ou capital intelectual)
comegou com a constatacdo de que o valor de mercado de diversas
empresas € muito maior do que o calor do seu patriménio fisico
(instalagbes, equipamentos, etc.) (TEIXEIRA FILHO 2003, p. 16).

Muitos autores como Popper (1989) propuseram abordagens para
compreender as relagdes e a complexidade das transformacdes sociais. O autor
propds uma abordagem da ciéncia do conhecimento, mais construtivista, na qual
fatos e fenbmenos novos podem levar a elaboracdo de novos métodos e novas
teorias. Por tras dessa mudanga de abordagem, esta uma mudanga na concepgéao

de verdade.

Como tentativa, também, de compreender toda a complexidade das relagdes
de produtividade e das relagbes de trabalho, surge a teoria dos sistemas. A Teoria
Geral dos Sistemas (TGS) teve seu precursor o cientista alemé&o Betarlanffy (1969).
A idéia de sistema — elementos que interagem e influenciam-se, agregados em
conjuntos ou todos complexos — € a esséncia do enfoque sistémico. O enfoque
sistémico oferece ao administrador uma viséo integrada das organizagbes e do

processo administrativo.

Bertalanffy observou que a Teoria Geral dos Sistemas (TGS) visa a
compreender os principios da integralidade e da auto-organizagdo em todos os
niveis. Suas aplicagbes variam da biofisica dos processos celulares a dindmica das
populagdes, dos problemas da fisica aos da psiquiatria, da politica, das unidades
culturais, do fenébmeno do turismo e outros. No Turismo, aplicou-se a Teoria Geral
dos Sistemas para a criagdo do SISTUR - Sistema Turistico (BENI, 2004). De
acordo com Beni (2004, p.15) “o turismo é o resultado do somatdrio de recursos
naturais do meio ambiente, culturais, sociais e econbémicos, tem campo de estudo
superabrangente, complexissimo e pluricausal”. E o SISTUR é uma forma de

analisar o fendbmeno turistico.

Por SISTUR tem-se um modelo referencial de analise para aplicagdo em
Pesquisas de Turismo. Objetiva situar o Turismo em toda sua abrangéncia e
complexidade, em esquema sintetizador dindmico que demonstra as combinagdes

multifacetadas de forgas e energias. Tem a capacidade de retratar, até seus limites
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maximos, a configuracéo que tenta assumir um fenémeno como um todo. Contudo,
o SISTUR pouco enfatizou propriamente o sujeito trabalhador do Turismo nem o
sujeito que usufrui do Turismo. Na vontade de sistematizar o estudo do fenébmeno,
0s sujeitos aparecem novamente como coadjuvantes do sistema, estdo incluidos
dentro dele, porém sdo meros participantes do conjunto dos elementos que fazem
parte do sistema. Além disso, a TGS tenta reduzir a compreensao de fenbmenos
extremamente complexos em conjuntos subdivididos em categorias que se
relacionam entre si em determinada circunstancia. A parte voltada para a inter-
relagdo € minima, ndo conseguindo visualizar por completo a real dimenséo desta
inter-relacdo. Portanto, ndo considerou a capacidade intelectual dos sujeitos
trabalhadores do conhecimento e as reais necessidades de compreensao desta

nova sociedade.

Os individuos na era pés-moderna (LYOTARD, 1998) tornam-se os objetos
centrais de estudo e seus conhecimentos individuais, os elementos fundamentais de
sustentabilidade desta concepcdo. A medida que os profissionais forem criando,
alimentando e renovando as bases de conhecimentos, o valor do conhecimento
deixara de ser algo intangivel, individual para ser elemento de competitividade e
reconhecimento. Melo (2003, p. 70) acredita que “n&do esta muito longe de acontecer
que as empresas percebam que incentivar a busca por solugdes criativas,

remunerando o funcionario para isso, torna-o mais motivado”.

O conhecimento é um conjunto formado por experiéncias, valores,
informacédo de contexto, criatividade aplicada, avaliagdo de novas experiéncias e
informagdes. A organizagdo do trabalho nas empresas, a partir desta concepgéo,
organiza-se por uma abordagem de respeito a diversidade, de incertezas, de
valorizacdo do potencial intelectual e de estimulo a participacdo e a énfase nos

valores.

A informacdo e as rapidas transformagbes tecnoldgicas exigem novas
competéncias e abrem espago para a firmagao da sociedade do conhecimento. O
trabalho bragal ndo é mais a esséncia da economia. Agora é a criatividade, a

capacidade de pensar € criar.
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Isto ndo é algo facil de aceitar, pois ha o enraizamento de antigos preceitos
ensinados e reproduzidos pelas escolas, universidades e meios de comunicagdo. O
fato de modificar as condi¢cdes de trabalho representa mesmas tarefas em tempos
bem menores, consequentemente, mais tempo livre. De Masi afirma que “hoje, o
principal obstaculo a libertagdo do homem da escraviddo do trabalho ndo é causado

pelos atrasos da tecnologia, mas pelos atrasos da cultura” (2000, p. 46).

A sociedade do conhecimento ja n&o pode ser mais considerada como pos-
industrial® (SHEIN, 1985). Nao pelo sentido dos trabalhadores produtivos estarem
vinculados ao setor terciario, mas pelo fato de que estes trabalhadores adquirem um
novo perfil nesta sociedade. As mudancas mais perceptiveis sdo: a) a transferéncia
da produtividade bragal, para a intelectual; b) a velocidade dos avangos
tecnolégicos; e ¢) o desenvolvimento do intelecto do individuo a partir de uma

organizacgéao do saber.

Muitas premissas da administracdo cientifica (século XX) ainda sao
adotadas por algumas organizagbes 0 que levam as pressdes de normas e
procedimentos sem que o conhecimento tenha sido devidamente transmitido. O
trabalhador chega ao seu esgotamento despendendo esforgcos sem necessidade por
temerem o desemprego. E comum observar os governos paternalistas como o do
Brasil, a criagdo de empregos que desumanizam a inteligéncia do ser, apenas para
omitir a incompeténcia no ensino publico e aumentar os niumeros nos balancos
mensais de empregos. Um grande exemplo € o ascensorista, um trabalhador
contratado para apertar botdes, elucida o chado de fabrica do filme de Chaplin,
Tempos Modernos (1936).

O trabalhador na sociedade do conhecimento deve aprender a lidar com o
tempo livre, com o tempo que lhe sobrara por ter facilitado a produg¢édo. A cultura das
sociedades ja esta sofrendo com as mudancgas. A falta de emprego e o fato de o
sujeito nao-produtor ser segregado do espago da comunidade precisam se
transformar drasticamente. As politicas publicas e as universidades deverao voltar-
se para estas questdes e conscientizar a sociedade e a si proprios para esta fase do

conhecimento.

¢ Caracteriza-se pelo predominio dos trabalhadores do setor terciario (servigos) e da informacao.
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As empresas podem se adaptar a esta economia valorizando o
conhecimento dos funcionarios, proporcionando mais treinamentos e mais trocas.
Este modelo, porém, ainda se encontra em fase de estruturagdo. Gerir o
conhecimento é muito mais do que uma estratégia de competitividade. E uma
mudanca de valores em que o essencial é trazer o bem-estar do sujeito trabalhador,
uma mudanga de cultura de preceitos em que capacitar para o conhecimento sera

indispensavel para qualquer organizagéao.

O sujeito é o centro de estudo, porém, nao isolado. A diferenciagcéo esta no
fato de que o conhecimento depende primordialmente do sujeito que faz a leitura do
universo, da informagdo sobre todos os aspectos: culturais, complexos,
fenomenoldgicos, entre outros. Porém, estes objetos de estudo ndo se inter-

relacionam entre si, mas pertencem a um so6 elemento (Figura 3).

ELEMENTO

INTERAGAO

CULTURA

UNIVERSO SUJEITOS INFORMAGOES

CONHECIMENTO

Entende-se por elemento o contexto em que o sujeito se insere. Nao existem
partes ou subdivisdes. O que existe € o sujeito que interage com todos os elementos
universais, que sao transformadas em informagdes, consequentemente
compreendidas e tornam-se conhecimentos. Este processo depende de cada um,
portanto, na teoria do conhecimento, cada sujeito tem um corpo diferente, podendo

ter varias representacbes. Ele se reconhece como sujeito trabalhador pelo seu
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intelecto considerando todo o universo que faz parte deste ser. Existem dois tipos de
universos: o que é compartilhado por todos (fenébmenos naturais mundiais, eventos

globais, etc); e o outro que é referente aos processos de vida de cada um.

E o proprio sujeito que processa as informagdes que sdo repassadas para
um ou mais sujeitos que a utilizam ou n&o. Todas as informagdes s&o absorvidas
pelo sujeito, pois elas fazem ja parte dele, porém algumas serdo mais estimuladas
do que outras. O mundo do conhecimento que, para Descartes apud Teixeira Filho
(2003), seria alcangado pela razdo, o chamado racionalismo triunfante (positivista),
aceita somente aquilo que seja tdo claro na mente que exclua qualquer duvida. Para
a Sociedade do Conhecimento esta premissa ndo é valida. Isto ocorre porque o
sujeito é capaz de compreender os elementos universais complexos e aceitar até
mesmo 0 que ndo compreende e 0 que ndo encontra explicagdo na razdo. O sujeito
se reconhece como detentor do conhecimento e como agente de mudanga por

conhecer aquilo que pode ser mudado.

O pensamento sistémico sistematiza o conhecimento em partes que se
subdividem e interagem entre si, porém exclui, de certa forma, o sujeito de todo o
processo COmo Se 0 mesmo ocorresse sem a presencga do sujeito ou apenas com
parte dele. O pensamento sistémico € base de sustentacdo também para o
paradigma do conhecimento, pois &, partindo da compreensao sistémica, que se
define sua concepcdo. Para o conhecimento, o ser trabalhador é reconhecido pela
sua capacidade de conhecer, de ser participante do universo com todas suas

dificuldades complexas e de fazer parte dos processos dentro e fora da organizagao.

O trabalhador do conhecimento entende o tempo livre como forma de lazer e
de desfrutar de momentos que ele reconhece como prazerosos. Para o Turismo,
estudar esta sociedade do 6cio criativo (DE MASI, 2000) sera fundamental, pois
cada sujeito tem acesso a informagdes. Lidar com esse profissional do

conhecimento é o grande desafio das organizagoes nesta nova sociedade.

1.3 SUJEITOS DA ECONOMIA: FORMAGAO E TRABALHO
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Até a década de 1970, poucos foram os avangos no reconhecimento do
sujeito trabalhador reconhecido por seu potencial intelectual. Gestdo, conhecimento,
competéncias nao representavam importantes focos de pesquisa. Atualmente, ao
contrario, estes assuntos estdo em debate. O sujeito trabalhador deixou de ser um

mero participante da producao e tornou-se o centro dela.

Mayo (1959), um psicélogo industrial australiano, desenvolveu uma série de
experiéncias em sua fabrica nos Estados Unidos. Seu experimento durou cinco anos
e as conclusdes sugerem que havia, no trabalho, uma relagdo moral entre satisfagéo
e produtividade. Fundamentou-se em um modelo baseado na natureza humana, foi
chamada de homo social. Nesse modelo o homem foi compreendido como um ser
cujo comportamento ndo pode ser reduzido a esquemas mecanicistas, como um ser
a um so6 tempo condicionado por demandas. Este modelo foi considerado por alguns
autores como uma passagem da Administragdo Classica para a Escola de Relagdes
Humanas, porém pouco modificou as condi¢cdes e as relagdes de trabalho de seu
tempo. Seus estudos contribuiram, sim, para a compreensao da relagdo entre

produtividade e satisfacéo.

A teoria de McClelland (1987) propds o conceito de competéncias
individuais. Esse termo transitou pelos ambientes e pelas teorias de gestdo de
pessoas tendo, contudo, ganhado maior aderéncia na area de educag¢ao. Conforme
McClelland (1987, p.139) “viu-se, daquela época em diante, os educadores
abordarem a questao do processo de ensino-aprendizagem mediante o enfoque das

competéncias e dos conhecimentos individuais”.

Surgiu, em 1986, o conceito de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT).
Segundo esse enfoque, saude nado é apenas auséncia de doencas, mas também o
completo bem-estar bioldgico, psicologico e social. Essa definicdo, adotada pela
Organizagdo Mundial da Saude (OMS), pretende compreender os fatores que
afetam o ser humano em seu sistema psiquico. Isto se refere também ao ambiente
de trabalho, pois vai de encontro com atividades que requerem exaustivo esforgo

fisico, ou que sao alienantes.
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Além disso, o QVT baseia-se em uma visdo ética da condicdo humana. A
QVT pode ser avaliada por dois angulos: a) a satisfacdo dos funcionarios e b) as
praticas da empresa. O stress é considerado um alvo a ser combatido pela ética,

pelas condi¢cdes de trabalho e compreensio das limitagcdes humanas.

A nova economia do conhecimento trouxe novas formas de observar os
fendbmenos sociais e os sujeitos. Isto porque revelou existir uma infinidade de
informacdes e conhecimentos que podem ser adquiridos por qualquer pessoa. As
inter-relagées (culturais, econdmicas, matematicas, bioldgicas, etc), portanto,
representam o todo desta geracéo da informagao. Todos tém acesso a praticamente
tudo, ou, pelo menos, deveriam ter. Este acesso permite a ligagédo com varios temas,

assim como permite “inter-relaciona-los” na complexidade de cada informacao.

Na economia do conhecimento, o intelecto do ser trabalhador € a esséncia
de todos os processos. O sujeito é valorizado pelo que sabe e ndo mais pelas
tarefas manuais anteriormente valorizados. E dai a complexidade em conviver nesta
fase transitdria, pois o conhecimento de cada um € intrinseco e ndao mensuravel e,

ao mesmo tempo, é a esséncia do sucesso de qualquer organizagao.

A sociedade do conhecimento n&o extingue os trabalhos manuais, mas
entende ser cada vez menor o numero de trabalhadores necessarios para tais
tarefas. O tangivel cede lugar ao intangivel. Com o crescimento da importancia de
gerir o conhecimento, as empresas passaram a se preocupar com 0 que sabem,
com O que precisam saber e, ndo menos importante, com o0 que a concorréncia
sabe. Isto ocorre, pois esta sociedade tem como caracteristica essencial a
informacéo. A partir da maior disponibilidade, abrangéncia, facilidade com que esta
informacdo se apresenta verificam-se os fundamentos desta sociedade do
conhecimento. O conhecimento tornou-se ndo apenas uma estratégia para as
organizagbes, mas € essencial para sua sustentabilidade, pois o conhecimento
dignifica o trabalhador, quando este se reconhece, ao mesmo tempo, como sujeito

aprendiz e criador. Segundo Teixeira Filho (2003, p. 41):

O conhecimento é transmitido por pessoas e para pessoas, através de
meios estruturados como videos, livros, documentos, paginas da web, etc.
Além disso, as pessoas obtém conhecimento daqueles que ja o tém pelo
aprendizado interpessoal e o compartilhamento de experiéncias e idéias.
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Na sociedade do conhecimento, busca-se o homem-global (TEIXEIRA
FILHO, 2003), o homem integrado. O trabalho aparece, portanto, com a divisdo do
trabalho e com especializagdo das tarefas. Com a tecnologia da informagédo, o
homem envolve-se completamente em seus papéis. Nesse contexto, o homem
transforma-se em coletor de informacdes, num conceito inclusivo de cultura e
humanismo. A perspectiva humana vé a organizacdo como um conjunto de
individuos e grupos que tém objetivos de auto-realizagdo. Essa perspectiva
concentra-se na ligacdo do individuo com o trabalho, ressaltando os fatores de

motivacao, lideranca e demais aspectos psicossociais.

Nas organizacbes voltadas basicamente para o desenvolvimento da
capacidade de pensar, de agir e de criar conhecimento, como as IES, a transmissao
da informacdo, a troca de conhecimento acontece pela prépria natureza da IES.
Contudo, a gestao eficaz do conhecimento nestas organizagdes é fundamental, pois
afeta toda a parte de ensino e aprendizagem destas instituicbes. Conhecer as
competéncias a serem desenvolvidas, as concorréncias, os clientes, a estrutura da

organizacgao sao as premissas para uma gestéao eficaz.

A sociedade do conhecimento lida essencialmente com pessoas. Assim
sendo, a gestdo do conhecimento para a administragdo de recursos humanos
ocorre, justamente, pela cultura organizacional (TEIXERA FILHO, 2003). A pesquisa
de mapeamento da cultura organizacional €, portanto, a condi¢cao para identificar os
fatores que prejudicam a gestdo eficaz deste conhecimento nas instituicbes. Os
sujeitos sdo os elementos centrais da cultura organizacional. Sdo eles que a criam e
modificam ou sdo modificados por ela. Para que ocorram mudangas de cenarios
organizacionais, € mister repensar novas praticas, novas reformulagées do sistema
educacional, novos processos e novas formas de resolver problemas que interfiram

na maneira como as pessoas agem.

A nocao de trabalho, como modo de produgdo de riquezas para a
humanidade, € hoje politica e economicamente indispensavel. Por um lado, o final
do século XX, o contexto mundial foi “desenhado” muito mais pela acdo das

empresas do que pelos governos. Por outro lado, uma vez que ja se atingiu o
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patamar de um bilhdo de desempregados’ em todo mundo, a questéo das relagbes
de trabalho e de divisdo do espacgo de trabalho gera crises politicas, sociais e
financeiras. Preparar a organizacdo para ter sustentabilidade neste cenario
complexo € o grande desafio a ser superado, pois lidar com incertezas, com o
conhecimento intrinseco, com a informagdo, exige novas estratégias e posturas

sociais das organizagoes.

1.4 POSICIONAMENTO DA ORGANIZAGAO

Teixeira Filho (2003) denomina as organizagdes posicionadas para a gestéo
do conhecimento como organizagbes do aprendizado. Estas organizagdes tém por
objetivo “proporcionar a empresa uma forma de ganhar vantagem competitiva
sustentavel sobre seus concorrentes, crescer, prosperar e sobreviver” (ROSATTO,
2003, p. 27).

Senge (2002) indica cinco itens fundamentais para as organizagdes que
desejam se moldar nessa nova abordagem: pensamento sistémico, capacidade
individual, modelos mentais, visdo compartilhada e aprendizado em equipe. Para a
linha de pensamento gerencial do conhecimento, aprender ndo demanda hora extra
de trabalho, pelo contrario, a construgdo do conhecimento esta diretamente
relacionada com a produtividade e com os aspectos culturais que propiciam a inter-

relagao entre produgao e conhecimento.

As organizagdes, portanto, constituem um ambiente organizacional em que
a sinergia, a integracdo, a divisao dos elementos tacitos entre os membros da
empresa para multiplica-lo, o uso da linguagem articulada, a representagéo explicita
dos conhecimentos em documentos, mensagens, textos, didlogos ou em outras
formas de comunicagcdo constituem as novas caracteristicas norteadoras para a
gestdao do conhecimento (ROSSATTO, 2002). Estas caracteristicas propiciam um

excelente ambiente para a produc¢ado do conhecimento.

" Dado coletado no endereco eletronico do IBGE, ja citado nesta pesquisa, em margo de 2006.
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Concorda-se com a autora no que se refere a postura de mudancga a ser
adotada pela geréncia para que as estruturas sejam adaptadas, priorizando a
construcdo do conhecimento e a transformacdo do conhecimento tacito para

explicito, valorizando cada sujeito como estratégia de crescimento.

Para que haja a gestao do conhecimento, é indispensavel uma tecnologia da
informacéao (TI) apropriada a cada instituicdo. Teixeira Filho (2003) considera que o
alicerce para o sucesso da implantagdo da gestdo do conhecimento é a tecnologia.
Discorda-se do autor neste sentido, pois, na realidade, os sujeitos sdo os principais
atores deste processo. A tecnologia é a ferramenta de uso dos sujeitos e devem ter
um significado de utilizacdo para os mesmos. De nada adianta, portanto, que a
tecnologia seja a mais avancada se os sujeitos ndo sabem usa-la, ou néo
identifiquem este recurso tecnoldgico tdo util para o desenvolvimento do

conhecimento.

A tecnologia s6 tem fungcdo na gestdo do conhecimento quando se
desenvolve a competéncia de operar a tecnologia com significado. Antes disso, €
indispensavel diagnosticar a cultura e verificar se a organizagao esta preparada para
a utilizacao dos sistemas. Para um curso superior, a tecnologia da informacgao pode
auxiliar nos programas de cadastramento de clientes (externos e internos),
monitoramento de mercado (controle do egresso, de satisfagcdo, de posicionamento,

etc.), na armazenagem do conhecimento explicito e distribuicdo do mesmo.

Conforme Novaes e Carvalho (1999), as IES tém grandes dificuldades em se
concretizarem em torno de um projeto coletivo. Os autores consideram que o grande
problema da gestdo nas IES é a producédo efetiva do conhecimento, alienado a
missao da organizacdo com relagdo entre universidade / sociedade. Somam-se a
isso, os problemas da repercussao da situagdo atual das IES e do contexto
sociopolitico sobre o clima organizacional, a motivacdo dos funcionarios e as

estruturas adequadas para o conhecimento.

Outro fator importante para as IES €, segundo Teixeira Filho (2003), o fator
do ndo-emprego. As profissdes, no modelo antigo, estdo cada vez mais escassas. O

emprego, na forma convencional, cedeu lugar para a informalidade. Os cursos,
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portanto, sdo repensados quanto a sua necessidade na sociedade. Torna-se
indispensavel uma visdo de gestdo de posicionamento que identifique e crie
mercados para os cursos da IES.

Os cursos de Turismo posicionados para a economia do conhecimento
adquirem este papel: a criacdo de mercados para os novos profissionais formados.
Este assunto tera seu aprofundamento nos demais capitulos.



2 ORGANIZAGOES DE ENSINO SUPERIOR EM TURISMO NO BRASIL

Este capitulo apresenta um breve histérico sobre o mercado do Ensino
Superior no Brasil e dos cursos de Turismo. Aborda os elementos do ambiente
organizacional que fazem parte da gestao estratégica e de como isto influencia no
posicionamento mercadologico da IES. Propdem-se a compreensdo de ambiente,

estrutura, cultura e clima organizacional orientados para o mercado.

2.1 MERCADO DO ENSINO SUPERIOR

O mercado do ensino superior no pais vem sendo considerado como
promissor e rentavel. Por essa razao, investidores internacionais estao investindo
nesta area (como em nota de rodapé ja apresentada). E mister compreender o
contexto deste mercado para interpreta-lo e analisa-lo, considerando os elementos

relevantes a pesquisa.

2.1.1 Cursos superiores em geral

As Instituicoes de Ensino Superior sdo uma complexa rede de elementos
que tem uma funcdo fundamental na sociedade. A universidade apresenta-se no
mercado com o objetivo evidente: o conhecimento. Contudo, a educagéo de ensino
superior atravessa crises e enfrenta grandes desafios. As constantes mudangas em
ambito macroecondémico fragilizaram a hegemonia e trouxeram a mercadoriza¢ao da

universidade.

Conforme Santos (2004), ha trés crises com as quais a universidade se

defrontava — a hegemonia, a legitimidade e a institucional.
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A crise da hegemonia resultava das contradicbes entre as fungdes
tradicionais da universidade e as que ao longo do século XX Ihe tinham
vindo a ser atribuidas. [...] a segunda crise era a crise de legitimidade
provocada pelo fato de a universidade ter deixado de ser uma instituicdo
consensual em face da contradigdo entre a hierarquizagdo dos saberes
especializados através das restricbes do acesso e da credenciagao das
competéncias, por um lado, e as exigéncias sociais e politicas da
democratizagdo da universidade e da reivindicagdo da igualdade de
oportunidades para os filhos de classes populares, por outro. Finalmente, a
crise institucional resultava da contradigdo entre a reivindicacdo da
autonomia na definicdo de valores e objetivos da universidade e a pressao
crescente para submeter esta Ultima a critérios de eficacia e de
produtividade de natureza empresarial ou de responsabilidade social
(SANTOS, 2004, p. 8-9).

Santos considera que estas crises nao foram superadas, pelo contrario, elas
modificaram e mudaram as suas proporgdes. Em realidade, o autor considera que
estas crises sdo visiveis nas universidades publicas, mas podem ser aplicadas as
particulares. No caso do Brasil, a ditadura, o processo expansionista da
industrializagdo e o endividamento externo entre as décadas de 1960 e 1970,
acarretaram em uma grave crise financeira. Esta crise repercutiu nas universidades

publicas, pois 0 ensino passa a ser visto como um gasto publico.

Segundo Santos (2004), as universidades que tinham a livre fungcdo de
divulgar e produzir o conhecimento, com o advindo da economia neoliberal, mais
visivel a partir da década de 1980, passou a ser pressionada pelas imposi¢cdes do

modelo globalizador®.

Com a redugdo dos investimentos das universidades publicas e a
valorizagdo do capitalismo educacional, as universidades privadas encontram um
mercado interessante e com vasta procura. Este mercado torna-se abrangente e os
cursos sao criados para satisfazer a procura por educacao superior € sao criados e
aprovados para suprir uma demanda de técnicos, especialistas, com formacgao
fragmentada®, preparados para a produtividade e expansionismo da modernidade.

Ocorre que a tendéncia da universidade é:

8 Santos ndo chega a fazer uma critica aprofundada sobre o modelo global, porém deixa claro as
conseqliéncias que este modelo trouxe para as universidades publicas e para que a situagédo de
mercadorizacao do ensino superior chegasse ao patamar em que onde se encontram.

A educacédo fragmentada, conforme Beherens (1999), é decorrente da visdo cartesiana que levou
alunos e professores a processos que se restringem a reproducdo do conhecimento e cépias de
antigos modelos.
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[...] eliminar a distingdo entre a universidade publica e a universidade
privada, transformando a universidade, no seu conjunto, numa empresa,
uma entidade que nao produz apenas para o0 mercado, mas que se produz a
si mesma como mercado, como mercado de gestao universitaria, de planos
de estudo, de certificagdo, de formagdo de docentes de avaliagdo de
docentes e estudantes. (SANTOS, 2004, p. 19).

Da maneira como Santos defende o panorama das universidades publicas,
compreende-se como houve a expansido das universidades privadas. Além disso,
sabe-se que, nas Leis de Diretrizes e Bases (LDB) da educagao nacional, ha a
concessao de autonomia para as universidades privadas e os nortes para esta
educacao apresentam muitas lacunas. Esta autonomia também facilitou a expansao
da educacgao superior privada. Na LDB, revista em 1990, consta que a finalidade do
ensino superior no Brasil, no artigo 43 da LDB, citado em Shigunov (2002, p. 44),

teve a seguinte abordagem:

| — estimular a criagdo cultural do espirito cientifico e do pensamento
reflexivo; Il — formar diplomados nas diferentes areas de conhecimentos,
aptos para a insercdo em setores profissionais e para a participagdo no
desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua formagao
continua; Il — incentivar o trabalho de pesquisa e investigagdo cientifica,
visando ao desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criagcao e
difus&o da cultura, e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem e
do meio onde vive; IV — promover a divulgagéo de conhecimentos culturais,
cientificos e técnicos que constituem patriménio da humanidade e
comunicar o saber através do ensino, de publicagdes ou de outras formas
de comunicacéo (...); VIl — promover a extensao, aberta a participacao da
populacdo, visando a difusdo das conquistas e beneficios resultantes da
criagdo cultural e da pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas pela
instituicao.

E importante ressaltar que o artigo primeiro apresenta: “desenvolvimento do
espirito cientifico e o pensamento reflexivo”, pois existe uma permissao legal para
que os alunos abreviem sua permanéncia na educagao superior com a criagao dos
cursos sequenciais. Assim, incentiva-se o aluno a graduar-se em menos tempo, sem
que, muitas vezes, o graduado tenha o conhecimento necessario, e sem que tenha
desenvolvido suficientemente suas habilidades reflexivas. O desenvolvimento do
mercado dos cursos sequenciais foi facilitado pela LDB, por permitir a formagao

rapida e, muitas vezes, sem dar a compreensdo do contexto que esta sociedade

necessita.

Esses cursos de graduacado sequenciais constantes nos artigos da LDB

foram criados devido a grandes mudancgas tecnoldgicas e, consequentemente, do
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mercado de trabalho, porém ndo chega a suprimir as reais necessidades da
formagdo de ensino superior que os sujeitos trabalhadores da sociedade do

conhecimento exigem.

As Ultimas décadas representaram uma diminuicdo significativa nos
investimentos do Estado na educacao superior publica. Para satisfazer a demanda
crescente por profissionais qualificados, a solugdo esta na ampliagdo do mercado
universitario, combinado com a reducido das mensalidades dos cursos e com a

consequente desvalorizacido dos salarios dos docentes.

Com a ampliagdo deste mercado universitario, as IES encontram-se
novamente em contradi¢gdes: de um lado a formacao universitaria flexibilizada pela
LDB, e de outro a formacdo académica para as necessidades do mercado de
trabalho. Contudo, o mercado de trabalho é volatil e exige a qualidade em curto
tempo. Estes futuros supersujeitos trabalhadores do mercado acabam por enfrentar

a realidade nio vivenciada na academia.

A partir de 1990, a universidade passa a ser ela prépria um objeto de
concorréncia e, em muitos casos, abandona preceitos humanistas, culturais,
epistemologicos, para suprir demandas do mercado de trabalho, ou melhor,
demandas deduzidas pelos gestores universitarios. A deducdo € evidenciada
quando ha a abertura de diversos cursos de Turismo no Brasil por se acreditar que o
Turismo seria um bom mercado. De fato, a grande maioria dos cursos € aberta sem
que haja uma real compreensdo do contexto histérico, das reais necessidades

futuras para firmar as profissées.

Santos (2003) considera um erro grave a abertura de cursos superiores sem
que seja melhorado o ensino basico e sO é universidade aquela IES que oportuniza
cursos de graduacdo e pos-graduagdo. Também acredita serem as IES, na
atualidade, “um mercado gigantesco, muito fragmentado, pouco produtivo, de baixo
nivel tecnolégico, mas com grande procura de tecnologia e com grande déficit de
gestao profissional” (SANTOS, 2004, p. 27). Os ingressos aparentam estarem, cada

vez mais, deslocados da situacao das profissdes. O mercado universitario expandiu-
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se de tal maneira e de tal modo que as ofertas s&o inUmeras, mas a previsdo de

consolidacao profissional € muito restrita.

Partindo para uma visdo mais gestora, o mercado universitario apresenta-se

= ”

como o “filao” da atualidade, conforme Novaes e Carvalho (1999). Nesse contexto, a
gestdo universitaria prioriza a busca por novos ingressos € novos cursos em
ascensao. Com os cursos de Turismo nao foi diferente. Desde 1970, primeiro curso
superior de Turismo no Brasil, muitas modificacbes curriculares, estruturais
ocorreram. Porém, parece existir um distanciamento entre o crescimento da area

empresarial do Turismo e a formacéo académica.

2.1.2 Bacharelados em Turismo

Segundo Matias (2002), a formacéo cientifica do Turismo, desde a primeira
turma, e os empresarios do setor estavam em caminhos opostos. A autora resgata,
também, que o primeiro curriculo e a estrutura deste curso implantado no Brasil
foram adaptagdes das estruturas das escolas européias. Conforme Matias (2002, p.
5), “surgem como mais uma opgéao de elevagao econdmica e social para uma classe
média disposta a setores da economia caracterizados pelo dinamismo e pela

“‘modernidade” (aspas da autora).

Outro fator importante para compreensdo do mercado dos cursos de
Turismo, para a abertura do primeiro curso, houve certa pesquisa da universidade
Anhembi Morumbi para saber a demanda e constatou-se uma enorme vontade das
mulheres da classe média, com seus filhos criados, de retornar aos bancos da
academia. Verificou-se, nesta ocasiao, que os alunos recém-formados nos colégios
estavam com o espirito do dinamismo brasileiro da época e aspiravam a novas

oportunidades.

Essa demanda deu aos cursos de Turismo no Brasil félego para se expandir,
porém, na grande maioria, em IES privadas. Conforme Beni (2004), 90% dos cursos

superiores de Turismo, na atualidade, entende-se século XXI, sdo ofertados pelas
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IES particulares. Matias (2002, p. 9) critica o “[...] crescimento desenfreado de
cursos de Turismo, Hotelaria e areas afins no Pais, sendo que, em 1999, o numero
de curso sem funcionamento chegava a cerca de 200”. Ja em 2002, os cursos
Bacharelados em Turismo ja somavam 293. Contudo, verifica-se um decréscimo no
numero de ingressos nesses cursos e até o fechamento dos mesmos,
representando uma situacdo nova no mercado da formagao universitaria. Matias
(2002) acredita que o fato destes cursos serem basicamente particulares ha a
diminuicdo das pesquisas cientificas na area de Turismo, bem como a falta de
professores formados em Turismo para atuarem nestas |IES demonstra a

qualificacdo inadequada dos bacharéis.

Algumas mudangas sao verificadas no que se refere a flexibilizagdo das
diretrizes curriculares para os cursos de graduagdo. O MEC (Ministério da
Educacao), através da Secretaria de Ensino Superior (SESu), no Férum Nacional de
Pro-Reitores de Graduacdo (FordGrad), em 1997, foi o responsavel pela
elaboragao das propostas curriculares para os Cursos Superiores de Turismo que

ainda se encontrava em votacao para possivel aprovacgao.

Em decorréncia dessas mudangas, a proposta curricular para o ensino
superior sofre alteragdes significativas; da formagéo especializada, passa-se
a formacao do generalista; dos curriculos minimos, passa-se as diretrizes
curriculares amplas — que serdo adequadas a cada curso, segundo as
peculiaridades locais e dos alunos — de trajetérias unificadas, passa-se a
diversificagdo dos percursos (KUENZER, 2001, p. 19).

Assim, com o intuito de assegurarem a mobilidade e a qualidade da

formagao oferecida pelas IES, os objetivos almejados pela SESu foram:

Conferir maior autonomia as IES (Instituicbes de Ensino) na definicdo dos
curriculos de seus cursos, a partir das competéncias e as habilidades que
se deseja desenvolver, através da organizagao de um modelo pedagogico
capaz de adaptar-se a dindmica das mudancas da sociedade, em que a

" Neste forum elaborou-se a proposta de diretrizes curricular para os cursos de graduagdo. Os
principios que norteiam a iniciativa de sistematizar as diretrizes curriculares para os cursos de
graduacgdo, segundo a Secretaria de Ensino Superior, visaram assegurar as instituicdes de ensino
superior ampla liberdade na composi¢ao da carga horaria a ser cumprida para a integralizagcao dos
curriculos, assim como na especificagdo das unidades de estudo a serem ministradas; indicar os
tépicos ou campos de estudo e demais experiéncias de ensino-aprendizagem que comporao os
curriculos evitando ao maximo a fixagao dos conteldos especificos com cargas horarias pré-
determinadas (...) evitar o prolongamento desnecessario da duragao dos cursos; incentivar a sélida
formacao geral, necessaria para que o futuro graduando possa a vir enfrentar os desafios da vida
profissional.
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graduagdo passa a constituir-se numa etapa de formacgdo inicial no
processo continuo de educagdo permanente; propor uma carga horaria
minima em horas que permita a flexibilizagdo do tempo de duracdo de
acordo com a disponibilidade e esforgo do aluno; otimizar a estruturagédo
modular dos cursos com vistas a permitir um melhor aproveitamento dos
conteudos ministrados, bem como a ampliagdo da diversidade da
organizagao de cursos, integrando a oferta de cursos seqlenciais, previstos
no inciso | do artigo 4 da LDB; contemplar orientagdes para as atividades de
estagio e demais atividades que integrem o saber académico a pratica
profissional, incentivando o reconhecimento de habilidades e competéncias
adquiridas fora do ambiente escolar; contribuir para a inovagdo e a
qualidade do projeto pedagégico do ensino de graduacdo, norteando os
instrumentos de avaliagdo (SHIGUNOV, 2002, p. 47).

Nessa nova organizagdo, o Turismo configura-se como Ciéncia Social
Aplicada. Além do Turismo, enquadra-se a Administracdo, as Ciéncias Contabeis,
Ciéncias Econbmicas, Ciéncias da Informacdo, Comunicacdo Social, Hotelaria,

Servigo Social e Secretariado Executivo.

Outras mudangas ocorrem nos cursos superiores de Turismo em todo o
pais. Contudo as IES aparentam conhecerem as crises na educagao, mas ainda
reproduzem as mesmas estruturas de décadas atras. Esta situacdo aparente €,
muitas vezes, decorrente da gestdo universitaria descontextualizada com a realidade
da economia do conhecimento e com todos os paradigmas advindos da mesma.
Orientar-se para o mercado, compreender estrategicamente o mercado ja € a base
de sustentagdo para qualquer organizacédo e para transformar este mercado

universitario que ai se apresenta.

2.1.3 Cursos superiores de Turismo e a producao do conhecimento

As |IES tém por objetivo produzir o conhecimento. No entanto, o que se
evidencia, conforme Novaes e Carvalho (1999), € a mera reprodugao da informacgéao,
sem que haja a produgado concreta do conhecimento. Nos cursos superiores de
Turismo, esta reprodugcdo € questionada por Moesch (2000, p. 13), quando
exemplifica que os trabalhos cientificos s&o, na sua maioria, “desarticulados,

unilaterais e com insuficiéncia metodoldgica, apresentando, salvo excegdes
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pontuais, auséncia de um espirito critico passivel de autonomia intelectual, que

possibilite a construgao de um campo teodrico”.

Esta realidade confirma a assertiva de que o saber turistico (MOESCH,
2000) é produzido e reduzido a informacdes sistematicas sobre o seu setor
produtivo, a servigo de um fazer-saber. Quando referido nesta pesquisa, o
posicionamento de mercado representa o alicerce de sustentacédo para as IES em
geral e refere-se a condigdo de identificar e criar mercados para os profissionais
formados. Nao se propde o reducionismo da formacdo académica, ao contrario, o
posicionamento para a economia do conhecimento exige uma nova concepgao de

produgao dos saberes.

A producdo do conhecimento, nas IES que aprendem (TEIXEIRA FILHO,
2003, p.62), se confunde com trabalho. O autor expde que a organizacdo do

aprendizado é uma:

Corporagdo que maximiza suas oportunidades de aprendizado pelo
conjunto de sua forga de trabalho, uma organizagdo onde as pessoas
espontaneamente estardo sempre aprendendo e aplicando o que
aprenderam na melhoria da qualidade dos bens, do trabalho, servigos e
produtos, um ambiente onde aprender € um valor cultural encarado como a
melhor vantagem competitiva, finalmente, um lugar onde aprender se tornou
sindnimo de trabalhar.

Percebe-se, a situacdo da organizacdo que aprende é estrategicamente
mais eficiente na produgdo do conhecimento. Se o objetivo da IES é produzir
conhecimento, portanto ela mesma deve ser uma organizagdo que aprende. No
caso do curso superior de Turismo no Brasil, a orientacdo da producao cientifica
para o mercado significou, durante muitos anos, um modelo de mercado cartesiano,
em que a visdo do Turismo como atividade econémica limitou a analise aparente do
fenébmeno (MOESCH, 2000).

Para a autora, na realidade, poucos foram os esforgcos para a construgao do
saber-turistico. Ansarah (2002) salienta que a preocupagao imediata da formagéao

ainda nao é direcionada para uma concepc¢ao diferenciada.
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a preocupacgao imediata ainda ndo esta voltada para a consciéncia critica
dos alunos, tampouco para o desenvolvimento do pensamento critico, mas
exclusivamente para o futuro profissional. Na elaboragdo dos planos de
estudo, com frequiéncia se esquece que se deve desenvolver no individuo o
espirito de aprender, de ser criativamente funcional para enfrentar as novas
situagdes deste setor tdo dindmico (ANSARAH, 2002, p. 20).

Nesta condicdo, a economia do conhecimento exige conceitos diferenciados
de formacado dos sujeitos. A producao do conhecimento turistico nos cursos de
bacharelado em Turismo torna-se essencial ndo apenas entre os académicos, mas

entre todos os sujeitos que compde o curso.

PRODUGAO DO . > POSICIONAMENTO DE
CONHECIMENTO FORMACAO MERCADO

<

Figura 4: Produgcao do conhecimenio e 0 posicionamento de mercado

A formacdo académica em Turismo assume uma nova postura quanto a
producao cientifica. O mercado turistico instituido desde 1970 ndo pode ser mais
referencial de produgéo cientifica, pois a economia do conhecimento exige uma
preocupacdo com novos mercados para os profissionais. A produgdao do
conhecimento nas IES n&o sé auxilia nas condi¢gdes de posicionamento do Turismo
nas pesquisas cientificas, como analisa a condicdo de mercado e cria uma
abordagem apropriada para compreender o fendmeno. Segundo Panosso Netto
(2005, p. 32), “a producao académica em Turismo deveria construir uma teoria do
Turismo, mas as informagdes e pesquisas encontram-se desconectadas,
impossibilitando o avancgo significativo do debate”. Construir uma teoria propria para
o Turismo é fundamental para que o conhecimento produzido seja realmente

relevante na situacao atual de mercado.

Turismo, conforme Sessa (1983), deve ser tratado como uma nova ciéncia,
mesmo que tenha seu objeto pertencendo as ciéncias sociais, sendo de interesse de
diversas outras ciéncias como: economia, psicologia, geografia e sociologia. Por

essa dinamicidade do fenbmeno, o posicionamento do curso para a economia do
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conhecimento ndo € apenas uma estratégia, e, sim, a possibilidade de garantir uma
producao cientifica adequada ao objeto do Turismo e formar os Turismoélogos como

profissionais diferenciados.

De acordo com Beni (2002, p. 93) considera-se que o profissional de
Turismo é, hoje, um “gerente dele mesmo”. Isso significa dizer, segundo o autor, que
0s sujeitos serao valorizados como “trabalhadores da inteligéncia”. O autor acredita
que os profissionais deverdo gerenciar o conhecimento, o capital intelectual, a
inteligéncia. So6 existirdo duas opgdes para o futuro: preparar-se para ele, ou serem
rebocados para la. Ainda conforme Beni (2002, p. 94): “as empresas de hoje nao
sao mais iguais as de um passado recentissimo, de dois ou trés anos atras. [...] a
academia deve prepara-los para o mundo, que tem outra légica. A légica da

estratégia”.

Portanto, as IES assumem uma posicdo bem menos formativa e mais
construtiva no que se refere a produ¢ao do conhecimento. A tecnologia, a rapidez da
informacéo, o nao trabalho, o tempo de lazer sdo elementos basicos para a nova

organizacgao. Para Ansarah (2002, p. 21):

as instituicdes educacionais tém como compromisso direcionar os estudos
para: a) a formagédo de recursos humanos para o mercado de trabalho; b)
estimular e despertar a preocupagdo com a pesquisa e a investigagao; c)
fornecer maior embasamento cultural e humanistico; d) preparar os
profissionais para novas tecnologias e novos equipamentos.

Concorda-se com a autora no que se refere aos novos compromissos das
IES, e adiciona-se a capacidade de posicionar a organizag&do para as necessidades
dos sujeitos trabalhadores da economia do conhecimento. Assim, a organizagéao
deve compreender seu ambiente e os elementos que o compde, o mercado em que
esta inserido, o posicionamento estratégico e as condigdes de sobrevivéncia das IES
no mercado competitivo. A produgao do saber- turistico fundamentado nas questdes
relevantes para o contexto da economia atual € imprescindivel para posicionar os
cursos de Turismo e, principalmente, abrir campos de mercado para os profissionais

formados.
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O conhecimento, portanto, estd diretamente ligado a qualificagédo
profissional. Com isso, compreende-se a essencialidade de criar instrumentos para
pesquisar o0 mercado em que estes cursos estao inseridos, bem como os elementos
constituintes da estrutura que formam o ambiente da organizagéo. O curso adquire a
situagdo de organizacdo que aprende e utiliza destes conhecimentos para
posicionar-se, ela mesma, como produtora de saberes-turisticos e de profissionais

realmente diferenciados.

2.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Ambiente organizacional €, segundo Rossatto (2002, p. 13), “o conjunto de
caracteristicas organizacionais que direcionam o funcionamento de toda a empresa’.
Por direcionarem os aspectos funcionais da organizacdo constitui-se por trés
elementos basicos: cultura, estilo gerencial e estrutura organizacional (ROSSATTO,
2002). Nesta pesquisa sao consideradas como elementos bases do ambiente a
cultura e a estrutura por acreditar que o estilo gerencial é integrante em todos os

aspectos funcionais da organizacao.

Por essa razdo, é indispensavel compreender os fatores ambientais que
orientam os elementos bases para a gestdo do conhecimento. A analise do
ambiente organizacional € uma das principais ferramentas para posicionar-se

estrategicamente. Conforme Maximiano (2004, p. 385):

Uma das bases para formulacdo da estratégia de posicionamento é a
analise das ameagas e oportunidades do ambiente. [...] o conceito de
ambiente e os fatores a serem considerados numa analise ambiental variam
de organizagdo para organizagdo. E fundamental que a organizagéo
conhega os concorrentes, 0 mercado, a cultura organizacional, a estrutura,
entre outros.

Concorda-se com o autor no que se refere a importancia de conhecer o
ambiente para planejar as ag¢des estrategicamente, porém estas agdes despendem
tempo e podem sofrer barreiras advindas da cultura organizacional. Hatum e

Pettigrew (2005) apresentam outra interpretacdo quanto a forma de compreender o
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ambiente organizacional e as mudangas estratégicas. Para eles, € necessario
desenvolver ndo s6 redes formais, como também, oportunizar o aparecimento de
“redes informais” de monitoramento ambiental — as redes informais vao de encontro
as concepgdes cartesianas de gerenciamento. Assim, é necessario adaptar e mudar
a cultura organizacional, com maior permeabilidade. Quanto a identidade
organizacional, Hatum e Pettigrew (2005) mostram que é preciso que estes
considerem a mudanca com naturalidade — “nosso pessoal ndo sente ameagado
pelas mudangas” — mas, ao mesmo tempo, mantenham o vinculo com a “ideologia
central” (COLLINS e PORRAS, 1998, p. 45).

A captura e manutencdo do consumidor da economia do conhecimento nao
€ soO fungdo do desenvolvimento do diagnostico ambiental e das estruturas mais
flexiveis. Estas estruturas oportunizam a criacéo e o desenvolvimento de produtos —
servicos cada vez mais inovadores e customizados. Portanto, a estrutura flexivel
pressupde produtos inovadores e cada vez mais customizados, pois, nesta
concepgao de globalidade, ha a necessidade de se diferenciar dentre os demais. O
egresso nao consumiu um curso, conhecimento ou informagdes, mas sim, a
capacidade de se diferenciar no mercado de trabalho, assumindo seu papel na

sociedade como sujeito trabalhador.

O mercado das IES brasileiras modifica-se de forma inconstante. Sdo varios
elementos da macro e micro economia que interferem na dindmica deste mercado.
Por essa razao, as estruturas devem adotar uma postura de inovacao e flexibilidade
em sua cultura organizacional para se adaptar aos novos desafios deste setor,

ambientalmente expondo.

Tem-se, desta forma, que os tépicos primarios adotados para compreensao

do ambiente organizacional com seus elementos sao:

a) posicionamento de mercado na economia do conhecimento;

b) as variaveis estruturais (centralizacao e a formalizagcao). Estes elementos
tém sua condigao determinada pela cultura organizacional, pois € ela que
“(...) determina que las personas se contemplen como un gasto dentro de

la empresa, (...) ou se consideren un recurso” (MARIN e BERSOCOL,
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1999, p. 16).
Estrutura
orientada para o
mercado
Suie \ osicionamento
vjertos Mercado da Economia [ de mercado

Trabalhadores e

Consumidores do Conhecimento

Clima
organizacional

Cultura
organizacional

Figura 6: Ambiente organizacional

Reunidos todos os elementos acima considerados, verifica-se que, embora a

cultura ndo possa ser “medida” de forma direta, pode ser compreendida através do

clima organizacional. A partir do clima, pode-se avaliar tanto a disposigao para as

mudancas, como a motivagao, a transmissao da informacgao e a satisfacao.

Outro elemento importante, € a gestao estratégica que, teoricamente, é

unico para cada organizagdo, pois interage diretamente tanto com a cultura

organizacional quanto com sua historia, seu entorno competitivo e o seu “road map”
(HREBINIAK, 2005). Segundo Chandler (2001), tanto a estratégia quanto a estrutura

organizam-se e se interinfluenciam de forma dinédmica ao longo do tempo.

Portanto, em um determinado momento histérico, o ambiente organizacional
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e seus elementos, fundamentais para fazer frente aos desejos e necessidades dos
sujeitos, € fungao das estratégias organizacionais deliberadas, que foram definidas a
partir da histéria recente da propria organizagdo, e funcdo do clima
organizacional,

que foi avaliado a partir de um trabalho de campo com os sujeitos trabalhadores do

curso de Turismo da IES pesquisada.

2.2.1 Estrutura organizacional

Estrutura organizacional, segundo Rossatto (2002): “¢é a forma como a
autoridade, as areas de negocios, os processos de negoécios e as atividades da
empresa estao distribuidos ou grupados, de modo que posam ser administrados e

que a estratégia organizacional possa ser alcangada”.

Hall (2004, p.47) identifica trés fun¢des basicas da estrutura organizacional:

a) traduzir resultados e atingir metas organizacionais, ou, dito de outra
forma: ser eficazes; b) minimizar ou regular a influéncia das variagbes
individuais; e c) sdo cenarios nos quais o poder é exercido, as decisdes sao
tomadas e as atividades sao realizadas.

As estruturas organizacionais assumem varias formas que podem ser
representadas graficamente como mostrou Mintzberg (1979). Para o autor, estrutura
pode ser definida como “o total da soma dos meios utilizados para dividir trabalho
em tarefas distintas e em seguida assegurar a necessaria coordenagado entre os
mesmos” (1979, p.20). A partir deste conceito o autor identifica tipos ideais de
estrutura: a) estrutura simples; b) burocracia mecanicista; c) burocracia profissional;
d) estrutura dimensionada, entre outras. Cada uma delas € composta por cinco
elementos basicos: vértice estratégica; linha hierarquica; centro operacional; tecno-

estrutura e apoio ou formacdes logisticas.

Tanto para Hall (2004) como Mitinzberg (1979) nao existem estruturas
melhores do que outras e sim, existem estruturas mais adequadas a uma

determinada situacao do que outras. Os dois autores, no entanto, ndo escondem
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suas preferéncias por estruturas mais flexiveis. Hatum e Pettigrew, diferentemente,
afirmam que, no ambiente hipercomplexo de hoje, uma empresa tem duas
alternativas: adaptar-se ou desaparecer. Para eles, os determinantes da flexibilidade
para o mercado sao: “o papel da equipe dominante na empresa, o grau de imersao
na macro-cultura do setor, o nivel de centralizacédo e finalizacdo do processo de
tomada de decisdo, a exploracdo do ambiente, e, por fim, a identidade
organizacional” (HATUM e PETTIGREW, 2005, p. 40).

Consumidor da Economia do <

Conhecimento Estrutura flexivel

FIGURA 7 — Estrutura flexivel

Hatum e Pettigrew (2005) mostraram que o perfil do consumidor do inicio do
século XXI exigiu que as estruturas organizacionais fossem cada vez mais flexiveis.
Para eles, para que haja imersdao no mercado, € preciso que as organizagdes
saibam escolher adequadamente as organizagdes — espelhos para que possam se
comparar e, ao mesmo tempo, € preciso encontrar melhores caminhos e estratégias
que evitem as pressdes da macrocultura setorial. E preciso, segundo estes autores,
reduzir o que chamam de “conectividade” (= ligado aos comportamentos padrdes de

mercado).

Ao que foi exposto, as estruturas dos cursos de Turismo, bem como das
IES, por toda a situagdo aparente em que se encontram, em uma sociedade
altamente competitiva, para serem geridas com eficiéncia e eficacia, precisam saber
e ter claro como elementos bases de uma estrutura voltada para o mercado,
segundo Novaes e Carvalho (1999): a) a natureza e os objetivos da instituicdo e do
curso; b) suas funcdes formativas e normativas e como identifica-las; c) os
instrumentos para enfrentar uma sociedade competitiva e do conhecimento na

pratica cotidiana; d) seu papel perante outras agéncias formadoras (internet, radio,
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TV, jornal); e) a concepgao de mercado e de posicionamento estratégico da IES e do

Curso.

Outro elemento importante a considerar € a multiplicidade de objetivos que
uma |IES deve cumprir, revelando a complexidade que a permeia. Essa
multiplicidade de objetivos é geradora de tensdes que atingem todos os membros da
IES e da coordenacao dos cursos. A relacdo entre os gestores e seus clientes
internos (alunos e trabalhadores) é, muitas vezes, motivo de conflito e isso pode ser
identificado na cultura organizacional e seus reflexos. Todos os individuos tém uma
visdo, um comportamento e um entendimento de suas fungdes. Os diretores tém
uma visdo especifica voltada para o exercicio burocratico das normas e das
estruturas, procedimentos para o cumprimento de regras que nem sempre 0sS
académicos consideram importantes, necessarias ou mesmo uteis. Na visdo dos
académicos, os valores voltam-se para area académica dos servicos de ensino,
pesquisa, extensao e mercado profissional. Porém, todos fazem parte de uma
estrutura maior que € a IES e devem, em tese, obedecer aos regulamentos que,
muitas vezes, tolhe a liberdade que os cursos poderiam usufruir para posicionar-se
na economia do conhecimento. Fica evidente, portanto, que a estrutura
organizacional tanto da IES quanto a do curso de Turismo da mesma devem
diminuir a formalidade e adaptar-se a flexibilidade e a imprevisibilidade macro-

econdbmica.

2.2.2 Cultura e clima organizacional

Cultura organizacional compreende diversos elementos de crencas e valores
que a empresa desenvolveu ao longo dos anos e que os funcionarios “aprenderam”
a assimilar como valida. Todas as organizagbes desenvolvem uma cultura. O
conteudo especifico de cada cultura depende da aprendizagem no processo de
resolver problemas de adaptagcdo ao meio ambiente e de convivéncia interna. Shein
(1985, p. 42) considera cultura “um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a
aceitar como resultado da solugdao de problemas de adaptacdo ao ambiente e da

integracao interna considerada valida e transmitida aos novos integrantes”.
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Day (2001, p. 21) considera que existem diversos slogans', chavdes do
conhecimento popular utilizados como nortes para as empresas € ja nao satisfazem
a complexidade da sobrevivéncia das organizagdes. O autor considera que “embora
0s slogans possam ser uteis como lembretes em cartdes ou estimulos em discursos,
eles raramente permeiam ou motivam uma organizacao” (DAY, 2001, p. 21). Uma
organizacao orientada para o mercado deve ter a flexibilidade e a valorizagado dos

seus clientes internos.

Nas IES, organizag¢des com alto grau de formalizagéo, diagnosticar a cultura
€ uma ferramenta importante para compreender se ha alguma relacdo e/ou
interferéncia nos processos de ensino e aprendizagem. Nos cursos superiores de
Turismo, é evidenciada a multidisciplinariedade que a area exige, porém isto pode
causar um distanciamento muito grande do objeto do curso. A cultura dos cursos de
Turismo nao € mensuravel, no entanto é possivel identificar aspectos relevantes das
crengas da organizagao através do meétodo de pesquisa de clima organizacional.
Conforme Souza (1978, p. 37) “clima organizacional € um fenémeno resultante da
integracdo dos elementos da cultura. E decorréncia do peso de cada um dos

elementos culturais e seu efeito sobre os outros dois”.

As premissas da administracdo cientifica, adotadas por algumas
organizagbes, levam a pressdes de normas e procedimentos sem que o
conhecimento tenha sido devidamente transmitido. Este fator gera a incidéncia de
conflitos entre supervisores e colaboradores, pois as cobrangas sao maiores do que
os treinamentos e do que a valorizagcao do servico bem feito. Isto acontece, também,
por ndo haver a devida comunicagao e a troca de conhecimentos. Esse tipo de
situacado acarreta uma série de problemas entre as organizagdes e seus sujeitos,
bem como com a organizagéo e seus clientes que sdo os mais prejudicados nesses

casos.

" Alguns dos slogans considerados com chavdes por Day (2001, p. 21) sdo: a) o cliente esta no topo

do organograma; b) nossa missao € encontrar as necessidades e satisfazé-las, ndo fazer produtos
e vendé-los; c) faca negécios da maneira que o cliente quer fazer negécios; d) a satisfagdo do
cliente é a base da nossa legitimidade.
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Para a andlise da cultura organizacional, adotar-se-d0 o0s conceitos de
Handy (2004). O autor caracteriza a cultura organizacional como uma parte muito
importante para evitar equilibrar a organizagao e seus elementos. Assim, € preciso
compreender profundamente esta cultura e propor a “mistura de diferentes culturas
ou deus para cada atividade [...] mas dentro de cada atividade ou secdo a pureza
cultural deve prevalecer” (HANDY, 2004, p. 45).

Handy (2004) procurou interpretar a cultura organizacional através da
simbologia dos deuses gregos agregados a sua representatividade. As diferentes

culturas foram associadas com quatro deuses da mitologia:

CULTURA DEUS
CLUBE » | ZEUS
FUNGAO » | APOLO
TAREFA p | ATENA
EXISTENCIAL > | DIONISIO

Figura 8: Os deuses da administragdo (HANDY, 1994)

Handy (2004) analisa cada uma delas, fazendo a analogia conforme cada
deus. Sua analise é referente tanto a cultura da organizacdo como um todo, como os
individuos da organizagao individualmente, como o autor denomina de seguidores
de determinado deus, também se verifica a alusdo a mitologia. E mister
compreender a cultura da organizagdo, pois cada instituicdo tem suas

caracteristicas, mas seus individuos podem “seguir” outros deuses.

Em uma IES, a cultura deve ser interpretada como uma ferramenta de
auxilio no processo de ensino e aprendizagem. E muito comum, principalmente, nos
cursos que tém a interdisciplinaridade como uma aliada, o grande numero de
professores que n&o possuem ligagéo direta com o objeto de estudo do curso, e, por
isso, ndo desenvolvem o significado com a disciplina nem com o engajamento do
processo da formagao. A abordagem de Handy (2004) auxilia nesta interpretacao e

na identificacdo de possiveis entraves no processo.
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A Cultura Zeus € caracterizada pelo carisma de seus executivos que
trabalham com a empatia como forma de comunicagdo que depende de fatores
como afinidade e confianga. Conforme Handy (2004, p. 20), “essas culturas sao
clubes de pessoas de idéias semelhantes trabalhando por iniciativa empatica com
contato pessoal em vez de uma ligagdo formal”. A motivagdo faz parte do ritual de
aprendizagem dos mais antigos executivos para os mais jovens. Este tipo de cultura
valoriza altamente o dinheiro, porém esse representa um fator de capacitagao ou um
simbolo dos resultados atingidos. Além disso, a cultura — clube recende a
paternalismo e incorpora, individualmente, o poder pessoal e a propriedade

intelectual.

Ja a cultura Apolo ou Cultura-de-Funcédo é bem diferenciada. O individuo
nao é o centro, e, sim, as tarefas e definicdo das funcdes a serem realizadas. Os
seguidores de Apolo, segundo Handy (2004, p. 53), “considerardo as pessoas de
Zeus rudes, irracionais imprevisiveis [...] as duas culturas ndo se misturam”. Os
seguidores de Apolo priorizam o raciocinio logico, cientifico e tém papéis e divisbes
numa organizacdo bem delimitada, sendo que o poder esta centralizado. A
previsibilidade € caracteristica presente neste tipo de organizagado. Segundo o autor,
“é 0 quadro de uma burocracia [...] Quanto mais racionalizar, codificar e padronizar,
mais eficiente sera” (HANDY, 2004, p. 21).

Ja a cultura Atena ou Cultura-de-Tarefa é:

a cultura organizacional que melhor se adequa aqueles que foram
racionalmente educados numa sociedade democratica, pessoas que
gostariam de pensar que estdo vivendo numa meritocracia, € que nao se
ofenderiam de ser chamados de meriocratas (HANDY, 2004, p. 59).

A cultura Atena reconhece apenas a pericia, o talento e a criatividade, sendo
caracteristicas de ambientes ndo-estaveis. Trata-se de uma cultura em que os
individuos sédo subordinados a organizagao, mas fazem parte de uma rede em que a
solucado dos problemas é resolvida dentro da organizagcdo e o individuo é
reconhecido pelas suas qualificagdes e tem liberdade para propor suas idéias em

prol de um objetivo comum.
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Na cultura Dionisio ou Cultura Existencial, a organizagao existe para auxiliar
o individuo, mas os seguidores de Dionisio ndo se prendem a elas. Acreditam nas
pessoas, no respeito aos individuos trabalhadores e suas devidas caracteristicas e
necessitam de desafios sempre. Aprendem com as pessoas da organizagédo e

abandonam as organizagdes, quando sentem que ndo mais estdo aprendendo.

Assim, cada IES tem suas particularidades e a primeira caracteristica
essencial da eficiéncia organizacional € a pureza organizacional (HANDY, 2004).
Adequar os individuos a cultura orientada para as exigéncias deste novo mercado
que ai se apresenta € uma das estratégias fundamentais para uma nova gestao

institucional.

Para interpretar as diferentes culturas organizacionais, para que seja
estratégia de posicionamento de mercado nas IES, é considera-se que a cultura néo
€ mensuravel, portanto, para langcar mao do diagndstico da cultura, € necessario
mensurar o clima organizacional. E possivel identificar aspectos relevantes das

crengas da organizagao através do método de pesquisa de clima organizacional.

McClelland apud Souza (1978) identifica que o clima organizacional é
decorrente dos trés motivos sociais basicos: realizacao, afiliacdo e poder. Estes trés
motivos basicos estdo diretamente ligados a satisfagao profissional. A valorizagéo
dos sujeitos além de ser uma vantagem competitiva € motivos de promover a

qualidade de vida.

O objetivo principal da Pesquisa de Clima Organizacional para qualquer
empresa € maximizar, cada vez mais, suas relacbées com os individuos oferecendo
condicbes de trabalho adequadas, proporcionando oportunidades de
desenvolvimento e estabelecendo um equilibrado ambiente de trabalho em que o
conhecimento intelectual seja valorizado, o que proporcionara o alcance e a

superagao dos objetivos definidos pela Diretoria.

E oportuno ressaltar que a demanda para a realizacdo da pesquisa de clima
organizacional decorre, principalmente, do desenvolvimento do Planejamento

Estratégico (KATZ, 1970) para gestao do capital intelectual. Os planos estratégicos
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podem ter diferentes graus de formalidade, extenséo, periodicidade de preparacéo e

muitos outros atributos.

Para implementar a administracdo estratégica, a organizagdo deve
anteriormente determinar a miss&o e tracar seus objetivos futuros (WRIGHT, 2002).
A compreensao da situacao cultural na qual a empresa esta inserida tanto com seus
funcionarios quanto com seus clientes externos € uma das ferramentas para

formular os objetivos da empresa.

A pesquisa de clima organizacional pretende verificar fatores que interfiram
no ambiente de trabalho e no posicionamento estratégico. Parte de consideragdes
como a motivagdo do sujeito em trabalhar / estudar na IES, a integragédo entre os
diversos ambientes de trabalhos, no caso deste trabalho, os diversos setores e os
treinamentos oferecidos pela organizagdo como aspecto motivacional, de
reconhecimento e crescimento profissional nas tomadas de decisdao da coordenagao
do curso para adequagdo do ambiente organizacional propicio para satisfazer os
objetivos do curso de Turismo e, consequentemente, facilitar no processo de ensino
e aprendizagem para posicionar o cliente interno (alunos), no mercado de trabalho

(clientes externos).

2.3 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Antes de dissertar sobre orientar-se para o mercado, é fundamental
compreender o que faz parte do mercado das IES. E muito comum acreditar que as
IES ndo podem ser consideradas como organizagdes normais devido a sua funcao
social. Porém, a realidade mercadologica demonstra que as IES sdo organizagbes

complexas'? com missdes, objetivos, recursos, receitas, etc.

E mister ressaltar que uma organizagéo n&o necessariamente visa ao lucro.

Muitas empresas sdo sem fins lucrativos, porém, nem por isso, deixam de ter as

2 O pensamento sistémico acredita que tudo é complexo. Qualquer situagdo, organizacdo tem
inumeras causas e produz inumeros efeitos (MAXIMIAMO, 2004).
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caracteristicas administrativas de qualquer organizagao. Isto fica evidente quando
Adizes (1998, p. 130) afirma que:

a distincdo entre organizagbes que visam lucro e ndo visam lucro nao é
valida do ponto de vista gerencial. Ambas as organizag¢des tém clientes e,
para serem eficazes, ambas tém que satisfazer as necessidades dos
clientes. O resultado final sera diferente para empresas que desejam lucro
econOmico e organizagdes nao lucrativas que, talvez, desejem sobreviver
politicamente. Mas em termos de processos, os gerentes de uma e de outra
tém que se concentrar na mesma coisa: (P)roduzir um servigo e satisfazer
as necessidades dos clientes para as quais a organizacao existem. Devem
pensar em “adicionar valor’. Toda a organizagdo possui clientes aos quais
deve a sua existéncia.

A concepgao de produtividade nao mais se restringe a sua concepgao
advinda da Revolugédo Industrial, ao contrario, como € possivel perceber, Adizes
(1998) acredita numa releitura das concepgbes gerenciais. Apresenta uma leitura
critica da concepcédo de organizagcdo e de suas fungdes na sociedade. O autor
identifica que as empresas tém um ciclo de vida assim como as pessoas e que €&
fundamental observar em que estagio se encontra a organizagdao para entao

posicionar-se no mercado.

Sao considerados estagios e metas da empresas produtivas, segundo
Adizes (1998, p. 117):

a) Infancia — Dinheiro em caixa e qualidade de vida pessoal do fundador; b)
Toca-toca — vendas (medidas em ganhos de fatia de mercado) — periodo de
investimentos; c¢) Adolescéncia — lucros e vendas; d) Plenitude -
Estabilidade — protecdo do status quo e decisbes estratégicas; e)
Aristocracia — retornos sobre o investimento; f) Burocracia incipiente —
sobrevivéncia pessoal; g) Burocracia — Metas politicas.

Todas as organizagdes sejam elas unidades dentro de outras organizagdes
passam por estes estagios. O envelhecimento ocorre a partir da Plenitude e, muitas
vezes, ndo ha uma estratégia de renovagao ou, talvez, a estratégia seja até mesmo

fechar e criar novas opgdes.

As organizagbes voltadas para o mercado sabem o estagio em que se
encontram, apresentam uma cultura e uma estrutura voltada para este mercado e
buscam o conhecimento dos concorrentes e dos clientes. Drucker (1993) considera

que a finalidade de uma empresa nao é so satisfazer seus clientes, pois a satisfagao
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€ onerosa € o lucro real provém de manter os clientes fiéis baseados na confianga e

intensa na comunicacéo.

Day (2001, p. 19) afirma que “orientar-se para o mercado é ter disciplina
para fazer opcgbes estratégicas saudaveis e implanta-las de forma coerente e
completa e ndo ser tudo para todos”. Para compreender os subsidios que fazem
parte de uma organizagao voltada para a orientagcdo de mercado, propde-se o

esquema da Figura 5.

CLIENTES EXTERNOS

ESTRATEGIAS

Cultura
Organizacional

Criacdo e
Armazenagem
de
conhecimento

CONCORRENTES

Figura 9: Subsidios de uma orientagdo para o mercado

Os clientes externos (sujeitos consumidores) sédo a fonte de sustentagéo de
qualquer organizagéo e para que haja uma compreensao dos anseios, tendéncias e
complexidades destes, € mister que se desenvolva uma cultura organizacional
voltada para o mercado em que os clientes internos (sujeitos colaboradores) sejam o
centro do processo. A partir da criacdo de conhecimento do mercado concorrente,
do mercado futuro, dos sujeitos, é indispensavel que se crie o conhecimento e faga a
armazenagem do mesmo, pois esta é a real estratégia para posicionar-se na
economia do conhecimento. Este conhecimento auxilia no comprometimento e

valorizag&o do sujeito colaborador.
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A estrutura da organizagdo tem papel fundamental na efetividade e
coeréncia nos sistemas e na flexibilidade para mudancas. Além disso, a estrutura

deve propor projetos de controle, suporte e politica de recursos humanos flexiveis.

Retorna-se & analise do mercado dos cursos superiores de Turismo. E
comum observar a administracdo das |IES voltadas para o cliente-aluno. A crise
evidenciada do aumento da oferta e na diminuigdo do numero de clientes-alunos tem
deixado alguns gestores bem preocupados. A realidade é que a visdo estratégica
para esta nova concepcado de mercado € de que o aluno nao é o cliente externo,
pelo contrario, ele é um cliente interno e tem um papel primordial na construgcédo da

estrutura e na formacgao da cultura organizacional.

O cliente externo, ponto de convergéncia entre as estratégias e as estrutura
organizacional, € o mercado de trabalho do egresso. Esse é o variante. Se ndo ha
construgcao de novos postos de trabalho, novas areas de atuacdo de mercado dos
egressos de Turismo, consequentemente, também nao ha procura pelos cursos. Por
isso, torna-se indispensavel o diagndstico da cultura organizacional e dos subsidios
para a orientacdo de mercado no contexto da economia em que o conhecimento é o
recurso diferencial (ROSSATTO, 2002).



3 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DE ORGANIZACAO PRIVADA DE
ENSINO SUPERIOR: O CASO DE UM BACHARELADO EM TURISMO
(PORTO ALEGRE, RS)

Este capitulo apresenta a pesquisa propriamente dita, iniciando pelas
caracteristicas gerais da Instituicdo de Ensino Superior e do seu Bacharelado em
Turismo, foco de estudo. Em seguida descreve e analisa o ambiente organizacional
a partir da estrutura, cultura e motivacdo/ambiente do curso, estas duas ultimas
categorias na visdo dos discentes e/ou docentes e colaboradores (funcionarios).
Discute o posicionamento estratégico da IES em relagdo ao seu Bacharelado em
Turismo no mercado de educacgao superior de Porto Alegre e finaliza com uma

analise sobre a gestdo do conhecimento e a competitividade.

3.1 CARACTERIZAGAO DA IES

3.1.1 Breve histoérico

A IES escolhida situa-se em Porto Alegre, estado do Rio Grande do Sul,
sendo uma das instituicdbes educacionais mais antigas da capital gaucha. Como
colégio, foi criado em 1885, coordenado pela Igreja Evangélica. Apenas em 1900 é
que a Igreja Metodista assumiu a coordenagéo do colégio. No final da década de
1970, a instituicdo alcangou o status de instituicdo de ensino superior, e instalou sua

primeira faculdade: a de Nutricao.

A |IES passou por diversas fusdes nos ultimos anos. Existiam trés
instituicbes educacionais diferentes (faculdades isoladas) que se uniram para
compor uma Rede de ensino metodista em 2000 sob a administracdo de um soé

Conselho Diretor.
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Grupos de trabalho foram organizados em 2002, para reestruturagéo
funcional das instituicbes numa Rede, prevendo, inclusive, a transformacao das trés
faculdades (Ciéncias da Saude, Fonoaudiologia e Nutricdo, e Administracdo) em
Centro Universitario. A fusdo foi uma estratégia para consolidar as trés organizagdes
em uma grande Rede em que os objetivos institucionais se integraram num soé. A
administragcdo da organizagao passou a ter um poder centralizado com objetivos
comuns. Estes objetivos serdo descritos quando analise do Projeto Pedagdgico do

Curso de Turismo com énfase em Hotelaria.

Toda a documentagdo de natureza juridica, trabalhista, administrativa e
pedagogica passou por um processo de revisdo com vistas a fusdo das trés
instituicdbes em Rede. Novos documentos pedagdgicos (Regimento Escolar, Plano
de Estudos e Calendario Académico), entre outros, foram elaborados tendo em
consideracao a tradicdo histérica das instituicbes e a nova realidade. Novas areas
de autonomias comecaram a serem trabalhadas para a instituigdo: comunicagao,

informatica e juridica.

Hoje a Rede conta com educacgao basica completa (educagao infantil, ensino
fundamental e ensino médio) e educagao superior, com ensino de graduagao e de
pos-graduacgéo /ato sensu. Os colégios tém aproximadamente 1.500 alunos e o
Centro Universitario, cerca de 9.000 alunos distribuidos em 32 cursos de graduagao.
As Figuras 10 e 11, a seguir, apresentam o campus principal (Figura 10) e o campus
secundario (Figura 11) em que sao ministradas as aulas do curso de Turismo. As
duas estruturas dispdem de salas de aula, laboratorio de informatica, sala dos
professores. Os laboratérios estdo no campus secundario, bem como o dormitério
para bolsistas estrangeiros. As coordenagdes e a biblioteca estdo no campus

principal.
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Figura 10: Campus principal Figura 11: Campus secundario

3.1.2 Projeto pedagogico do curso inserido na filosofia e postura da IES no

mercado

E importante observar que o Projeto Pedagdgico do curso de Bacharelado
em Turismo com énfase em Hotelaria, objeto deste estudo, passou por quatro
revisdes nos anos de 2000, 2003, 2004 e 2005. A visao e postura educacional da
IES emergente no Projeto Pedagogico em vigor (2005)" mostram preocupagdo com
as tendéncias globais da economia. Fica claro, portanto, que a fusdo das instituicdes

foi uma opgao para agregar mais valor e condigdes estratégicas de mercado:

Vivemos a chamada era do conhecimento e da informacao. Nesse contexto,
o patriménio intelectual passa a ter importancia impar. E grande o desafio,
portanto, de elaborar um Projeto Politico Pedagdgico institucional que
alcance um padrdo de qualidade que favorega a insercdo das futuras
geracdes a sociedade e ao mercado de trabalho.

Como é possivel perceber, o Projeto Pedagdgico propde um posicionamento

diferenciado para a era do conhecimento. Também fica clara a preocupacédo com o

B3 O Projeto Pedagdgico do Curso de Turismo encontra-se disponivel na integra, no site Instituicao:
www.ipametodista.edu.br, acesso em fevereiro de 2006.


http://www.ipametodista.edu.br/
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mercado de trabalho e com uma formacao mais humanizada de carater sociocritica.

Além disso, consta no projeto que:

[...] desde a apresentagédo da criagdo da Rede, publicamente, que é
necessario oferecer um ensino que seja condizente com a nossa
realidade, e que desperte, na praxis, o senso critico. O processo
educacional tera em todos, portanto, pessoas aprendizes, significando
que todas estdo, de alguma forma, ensinando e aprendendo nas
relagbes de umas com as outras, vivenciando entre administragao,
funcionarios, docentes e discentes praticas comprometidas com a
indissociabilidade entre o Ensino, a Pesquisa e a Extensdo. (PROJETO
PEDAGOGICO DO CURSO DE TURISMO ENFASE HOTELARIA,
2005, p. 14).

Assim, a proposta administrativa € a de uma organizacdo inserida na
economia do conhecimento, pois apresenta, na concepgao pedagogica, um ensino
condizente com a realidade. Também é citada, nos objetivos, uma formagao
sociocritica, voltada para o mercado de trabalho, e desenvolvendo a competéncia

profissional com a competéncia humana e espiritual.

A missao da organizacdo, mesmo sendo uma Rede, ela se confunde com
visdo e principios. Consta uma missdo para cada uma das unidades e
caracteristicas da IES, como mostra o trecho do projeto pedagdgico transcrito a

sequir.

Como Promotora Educagdo Superior: Ser instituicdo cuja identidade
pedagdgica, cientifica, cultural e comunitaria é conferida pela pratica do
ensino, da pesquisa e da extensdo como dimensdes indissociaveis, a luz da
autonomia universitaria, com visao interdisciplinar e fundamentagéo ética,
tendo a pessoa humana como centro do processo educacional, estimulada
a gerar novos conhecimentos que qualifiquem as relagdes, as técnicas e os
procedimentos do mundo do trabalho. (PROJETO PEDAGOGICO, 2005,
p.15)

Sintetizando, se observa que a IES é uma organizacdo que fusionou com
outras trés para formatacdo de uma Rede. Nao fica clara, contudo, se faltou a
preocupagao em criar uma missdo que representasse o interesse de uma nova
instituicdo ou se isto seria uma estrategia da Rede. A missao representa a cultura e

os valores que a organizacgao preza para seu funcionamento.

Outro elemento que aparece nos trechos citados do Projeto Pedagdgico é a

importancia da era do conhecimento e reconhece as mudancgas desta sociedade. A
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IES se propdbe a ter seus cursos voltados para uma formacao diferenciada. Assim, a
organizagao aparenta ser flexivel e capaz de adaptar-se as transformacgbes da

exigéncia do mercado.

3.1.3 Caracterizagao geral do curso

O Bacharelado em Turismo estudado foi criado em janeiro de 2000,
reconhecido em 2004, e ja formou cinco turmas de alunos. Segundo a representante
do Colegiado, inicialmente, o curso era de quatro anos, tendo sua duragao reduzida
para trés anos e meio em 2003 apos a redugdo dos semestres por parte da
concorréncia. Também segundo ela, surgiu como alternativa de profissionalizagao

do Turismo e da Hospitalidade. Desde o inicio foi proposta uma énfase em Hotelaria.

Conforme os documentos pesquisados, nado houve um estudo detalhado de
mercado para a implantagdo do curso. Ja houve trés reformula¢des do seu Projeto
Pedagodgico e, atualmente, o curso estd passando por mais uma adequagao
curricular. Nas entrevistas com ex-representantes da coordenagdo, estes
assinalaram que o curso surgiu, também, porque era um curso universitario com
bastante procura, em crescimento, e devido a IES ter que abrir mais cursos para se
tornar um Centro Universitario. Considerando o pequeno numero de cursos de
Turismo no Estado, a visdo empreendedora da IES foi a de investir em novos

cursos, como o de Turismo, que trouxessem retorno.

A base curricular foi elaborada inicialmente por uma equipe multidisciplinar,
vinda de Sao Paulo, sem conhecimento na area de Turismo, de acordo com a ex-
coordenadora contratada para auxiliar na implantagdo do projeto do curso. Por
ocasiao da sua autorizacao, os consultores ad hoc do Ministério da Educacéo (MEC)
orientaram algumas modificagdbes na grade curricular que passaram a ser
implementadas pela instituicdo. Em 2003, foi constituido o Colegiado que ficou

responsavel pela elaboragdo da proposta de revisdo da organizagao curricular.
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Com o reconhecimento do Curso em 2004, o Colegiado propés nova
reformulacdo do Projeto Pedagdgico, tornando o curso mais especifico, conforme
recomendagdes dos membros da comissdo de reconhecimento. A nova matriz
entrou em vigor no primeiro semestre de 2005. Com sua aplicag&o pratica durante o
ano de 2005, recebeu posteriormente ajustes a partir do primeiro semestre de 2006.
As turmas ingressantes até entdo aderiram ao novo curriculo por adequacgéo e

aproveitamento integral da carga horaria ja cumprida.

Na reformulagdo do Projeto Pedagdgico, realizado em novembro de 2004, a
justifica da criagdo do Curso foi a de trazer uma visao diferencial sobre o ensino em
Turismo. A formacgao diferenciada seria a de promover uma atitude empreendedora
da atividade, estimulado a constru¢do de competéncias coerentes com a realidade
do desenvolvimento do Turismo no Brasil. A graduagéo proposta pretende adequar a
realidade, potencialidade e necessidade da regido onde o curso esta estabelecido,

por isso que o Turismo tem énfase em Hotelaria.

A proposta do Curso pode ser melhor compreendida pelos dados da sua

missao, concepgao, visao e objetivos sistematizados na Tabela 1.

Tabela 1: Sintese da proposta do Bacharelado em Turismo com énfase em Hotelaria

ITEM DESCRICAO OBSERVACAO
Missao “Comprometer-se em formar profissionais Profissionais inseridos na
capazes de contribuir para uma melhor qualidade | realidade atual e capazes de
de vida, buscando oferecer qualificagdo para a oportunizar o conhecimento a
atuagao no mercado turistico, priorizando a sociedade. A missao do curso

construgdo de competéncias e desenvolvimento | é ampla, com base em

de habilidades a partir de um processo de ensino- | promover o social e a
aprendizagem critico, considerando a realidade qualidade de vida, segue os
atual, valorizando e oportunizado o conhecimento | preceitos metodistas.

a sociedade”.

Concepcao | “O curso expressa a hospitalidade através de Novamente a hospitalidade se
suas duas principais vertentes: o turismo e a apresenta. Na realidade, a
hotelaria. H4 uma diferenciacdo na formagdo em |concepgéao de hospitalidade
um bacharelado em turismo que enfatiza a nao é apresentada em nenhum
hotelaria. [...]°. aspecto do Projeto

Pedagodgico.
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Visao “Formar um/a cidadao/a profissional responsavel |Para ressaltar que ndo ha
com competéncia para gerir 0os processos claramente explicita a
organizacionais ligados ao turismo enfatizando a | concepgéo do que seja
hospitalidade. A estrutura do curso compreende [ hospitalidade, na viséao, ela se
0s seguintes eixos tematicos: Turismo, Espaco e |apresenta como gestao e
Tempo. Comunicagéo, Cultura e Imaginario. empreendedorismo,
Hospitalidade: Gestéao e hospitalidade e
Empreendedorismo,Hospitalidade e desenvolvimento sustentavel.
Desenvolvimento Sustentavel.” Fica muito dubia a concepgéo

que o curso tem do que seja
enfatizar a hospitalidade.

Objetivo “Propiciar adequadas condi¢des de formagao As estruturas do curso serao

Geral académica para que os/as egressos/as do Curso [apresentadas nos préximos
de Turismo — énfase Hotelaria exergam sua subcapitulos.
profissdo com autonomia, consciéncia critica e
responsabilidade social’

Objetivos “a) Promover a formacgéao de turismologos/as Objetivos especificos bem

Especificos |instrumentalizados/as para uma atuagao generalistas. A hospitalidade
profissional multidisciplinar junto ao mercado, se apresenta como objetivo
enfatizando aspectos especificos em especifico, porém sem dar a
hospitalidade; b) Estimular a produgéo cultural e | sua concepgdo. Repete-se a
projetos de iniciagdo a investigacao cientifica; c) | énfase na realidade regional,
Incentivar a interagdo com a sociedade, mas nao justificada, porque a
prestando servigcos especializados a comunidade | énfase seria uma forma de
regional, estabelecendo com esta uma troca de posicionar os profissionais no
informagdes e experiéncias, através de atividades | mercado, e tambem justifica a
de extenséo; d) Propiciar a vivéncia pratica multidisciplinariedade.
supervisionada nos laboratérios do curso e
através de parcerias com o poder publico e com a
iniciativa privada; €) Promover, no processo de
ensino e aprendizagem, a¢des que efetivamente
contemplem a indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensio”.

Perfil do Um profissional apto a atuar em mercados Ha um contraponto entre os

Egresso altamente competitivos e em constante objetivos especificos e o perfil

transformacgéo, cujas opgdes possuem um
impacto profundo na vida social, econémica e no
meio ambiente, exigindo uma formagéo ao
mesmo tempo generalista, no sentido tanto do
conhecimento geral, das ciéncias humanas,
sociais, politicas e econémicas, como também de
uma formacgao especializada, constituida de
conhecimentos especificos, sobretudo nas areas
culturais, histéricas, ambientais, antropoldégicas,
de Inventario do Patrimdnio Histdrico e Cultural,
bem como o agenciamento, organizagao e
gerenciamento de eventos e a administragdo do
fluxo turistico. [...]

Curso de Turismo énfase Hotelaria propbe-se a
formar um/a profissional que seja capaz de
desenvolver atividades como empreendedor/a,
gestor/a ou consultor/a com forte cunho na
responsabilidade sécio-ambiental e em politicas
de incluséo.

do egresso. Observa-se que,
nos objetivos, ndo ha a
formacao de gestores e
empreendedores, enquanto
que, no perfil, isto se apresenta
como norteador da formagao.
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Areas de “a) Gestéao de meios de transporte turisticos; b) Mesmo com a énfase em

Atuagdo do | Planejamento, organizagéo e execucao de hotelaria, das 8 areas de

Egresso eventos; c) Planejamento e gestao de meios de atuagao apresentadas, apenas
hospedagem; d) Animacao turistica e lazer; e) 3 sao relacionadas diretamente
Gestao de servigos de alimentacéo; f) com hotelaria.

Planejamento e organizagao do turismo; g)
Gestao e comercializagdo de produtos turisticos;
h) Treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos para o turismo”.

Fonte: Projeto Pedagdgico do Curso (IPA, 2005).

Verifica-se que falta compatibilidade entre os elementos constituintes do
Projeto Pedagdgico. Fica claro que o curso pretende formar profissionais voltados
para gestdo e planejamento. Contudo, ha divergéncias nos objetivos do curso, no

perfil € no posicionamento do egresso.

Os objetivos especificos sdo pouco orientados para o mercado pretendido
para posicionar o egresso. Os objetivos apresentados n&do contemplam nem a
gestdo, nem o planejamento como pretensdo. Analisa-se, também, que a
hospitalidade é citada em praticamente todos os elementos, porém a concepg¢ao do
que seja hospitalidade ndo esta explicita em nenhum dos campos. Isto permite uma
série de interpretagdes a respeito do que seja hospitalidade e deixa em duvida qual

a real formagao proposta.

3.1.4 Organizagao curricular

A organizacgéo curricular do curso ja esta na sua terceira reformulagdo. Para
auxiliar na analise dos dados apresenta-se o curriculo proposto em 2005 na Tabela
2.

Tabela 2: Estrutura curricular do Bacharelado em Turismo
com énfase em Hotelaria

SEMESTRE DISCIPLINA CARGA HORARIA CONTEUDO
1° Semestre | Teoria Geral do Turismo 72h Especifico
Teoria Geral da Administragdo 72h Basico
Meios de Hospedagem 72h Especifico
Metodologia da Pesquisa 36h Basico
Analise e producao de textos 36h Basico
Geografia do Turismo 72h Especifico
Estagio |; Praticas em Hotelaria A 36h Tedrico-pratico
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2° Semestre | Agenciamento e Transportes 72h Especifico
Gestéo da Informagéo no Turismo e na 72h Especifico
Hotelaria
Historia da Arte 72h Basico
Organizagéo de eventos (36h pratica) 108h Tedrico-pratico
Filosofia (EAD) 36h Basico
Projetos Experimentais | 36h Tedrico-pratico
Inglés | 36h Basico

3° Semestre | Servigos de Alimentagdo no Turismo 72h Tedrico-pratico
Marketing na Hotelaria e no Turismo 72h Especifico
Comunicagao Social no Turismo e na 36h Especifico
Hotelaria
Fotografia no Turismo e na Hotelaria 36h Tedrico-pratico
Gestao de Servicos Turisticos 72h Especifico
Inglés Il 36h Basico
Cultura Religiosa (EAD) 36h Basico

4° Semestre | Planejamento e Organizagado do Turismo 72h Especifico
Legislacdo do Turismo e da Hotelaria 36h Especifico
Ecoturismo 72h Especifico
Turismo e Patriménio Cultural 72h Especifico
Gestdo Ambiental em Meios de 36h Especifico
Hospedagem
Sociologia do Turismo 36h Especifico
Antropologia (EAD) 36h Basico

5° Semestre | Gestdo de Hospedagem 72h Especifico
Gestao de A&B na Hotelaria 36h Especifico
Higiene e Seguranca Alimentar 36h Basico
Economia do Turismo 36h Especifico
Animacao no Turismo e na Hotelaria 72h Especifico
Inglés IV 36h Basico
Espanhol em Intercadmbio 144h Basico

6° Semestre | Etica no Turismo e na Hotelaria 36h Especifico
Gestao Empresarial na Hotelaria 72h Especifico
Seminarios de pesquisa 36h Especifico
TCCI 108h Tedrico-pratico
Planejamento de Hotéis 72h Especifico
Custos e Finangas no Turismo e na 72h Especifico
Hotelaria
Etica no Turismo e na Hotelaria 36h Especifico

7° Semestre | Projetos Experimentais Il (36h prética) 72h Tedrico-pratico
Topicos emergentes em Turismo e 36h Especifico
Hotelaria
Estagio lll: Supervisionado externo 216h Tedrico-pratico
Atividades Complementares 120h Tedrico-pratico
TCCII 108h Tedrico-pratico
Projetos Experimentais Il (36h pratica) 72h Tedrico-pratico

Carga Horaria 3.000h

Total

Fonte: Projeto Pedagadgico (IPA, 2005).

Conforme consta no Projeto Pedagdgico, o curriculo do Curso foi criado no
sentido de “construir o saber turistico” (Projeto Pedagodgico, 2005) a partir das
disciplinas que alicergam compreensdes basicas nas areas administrativas,

geograficas, metodoldgicas, textuais, turisticas e hoteleiras, inclusive, com a
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proposta de pratica hoteleira por meio da disciplina de Estagio I. Do segundo ao
quinto semestres os estudantes tém embasamento de organizagédo e

operacionalizagao de projetos em turismo e hotelaria.

No sexto semestre, os estudantes iniciam conhecimentos gerenciais na area
de hotelaria, concomitante ao trabalho de conclusdo de curso (TCC). No sétimo e
ultimo semestre, acontece a realizacdo do terceiro estagio supervisionado e

finalizagdo do trabalho de concluséo de curso.

Ressalta-se que todas as disciplinas humanisticas sdo ofertadas para o
curso na modalidade de ensino & distancia (EAD). E bem evidente nos objetivos de
expansédo da IES, que a modalidade EAD seja utilizada, até mesmo inserido a IES
na tecnologia e no mercado do EAD que esta em fase de expanséo nas instituicoes.
Para esta pesquisa nado serdo apresentadas as ementas de cada disciplina, mas é
importante ressaltar que a concepgao pedagdgica do curso prioriza o Turismo e a
Hospitalidade. Porém as disciplinas ndo tém ligagcao direta com uma reflexdo mais
critica da hospitalidade, como conceitos, tendéncias de mercado, novos mercados
para a hospitalidade. Na matriz curricular, ndo sdo apresentadas disciplinas em que
a hospitalidade seja o objeto central de estudo, a hospitalidade €& citada,

basicamente, na ementa de algumas disciplinas.

Outro fator de analise da matriz curricular € a carga horaria bastante
reduzida de agéncia e transportes, porém o curso oferece um laboratério para
auxiliar esta disciplina. As disciplinas sao na maioria voltadas para hotelaria, mas, no
posicionamento do egresso no mercado de trabalho, a proposta é de um profissional
que trabalhe com planejamento turistico, inventariado e sdo propostas apenas 72h
de aprendizado desta area. O conteudo de construgdo do saber turistico deve ser
mais evidente nas disciplina. Observa-se a preocupagao do Projeto Pedagdgico com
0 ensino voltado para a realidade local, e, ndo é apresentada nenhuma pesquisa

referente aos profissionais demandados pelo mercado regional.
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3.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL DO CURSO

3.2.1 Estrutura

A Figura 12 apresenta o organograma parcial da IES pesquisada. Observa-
se que a Coordenacdo do Curso esta subordinada a Pré-Reitoria Académica por
meio da Coordenacgédo de Ensino, tendo como 6érgédo de apoio o Colegiado. Este é
composto por 02 (dois) docentes com formagéao especifica na area; 01 (um) docente
de disciplina institucional™; 01 (um) docente de disciplina pratica; 02 (dois) docentes

de disciplinas gerais; 01 (um) representante discente.

Reitoria

Pro- Reitoria Académica Pro-Reitora Administrativa

Coordenacédo de Ensino — . N . .
¢ Coordenacéio de Extenséo Coordenacéio de Pesquisa

Colegiado

Coordenacéao do Curso

Como é possivel perceber, o organograma parcial € verticalizado, sendo
uma organizacéo burocratica. A IES, normalmente, tem uma estrutura burocratica,
com divisdes setoriais bem definidas e pouco enxutas. Cada professor contratado
pelo IES deve cumprir uma carga horaria de, no minimo, 12h/a. Por essa razao, sao
poucos os professores apenas vinculados ao curso de Turismo. Dos 16 (dezesseis)
docentes, 06 (seis) destes ministram aulas exclusivamente para o Turismo ja incluso

o coordenador. As estruturas demasiadamente verticalizadas e burocraticas sdo

' Disciplinas obrigatérias para todos os cursos da IES.
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uma barreira a produgdo do conhecimento, pois impedem que a criatividade seja

valorizada e, muitas vezes, inibem os sujeitos.

O curso é denominado Turismo — Enfase em Hotelaria, porém o grau
conferido € de Bacharel em Turismo. A base curricular propde disciplinas da area da
hotelaria, contudo a formagédo é Bacharel em Turismo, confundindo os ingressos,

pois nao esta claro que tipo de formagao o aluno tera.

Séo oferecidas sessenta vagas por semestre, numero esse mantido desde a
implantagdo. A proposta € de que o funcionamento do Curso seja matutino e
noturno, tendo sua localizagdo em um sé campus. Este ultimo aspecto contradiz a
realidade atual, pois 0 que se observou € a existéncia de turmas de Turismo

espalhadas e existem disciplinas em diversas salas em dois campus da IES.

Visto que eram trés organizag¢des unidas em uma Rede, as estruturas fisicas
se mantiveram para alojar os diversos cursos criados. E mister ressaltar que o fato
do Turismo nédo ter um prédio especifico perde um pouco o grau de ligagao direta e,

até mesmo, afetiva dos discentes com a IES e pode comprometer a formacao.

3.2.2 Instalagoes gerais da IES

Para a pesquisa, foram analisadas as instalacbes que se relacionam

diretamente com o curso. Assim, a IES conta com as seguintes instalagdes:

e Salas de aula: o planejamento de salas de aula tem como padrao a
turma de 1° semestre composta de 60 alunos. Sdo 60 classes, quadro
branco ou verde para giz, quadro mural, conjunto de mesa e cadeira para
professor, ventiladores (propor¢cédo 1/15 alunos), lixeira e cortinas. A
figura 13 ilustra o padrao das salas da IES.
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Figura 13: Sala de aula

* Instalagbes para coordenagbes de curso: Os cursos de bacharelado
possuem instalagdées junto a biblioteca central com espagos por curso
dimensionados proporcionalmente ao numero de alunos matriculados em
curso/colegiado de cursos e ainda secretaria e salas de atendimento
individual e para pequenas reunides. As coordenagdes dos cursos de
licenciaturas estdo instaladas nas instalagbes junto ao Laboratério de
Orientacao Cientifica. A coordenacédo de Turismo da IES esta colocada
no mesmo espaco fisico, com mais dois cursos da area da comunicagao.
Na figura 14, é ilustrada as salas das coordenagbes dos cursos
bacharelados da IES. Ja, na figura 15, visualiza-se a mesa dos

coordenadores dos trés cursos localizados no mesmo ambiente.

fa)

Figura 14: Sala das coordenagbes Figura 15: Sala da coordenagéao do curso
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Laboratdrio de Informatica: s&o para uso de todos os alunos. Existem ao
todo 14 laboratérios de informatica distribuidos nos oito prédios da Rede,
onde os alunos contam com monitores para o auxilio em suas atividades.
O Laboratério de Informatica 24h pode ser usado por qualquer aluno(a)
do Centro Universitario que esteja regularmente matriculado. Os
laboratérios seguem o mesmo padréo (figura 16 e 17), porém, para o
curso de Turismo, ndo tem nenhum sistema especifico para ser utilizado

como disciplina.

Figura 16: Laboratdrio de informatica Figura 17: Laboratdrio de informatica

— outro
angulo

Biblioteca: € geral para todos os cursos da IES e esta instalada no
campus principal. Tem trés andares, com capacidade para atender a
demanda de 28 cursos. O acervo para o curso de Turismo € composto
por 242 titulos em 773 volumes. Dentre estes, constam assuntos da
administracao, gestao, turismo, hotelaria, hospedagem, transportes, etc.
Comparado com outros cursos da IES o numero do acervo em Turismo &
bem menor, chegando a uma diferenca de mais de 200 titulos. Os
principais periodicos disponiveis com colegdo completa desde 2004 sao:
Turismo em Analise e Turismo, Visdo e Ag¢do. A estrutura de biblioteca é
propicia ao estudo e permite que haja uma interagdo entre os estudos e

a consulta nos livros. Ha um excelente espago para pesquisa e dois
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andares de livros organizados para facilitar o acesso. O terceiro andar é
um espago reservado so6 para consulta, pesquisa e estudos. Na figura 18,

apresenta-se a disposicao dos livros e, na figura 19, o terceiro andar.

-
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Figura 18: Disposigao dos livros Figura 19: Sala de estudos

3.2.3 Instalagoes e laboratérios especificos

O curso conta com um Laboratério de Agéncia de Viagens e uma Oficina de
Eventos. A oficina de eventos é, na realidade, um setor da IES. No momento da
aprovacgao do curso, em 2004, o curso contava com um laboratério de hospedagem,
uma unidade habitacional, mas foi retirada para a expansdo de outros cursos da
IES.

3.2.3.1 Laboratorio de agéncias de viagens

O laboratério pretende fundamentar as praticas empresariais. Tem por
objetivos especificos capacitar o aluno a exercer as fungbes de um agente de
viagens, assim como oferecer a Instituicdo um servigo que os professores e alunos

possam realizar suas viagens, saidas de campo, eventos ou férias através do
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espaco do Laboratério de Agéncia de Viagens. As atividades pretendidas pelo
laboratério sdo: promogao, venda/compra, conta corrente, elaboragao de roteiros,
operacdo e montagens de excursdes, receptivo, conhecimento e operagdo de
software aplicativos para agéncia de viagens, estrutura de controles, arquivamento e

informacgdes.

Os alunos podem estagiar por apenas seis meses. Sdo dois estagiarios por
semestre e pode ocorrer a insercdo dos mesmos no mercado de trabalho das
agéncias de viagens. Contudo, verificou-se que, na realidade, € um laboratério de
organizagao das viagens dos professores da IES. Ndo ha uso de sistemas de
reservas, nem pratica de reservas ou emissdes. O que ocorre é o treinamento de
rotinas administrativas ndo propriamente de uma agéncia de viagens, mas até
administrativo-orcamentaria. Na figura 20, ha o espago em que os estagiarios

trabalham.

Figura 20: Espaco de trabalho

Ha contato direto com agéncias, hotéis, e, por essa razao, o aluno fica mais
visivel para sair ja com um estagio em outro lugar. Os estagiarios devem fazer os
relatérios normais de estagio e podem ser de diversos semestres. Outro fator
importante a ser ressaltado € que, na matriz curricular, agéncias e transportes tém

somente 72 horas de carga horaria em um semestre. Percebe-se que ha uma
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contradicdo novamente no que se refere a concepcéo do curso “ensino com pratica

profissional” e o que a IES oferece para esta possibilidade.

Ha muito mais disciplinas relacionadas com hotelaria do que com agéncias.
No ato do reconhecimento do curso, havia um laboratorio de hospedagem, com a
expansao de outros cursos e a reformulacdo das estruturas, este laboratorio foi
extinto. Segundo representante do colegiado, este laboratério sera reativado, mas
sem previsdo de abertura. Na figura 21 e 22 identifica-se a estrutura interior do

laboratorio.

N =

Figura 21: Espaco para reunides Figura 22: Espaco para os estagiarios

3.2.3.2 Oficina de eventos

O curso oferece a disciplina de Organizacdo de Eventos no segundo
semestre com 72 horas de aulas tedricas e 36h de atividades praticas. A Oficina de
Eventos pretende abrir espago para a experiéncia profissional, supervisionada
dentro da Instituicdo de Ensino e desenvolver habilidades e competéncias no aluno
e estimular a gestdo da informagéao na captagao e realizagdo de eventos. A oficina
de eventos € um setor da IES e, portanto, responde a IES e n&do a coordenacgao do

curso. Conta com 05 (cinco) funcionarios fixos e diversos estagiarios temporarios.
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Presta servigo para os eventos da IES. A Oficina de Eventos comegou como um
laboratério, mas, devido as grandes demandas de eventos, a Oficina tornou-se um
departamento administrativo institucional que nutre a demanda de eventos do Centro
Universitario. Os alunos do Turismo podem estagiar neste setor da IES. A Oficina
nao € coordenada por alunos do Turismo, eles participam dos eventos como
organizadores e executores em praticamente todos os processos do evento,
contudo, apenas como estagio obrigatério ou como um simples estagio, ndo tem
carater de laboratério. Mesmo assim, é oferecido no Projeto Pedagogico como
fazendo parte do curso e como sendo um laboratério didatico. Para ter o carater
didatico, os alunos deveriam ter livre acesso para criar, pesquisar, elaborar e

executar os eventos.

Figura 23: Oficina de Eventos Figura 24: Oficina de Eventos — outro angulo

A biblioteca oferece um excelente ambiente de pesquisa e estudos, e as
salas de aula sdo novas, confortaveis e equipadas. O espago das coordenacodes €
restrito. No mesmo ambiente trabalham trés coordenacgdes. Isso torna extremamente
complicado que haja a presenca efetiva dos coordenadores dos cursos. Para que
haja uma gestdo eficaz da informagdo, seria indispensavel que houvesse um
ambiente melhor adequado para a coordenacdo. Fica bem visivel que a IES se

expandiu sem planejamento prévio. Isto é perceptivel no enxugamento dos espacos.
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As instalagbes dos laboratorios sdo bem estruturadas e organizadas. O
espaco é suficiente para a proposta e localizam-se no campos secundario da |ES.
Possuem computadores novos e com tecnologia, porém o laboratério de agéncia
nao tem sistema de reserva, por isso, ndo poderia se caracterizar propriamente

como uma agéncia. Contudo, o antigo laboratério de hospedagem foi desativado.

No que se refere ao pretendido no Projeto Pedagdgico e a realidade
encontrada, as instalagdes referentes ao curso devem encontrar alternativas para se
assimilarem. Os objetivos do curso de relacionar teoria e pratica pouco se
concretizam, pois os laboratérios ndo séo suficientes para que todo egresso tenha
adquirido a pratica proposta. E importante verificar que ndo sdo todos os estudantes

com acesso aos laboratorios, apenas alguns estagiarios escolhidos.

Além disso, mesmo que a Oficina de Eventos funcionasse de fato como
laboratério, ainda assim haveria um contraponto entre a matriz curricular e as
instalacdes laboratoriais. Isso porque o laboratério mais importante deveria ser o de

hospedagem.

3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL: VISAO DOS DISCENTES

A cultura organizacional do curso foi pesquisada junto a 13 (treze) discentes
do ultimo ano do Bacharelado em Turismo da IES, os quais apresentaram as

seguintes caracteristicas gerais:

* 10 (dez) estudam na IES entre 3 a 6 anos e apenas 03 (trés) estdo ha
mais de 7 anos;

» Todos os discentes ndao estudaram em outra IES, mas 02 (dois)
discentes migraram de outro curso da propria IES;

» todos os alunos estao concluindo a primeira faculdade.
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3.3.1 Relacionamento e comunicagao entre os sujeitos do curso

A Tabela 3 apresenta como os estudantes vém o relacionamento entre os
sujeitos do curso, ou seja, entre eles, a coordenagao e os funcionarios. Observa-se
que a maioria (77%) considera o relacionamento como “bom” e apenas 23%, como
regular. As alternativas “excelente”, “ruim” e “péssimo” ndo séo citadas. Verifica-se,
assim, que na visdo dos discentes o relacionamento entre os sujeitos € favoravel ao

ensino superior de Turismo dentro da IES.

Tabela 3: Relacionamento entre os sujeitos do Bacharelado em Turismo:
Visao de Discentes (2006)

RELACIONAMENTO DISCENLES DO BACHARELADO EI\(I’I/OTURISMO
Excelente - -
Bom 10 77
Regular 3 23
Ruim - -
Péssimo - -
TOTAL 13 100

As Tabelas 4, 5 e 6 apresentam dados da liberdade de expressao, do
contato com a coordenagao para a expressao de idéias e da participacdo na
resolucao de problemas. No que se refere a liberdade de expressao dos discentes
junto a coordenacado (Tabela 4), 69% dos entrevistados considera “satisfatoria” a
liberdade para expor as idéias. Os 23% restantes consideram essa liberdade como
“nem satisfatéria, nem insatisfatoria”, numa posic¢ao, portanto, neutra, ao lado de 8%

que a tém como “insatisfatoria”.

Quanto ao contato com a coordenacdo do Curso para expressar idéias
(Tabela 5), a visdo dos alunos mostra que ha uma comunicagao frequente, ja que
100% deles tém contato com a coordenagao “sempre” ou “quase sempre”. No
entanto, ndo ha consenso quanto a participagdo dos discentes na resolugcao de
problemas, pois, para 46% deles, essa participagdo “quase nunca” ocorre e, para

54%, ocorre “sempre” ou “quase sempre”. Isto pode representar uma concepgao
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convencional de alunos, sem que a participagdo dos mesmos seja valorizada na

resolucao dos problemas referentes ao curso.

Tabela 4: Liberdade de expressao de idéias:
visdo de discentes (2006)

DISCENTES DO BACHARELADO EM

LIBERDADE TURISMO

N° %
Muito Satisfatoria - -
Satisfatéria 9 69
Nem Satisfatoria,
Nem Insatisfatoria 3 23
Insatisfatoria 1 8
Muito Insatisfatoria - -
TOTAL 13 100

Tabela 5: Contato com a coordenagéo para expressar idéias:
visdo de discentes (2006)

CONTATO COM A DISCENTES DT%EQ%II-(I)ARELADO EM
COORDENAGCAO No %
Sempre 5 38
Quase sempre 8 62
Quase nunca - -
Nunca - -
TOTAL 13 100

Tabela 6: Participagédo na resolugéo de problemas:
visdo de discentes (2006)

PARTICIPAGAO NA DISCENTES DO BACHARELADO EM
RESOLUCAO DE TURISMO
PROBLEMAS N° %
Sempre 2 16
Quase sempre 5 38
Quase nunca 6 46
Nunca - -
TOTAL 13 100

3.3.2 Conhecimento sobre a IES e o projeto pedagdgico do curso

Quando questionados sobre a missdo e os objetivos da IES, 38% conhecem
a missao e os objetivos da IES. Destes, 23% tomaram conhecimento por meio de
comunicados da coordenacdo do curso e 15%, da leitura de painéis informativos. No
entanto, a maioria (52%) disse que ndo conhece a missdao nem os objetivos da IES.

A alternativa “através de encontros quando no ingresso na IES” nao foi citada. Esse
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resultado expressa um nivel de conhecimento dos alunos sobre a postura filoséfica e
politico-educacional da IES preocupante, pois mais da metade ndo conhece o que

pode indicar uma falta de engajamento discente na IES.

Tabela 7: Conhecimento da miss&o e os objetivos da IES:
visdo dos discentes (2006)

CONHECIMENTO DA DISCENTES DO BACHARELADO EM
MISSAO E OBJETIVOS TURISMO
DA IES N° %
Conhecimento por meio
~ 3 23
da coordenacao
Conhecimento por meio
de encontros logo no - -
ingresso na IES
Conhecimento por meio
Y 2 15
de painéis
N&o tém conhecimento 8 52
TOTAL 13 100

Quanto ao Projeto Pedagdgico do curso, 69% dos entrevistados tém
conhecimento do mesmo. Destes, 38% tomaram conhecimento desse documento
apos o seu ingresso na IES, por meio de leitura parcial, e 31%, a partir de
comunicagdo da coordenagdo. No entanto, 31% dos discentes ndo conhecem o
projeto pedagdgico do curso. A alternativa “por meio de encontros realizados logo no
ingresso do curso” nao foi citada. Mas 31% dos alunos ndo tém conhecimento do

projeto pedagdgico do curso, o que é também preocupante.

Tabela 8: Conhecimento sobre o projeto pedagdgico:
vis&do dos discentes (2006)

CONHECIMENTO DISCENTES DO BACHARELADO
SOBRE O PROJETO EM TURISMO
PEDAGOGICO N° %
DO CURSO
Conhecimento por meio 4 31

da coordenacéo
Conhecimento por meio - -
de encontros logo no
ingresso na IES

Conhecimento por meio 5 38
de painéis
N&o tém conhecimento 4 31

TOTAL 13 100
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3.3.3 Diferencial do curso

No que se refere ao diferencial do curso, foram dadas nove alternativas para
que o formando escolhesse duas, em ordem de prioridade. As alternativas de
prioridade 1 foram multiplicadas por 2, e as de prioridade 2, por 1, obtendo-se assim
0 numero de pontos para cada alternativa. O principal diferencial do curso é a sua
“estrutura curricular” (17 pontos). Em seguida, aparecem como diferenciais, a
“localizagédo da IES e prego da mensalidade” (6 pontos) e a “valorizagdo do
conhecimento e professores” (4 pontos). As alternativas “laboratérios de pesquisa”,
“projeto pedagdgico” e “preparagao para o mercado” aparecem com 2 pontos cada

uma. As demais alternativas ndo foram citadas e, portanto, pontuadas.

Interessante observar que os discentes percebem o curriculo como
diferencial do curso, e ndo a “preparagao para o mercado” como se poderia supor.
Isto porque esses discentes passaram pela reestruturacdo do curriculo em 2004,

cuja proposta esta diretamente relacionada ao posicionamento profissional dos

formandos.
Tabela 9: Diferencial do curso:
visdo dos discentes (2006)
PRIORIDADE 1 | PRIORIDADE 2 | PONTUAGAO
ASPECTO DIFERENCIAL DO CURSO (n° de (n° de (n° de
indicagdes) indicacoes) pontos)
Localizacao e preco da mensalidade 2 2 6
Laboratérios de pesquisa 1 - 2
Facilidade de obter recursos - - -
Acordos e iniciativas privadas - - -
Valorizacido do conhecimento e professores 2 - 4
Tecnologia avancada - - -
Projeto pedagdgico 1 - 2
Estrutura curricular 7 3 17
Preparacao para o mercado - 2 2
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3.3.4 Transmissao das informagoes

A transmissao das informacgdes foi analisada com base na comunicagao dos
discentes com a administracdo superior, na transmissdo de informacgdes

propriamente ditas e contato pessoal com a coordenacéao e colegiado do curso.

Quanto a comunicagdo estabelecida com a administragdo superior
(colegiado, coordenacéo etc.), a maior parte dos discentes (61%) afirma estabelecer
contato verbal por meio de conversas informais. A comunicacio verbal aprece nas
trés alternativas restantes, configurando 49%: “somente por meio de documento
escrito” (23%), “comunicagao verbal com reforgo de documento escrito” (8%) e

‘comunicagao em reunides formais” (8%) (Tabela 10).

Percebe-se assim que a comunicagao é realizada, principalmente, de forma
verbal e informal. Tal informalidade pode nao ser benéfica, uma vez que pode ser
questionada, deturpada (boatos, por exemplo) e até esquecida, ndo gerando

comprometimento tanto da IES quanto dos seus alunos.

Tabela 10: Comunicagdo com a administragao superior:
viséo dos discentes (2006)

COMUNICAGAO COM A DISCENTES DO BACHARELADO

ADMINISTRACAO SUPERIOR EM TURISMO
Comunicacéo verbal por meio de 8 61
conversas informais
Comunicacado verbal com reforgo 1 8
com documento escrito
Reunides formais 1 8
Somente com documento escrito 3 23

TOTAL 13 100

Com relagdo a transmissdao de informagdes sobre metas, resultados,
sucessos ou conquistas (elogios), dificuldades e avangos, para a maioria dos
discentes (77%), tais informagdes “quase nunca sao transmitidas”; para a minoria
(33%), essas informagbes sao “quase sempre transmitidas’. As alternativas

“sempre” e “nunca” nao foram citadas.
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Tabela 11: Transmiss&o das metas, resultados, elogios, dificuldades e avangos conseguidos:
visdo dos discentes (2006)

TRANSMISSﬁ:O DE DISCENTEESMD_I(_)UE,IASCNII-I(?RELADO
INFORMAGCOES N° %
Sempre - -
Quase sempre 10 77
Quase nunca 3 23
Nunca - -
TOTAL 13 100

Quando questionados quanto a abertura de expor as idéias pessoalmente
(“face a face”) com o coordenador ou membros do colegiado, 61% afirmam que tém
sempre contato direto com a coordenacgao. Ja 23% dos discentes quase sempre tém
contato direto e 16% quase nunca tém esta abertura. A alternativa “nunca” nao foi

mencionada.

Percebe-se que ha uma abertura para expor idéias pessoalmente junto ao
coordenador ou aos membros do colegiado, porém, como visto na Tabela 4, quase
nunca ha a participacdo dos discentes na resolucdo de problemas. Como
anteriormente lembrado, a participacdo dos discentes ¢é fundamental no

engajamento para o sucesso do curso.

Tabela 12: Contato pessoal com a coordenagéo e/ou colegiado:
visdo dos discentes (2006)

TRANSMISSﬁ:O DE DISCENTEESMD_I(_)UE,IASCNII-I(?RELADO
INFORMAGCOES N° %
Sempre 8 61
Quase sempre 3 23
Quase nunca 1 16
Nunca - -
TOTAL 13 100

3.3.5 Motivacao e ambiente do curso

Questionando os discentes acerca dos elementos motivadores para
continuarem estudando no curso de Turismo, estes deveriam responder indicando

até quatro motivagdes, priorizando-as em 12, 28 32 e 42 opgdes. Procedeu-se a
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pontuacao de cada prioridade, multiplicando-se por 4 a 12 prioridade, por 3 a 22, por

2a3% epor1aid

Das nove alternativas, seis foram assinaladas. A primeira op¢do mais citada
pelos discentes é “valorizagdo profissional’, a segunda e a terceira séao
"oportunidade de crescimento”, e a quarta empata entre o “reconhecimento de idéias
e flexibilidade” e “incentivo a pesquisa”. Mas, computando a pontuacgao total de cada
alternativa, verifica-se que a principal motivacdo dos discentes é a “oportunidade de
crescimento” (27 pontos), seguida da ‘“integracdo do grupo” (18 pontos) e
“valorizagao profissional” (16 pontos). Outras motivagdes com menores pontuagdes
foram “qualificacdo e aprimoramento” (7 pontos), “reconhecimento de idéias e

flexibilidade” (2 pontos) e “incentivo a pesquisa” (2 pontos) (Tabela 13).

Assim, pode-se questionar se as motivagdes “oportunidade de crescimento”
e “valorizagcado profissional” ndo configurariam uma unica alternativa, como por
exemplo, “valorizag&o e crescimento profissional”. Ao mesmo tempo, embora citadas
pela minoria dos discentes, surpreende as motivacdes “reconhecimento de idéias e
flexibilidade” e “incentivo a pesquisa”, considerando que se trata de uma instituicao

privada em que nao sao oferecidos laboratérios de pesquisa.

Tabela 13: Motivagéo para permanecer no curso:
Visao dos Discentes (2006)

- 1A 2A 3A 4A -
MOTIVAGAC OPGAO | OPCAO | oPCAO | oPGAO | PONTUAGAO
Valorizagdo Profissional 4 - - 16
Integracdo do grupo 3 2 - 18
Oportunidade de crescimento 3 3 3 27
Futuro retorno financeiro - - -
Autonomia na tomada de decisdes - - - -
Desafios estimulados pela IES - - - -
Qualificagdo e aprimoramento 1 1 - 7
Reconhecimento de idéias e flexibilidade - - - 2 2
Incentivo a pesquisa - - - 2 2

Enfocando especificamente o ambiente do curso nos aspectos
‘reconhecimento e valorizagcao profissional”, “motivagcao para estudar” e “recursos
técnicos, salas de aula, biblioteca e facilidades disponiveis na IES”, interessante
observar que nenhum desses aspectos foi avaliado como péssimo. O

‘reconhecimento e valorizacdo profissional” e a “motivacdo para estudar’ foram
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avaliados como “bom” pela maioria dos discentes, 61% e 62% respectivamente. O
reconhecimento ainda é avaliado como excelente (8%), regular (23%) e ruim (8%); e
a motivagao, como excelente (15%), regular (15%) e ruim (8%). Ja os recursos e as

facilidades s&o considerados preponderantemente como “ruim” (Tabela 14).

Esses resultados indicam que, para a maioria dos discentes, o
reconhecimento e a valorizacdo s&o aspectos positivos no curso, acrescidos da
motivagao para estudar que o curso proporciona. Assim, ha um ambiente para uma
cultura organizacional voltada ao posicionamento estratégico. Porém, os recursos
disponiveis configuram um fator de caréncia do curso, que pode comprometer

seriamente o ambiente do curso.

Tabela 14: Ambiente do curso:
Visao dos Discentes (2006)

RECONHECIMENTO E MOTIVAGAO RECURSOS
AMBIENTE VALORIZAGAO PARA ESTUDAR E FACILIDADES
DO CURSO PROFISSIONAL
no OA) no OA) no %
Excelente 1 8 2 15 - -
Bom 8 61 8 62 2 15
Regular 3 23 2 15 1 8
Ruim 1 8 1 8 10 77
Péssimo - - - - - -
TOTAL 13 100 13 100 13 100

A visdo dos discentes ndo contemplou respostas a ultima pergunta do

questionario, para quem quisesse ou tivesse alguma contribuicdo. Assim, entre os

discentes, ndo houve manifestagao.

3.4 CULTURA ORGANIZACIONAL: VISAO DOS COLABORADORES

Foram entrevistados 10 (dez) colaboradores entre funcionarios e docentes

do curso, assim caracterizados:

* 5 (cinco) trabalham de 1 a 2 anos no curso, 2 (dois) a menos de 1 ano e
3 (trés) de 3 a 6 anos;
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» todos ja trabalharam em outras IES;

» 5 (cinco) tém sua area de formacdo em Turismo e/ou hotelaria, os
demais tém formacgao em diversos cursos: administracao, letras, gestao,
etc; e

» 8 (oito) ttm mestrado e 2 (dois) graduacgao.

ApoOs a realizagcado da pesquisa, 3 (trés) colaboradores foram desligados do
curso, mesmo assim, as pesquisas foram consideradas validas, pois 0s mesmos

trabalhavam para o curso no periodo pesquisado.

3.4.1 Relacionamento e comunicagao entre os sujeitos do curso

A Tabela 15 apresenta como os colaboradores véem o relacionamento entre
os sujeitos do curso, ou seja, entre eles, a coordenacgao e os discentes. Observa-se
que a maioria deles (60%) considera esse relacionamento como “excelente” e
apenas 40% como “bom”. As alternativas “regular”, “ruim” e “péssimo” ndo séo
citadas. Verifica-se assim que, na visdo dos discentes, o relacionamento entre os

sujeitos é favoravel.

Tabela 15: Relacionamento entre os sujeitos do Bacharelado em Turismo:
visdo de colaboradores (2006)

COLABORADORES DO BACHARELADO EM
RELACIONAMENTO TURISMO

N° %
Excelente 6 60
Bom 4 40
Regular - -
Ruim - -
Péssimo - -
TOTAL 10 100

As Tabelas 16, 17 e 18 apresentam dados da liberdade de expressao, do
contato com a coordenacdo para a expressao de idéias e da participacdo na
resolucdo de problemas. No que se refere a liberdade de expressdo dos

colaboradores junto a coordenagdo e a acessibilidade com que suas idéias sao

ouvidas e/ou aplicadas, 60% dos entrevistados consideram “muito satisfatéria” a
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abertura para expor as idéias, destes 90% consideram que estas sempre sao
ouvidas. Além disso, 70% consideram que “sempre” ha a busca para resolu¢ao de
problemas. As alternativas “insatisfatéria” e “muito insatisfatéria”, “quase nunca” e
“nunca” nao foram citadas. Isto pode ocorrer pelo fato da maioria dos entrevistados

recém ingressaram na |ES.

Tabela 16: Liberdade de expressao de Idéias:
visdo dos colaboradores (2006)

COLABORADORES DO BACHARELADO EM

LIBERDADE TURISMO
N° %
Muito Satisfatoria 6 60
Satisfatoéria 3 30

Nem Satisfatoria, y 10
Nem Insatisfatoria

Insatisfatoria - -
Muito Insatisfatoria - -
TOTAL 10 100

Tabela 17: Contato com a coordenagéo para expressar idéias:
visdo dos colaboradores (2006)

CONTATO COM A COLABORADORES DO BACHARELADO EM
COORDENAGAO TURISMO
N° %
Sempre 9 90
Quase sempre 1 10
Quase nunca - -
Nunca - -
TOTAL 10 100

Tabela 18: Participagéo na resolugao de problemas:
visdo dos colaboradores (2006)

PARTICIPAGAO NA COLABORADORES DO BACHARELADO EM
RESOLUGAO DE TURISMO

PROBLEMAS N° %
Sempre 7 70
Quase sempre 3 30
Quase nunca - -
Nunca - -
TOTAL 10 100

3.4.2 Conhecimento sobre da IES e do projeto pedagégico do curso

Quando questionados sobre a misséo e os objetivos da IES, 100% tém

conhecimento de ambos. Destes, 90% obtiveram a informacgao através de reunides
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quando ingressou na IES e 10% tomaram conhecimento através dos painéis exposto

na IES. A alternativa “através da coordenacao” nao foi citada.

Tabela 19: Conhecimento da misséo e os objetivos da IES:
visédo dos colaboradores (2006)

CONHECIMENTO DA
MISSAO E OBJETIVOS
DA IES

COLABORADORES DO BACHARELADO EM

TURISMO

NO

%

Conhecimento por meio da
coordenacao

Conhecimento por meio de
encontros logo no ingresso
na IES

90

Conhecimento por meio de
painéis

10

N&o tém conhecimento

TOTAL

10

100

Quanto ao Projeto Pedagdgico do curso, 100% dos entrevistados conhecem
o mesmo. Destes, 90% tomaram conhecimento desse documento através da
coordenacao e 10% através de leituras posteriores. A alternativa “através de

encontros realizados logo no ingresso do curso” néo foi citada.

Tabela 20: Conhecimento sobre o projeto pedagdgico:
visédo dos colaboradores (2006)

CONHECIMENTO SOBRE COLABORADORES DO BACHARELADO EM
O PROJETO TURISMO

PEDAGOGICO DO CURSO N° %

Conhecimento por meio da 9 90

coordenacao

Conhecimento por meio de

encontros logo no ingresso - -

na lES

Conhecimento por meio de

painéis

Nao tém conhecimento - -

TOTAL 10 100

3.4.3 Diferencial do curso

No que se refere ao diferencial do curso, foram dadas 09 (nove) alternativas
para que o formando escolhesse duas, em ordem de prioridade. As alternativas de
prioridade 1 foram multiplicadas por 2, e as de prioridade 2, por 1, obtendo-se assim

0 numero de pontos para cada alternativa. O principal diferencial do curso, na viséo
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dos colaboradores, é a valorizagao profissional (13 pontos) e a “localizagdo da IES e
0 preco da mensalidade” (12 pontos). Novamente, a valorizagédo profissional pode
ser decorrente do pouco tempo de curso, mas é um indicativo de um ambiente
propicio para trabalhar. Em seguida a “estrutura curricular” (5 pontos), mas apenas
como segunda opg¢do e a “preparagdo para o mercado” (2 pontos). As demais

alternativas nao foram citadas.

Tabela 21: Diferencial do curso:
visdo dos colaboradores (2006)

ASPECTO DIFERENCIAL PRIORIDADE 1 | PRIORIDADE 2 | PONTUACAO

(n° de (n° de (n° de
DO CURSO indicagdes) indicacoes) pontos)
Localizacao e preco da mensalidade 4 4 12

Laboratdrios de pesquisa - - .

Facilidade de obter recursos - - -

Acordos e iniciativas privadas - - -

Valorizacido do conhecimento e professores 5 3 13

Tecnologia avancada - - .

Projeto pedagdgico - - .

Estrutura curricular - 5 5

Preparacao para o mercado 1 1 2

3.4.4 Transmissao das informagodes

Quanto a comunicagdo estabelecida com a administragdo superior
(colegiado, coordenacgéo, etc), 30% afirmam estabelecer contato apenas verbal e
informalmente. Ja 50% estabelecem a comunicacio verbalmente e por documento
escrito. Os demais 20% estabelecem a comunicagédo por via documenta apenas.
Percebe-se que a comunicagdo, na sua maioria, € realizada verbalmente e com
documento escrito. A alternativa “através de reunides formais” néo foi citada. Através
das observagdes, constatou-se ser a internet o meio de comunicagéo mais eficiente
entre os colaboradores. Dependendo da maneira que a informagao é transmitida
pela internet, pode indicar uma comunicagao informal, ndo sendo considerado como

documento escrito.
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Tabela 22: Comunicagdo com a administragao superior:
visdo dos colaboradores (2006)

COMUNICACAO COM A COLABORADORES DO BACHARELADO EM
ADMINISTRAGAO TURISMO

SUPERIOR N° %

Comunicagcdo verbal por 3 30

meio de conversas informais

Comunicagdo verbal com

reforco com documento 5 50

escrito

Reunides formais - -

Somente com documento > 20

escrito

TOTAL 10 100

Para 70% dos colaboradores, as informagdes referentes aos resultados,
metas, elogios, avangos e inovagdes “sempre” sdo transmitidas. Os demais (30%)
acreditam que estas informacgdes sao “quase sempre transmitidas”. As alternativas

“quase nunca” e “nunca” nao foram citadas.

Tabela 23: Transmissao das metas, resultados, elogios,
dificuldades e avangos conseguidos: visdo dos colaboradores (2006)

TRANSMISSAO DE COLABORADORES DO BACHARELADO EM
INFORMAGOES TURISMO
N° %
Sempre 7 70
Quase sempre 3 30
Quase nunca -
Nunca - -
TOTAL 10 100

Quando questionados quanto a abertura de expor as idéias face a face com
o0 coordenador ou membros do colegiado, 40% afirmam que tém sempre contato
direto com a coordenagao. Ja 20% dos colaboradores “quase sempre tém contato
direto” e 40% quase nunca tém este contato. A alternativa “nunca” nao foi

mencionada.
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Tabela 24: Contato pessoal com a coordenagéo e/ou Colegiado:
visdo dos colaboradores (2006)

TRANSMISSAO DE COLABORAGAO DO BACHARELADO EM
INFORMAGOES TURISMO
N° %
Sempre 4 40
Quase sempre 2 20
Quase nunca 4 40
Nunca - -
TOTAL 10 100

3.4.5 Motivagao e ambiente do curso

Questionando os colaboradores acerca dos elementos motivadores para
continuarem estudando no curso de Turismo, estes deveriam responder indicando
até quatro motivacodes, priorizando-as em 123, 22 32 e 42 opgdes. Procedeu-se a
pontuacao de cada prioridade, multiplicando-se por 4 a 12 prioridade, por 3 a 22, por

2a3% epor1aid

A “integracdao entre a equipe” aparece como a principal motivacédo (26
pontos) para continuar trabalhando. A “valorizagao profissional” teve 18 pontos.
Enquanto que “qualificagdo e aprimoramento” aparecem com 5 pontos. A
“oportunidade de crescimento”, “autonomia” e “reconhecimento” tiveram 2 pontos
cada uma das opcgoes. As alternativas “cursos de qualificacdo e aprimoramento”,

“flexibilidade” e “incentivo a pesquisa” nao foram citadas.

Tabela 25: Motivagéo para permanecer no curso:
visdo dos colaboradores (2006)

~ 14 2» 34 4° ~
MOTIVAGCAO OPCAO | OPCAO | OPCAO | OPCAO PONTUACAO
Valorizagdo Profissional 3 2 1 - 18
Integracéo do grupo 5 3 - - 26
Oportunidade de crescimento - - - - -
Futuro retorno financeiro - - - - -
Autonomia na tomada de decisbes - - - - -
Desafios estimulados pela IES - - - - -
Qualificagao e aprimoramento 1 1 - - 5
Reconhecimento de idéias e flexibilidade - - - 2 2
Incentivo a pesquisa - - - 2 2
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Com relagdo ao ambiente do curso nos aspectos “reconhecimento e
valorizagao profissional” (1), “motivagao para estudar” (2) e “recursos técnicos, salas
de aula, biblioteca e facilidades disponiveis na IES” (3) as respostas foram: 60%
consideram “excelente” o reconhecimento, 30% consideram “bom”, 10% consideram
“ruim”. Ja 50% consideram “excelente” a motivacao para trabalhar, 50% consideram
‘bom”. Referente aos recursos técnicos, salas de aula, biblioteca e facilidades
disponiveis, 10% consideram como “excelente”, 20% acreditam ser “bom” estes
aspectos, 50% “regular” e 20% consideram “ruim”.

Para a maioria dos colaboradores, o reconhecimento e a valorizagdo sao
aspectos positivos no curso. Os recursos disponiveis aparecem, mais uma vez,

como regular.

Tabela 26: Ambiente do curso:
visdo dos colaboradores (2006)

AMBIENTE RECONHECIMENTO E MOTIVAGAO RECURSOS
DO CURSO VALORIZAGAO PROFISSIONAL PARA E FACILIDADES
TRABALHAR
NO OA) NO OA) NO %
Excelente 6 60 5 50 1 10
Bom 3 30 5 50 2 20
Regular - - - - 5 50
Ruim 1 10 - - 2 20
Péssimo - - - - - -
TOTAL 10 100 10 100 10 100

Tanto os discentes quanto os colaboradores acreditam que o ambiente de
trabalho é bom. Porém ha uma variavel identificada no instrumento B: a maioria dos
colaboradores recém ingressou na IES. Mesmo assim, € um curso bom de trabalhar

e/ou estudar.

Além disso, percebeu-se que ha uma grande rotatividade de professores.
Isto foi dito em conversa informal com o coordenador do curso. Alguns dos
colaboradores ja nem estdo mais no curso. Essa rotatividade €& prejudicial a
consolidagdo de uma estrutura que aprende, pois ndo permite que 0s sujeitos

participem e integrem as mudangas culturais.

A transmissdo das informagdes €, na maioria, realizada informalmente, o

que representa uma dificuldade de armazenar as informagdes de modo que todos



98

tenham acesso. Além disso, quando questionados sobre a missao e sobre objetivos
da IES, os discentes tomaram conhecimento a partir de painéis espalhados pela
IES. Contudo, realizou-se a técnica de observagdo e nao foi encontrado nenhum
painel expondo a missdo. Faz parte da cultura organizacional voltada para o
posicionamento estratégico que a missao seja visivel para todos e que os clientes

internos tenham conhecimento.

Referente ao diferencial do curso, os discentes acreditam ser a matriz
curricular, mas os colaboradores acreditam ser o preco e a localizacdo da IES. O
incentivo a pesquisa nao apareceu em nenhum dos instrumentos como diferencial.
Para o posicionamento na situagao atual de mercado, a produ¢do do conhecimento
em Turismo e o incentivo a pesquisa tanto entre os discentes como entre os
colaboradores é um grande diferencial. Logo no langamento do curso, o grande
diferencial diante dos concorrentes era o0 menor prego, hoje 0s pregos se equiparam

aos outros cursos de Porto Alegre.

Observa-se que as motivagcdes dos colaboradores e dos discentes sao
diferenciadas. Para os discentes a maior motivacdo para continuar na IES é a
oportunidade de crescimento. Ja os colaboradores sdo motivados pela integragéo do
grupo. Isto é bastante significativo, pois a maioria dos colaboradores entrevistados
recém comecgou na IES e para eles o ambiente de trabalho integrado é um dos
elementos que mais os motivam. Este clima de integracdo € de fundamental
importancia para o processo de produgao do conhecimento e este tipo de ambiente
€ indispensavel para que haja valorizagdo do sujeito criativo. Este resultado é

possivel que seja decorrente, também, do pouco tempo de IES dos pesquisados.

Os discentes afirmam ter abertura para expor as idéias novas para a
coordenagao, porém, quase nunca sao procurados para participar das resolucdes
dos problemas, ou de melhoramento do curso, ou para participarem das inovagdes.
Isto demonstra novamente um estilo de cultura organizacional predominante de
Apolo. Os alunos séo considerados clientes externos e tém suas fungdes

convencionais delimitadas e restritas.
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Tanto os discentes quanto os colaboradores acreditam que os recursos

estruturais disponiveis para o curso sao regulares. Essa afirmativa é evidenciada na

descricao das estruturas anteriormente analisadas. Quando ha a constatagdo do

contraponto entre o Projeto Pedagogico e a realidade estrutural, ocorre a dificuldade

em formar, objetivamente, os sujeitos. A produgédo do conhecimento fica prejudicada,

bem como o diagnéstico da cultura organizacional.

3.5 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

3.5.1 Visao dos ex-coordenadores e membros atuais do colegiado do curso

(Instrumento C)

Entrevistou-se 3 ex-coordenadoras do curso, sendo que um deles faz parte

do Colegiado e tem dedicacdo exclusiva ao curso. Os dados coletados nas

entrevistas seguiram o modelo de analise de Panosso Netto (2005), como ja

mencionado, enfocando os seguintes assuntos:

Origem e objetivos da implantag¢ao do curso de Turismo na IES?

Como funciona a estrutura do curso?

Foram realizadas pesquisas para identificar o mercado e posicionar o
curso de forma competitiva?

Houve a preocupagdao em verificar a evasao, o desinteresse e o
posicionamento do egresso no mercado?

Para que tipo de mercado os profissionais do curso sao formados?

Na sua opinido, qual seria o diferencial do curso com relacdo a outros
cursos?

Ja houve alguma pesquisa para identificar a satisfagdo dos discentes e
docentes em fazer parte do curso?

Com que frequéncia vocé acredita que o curso faz suas inovagdes e por

qual razao?
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Qualificagdo do sujeito: Doutora em Comunicagdo Social e Bacharel em

Turismo. Foi coordenadora do curso objeto por 2 anos de 2000 a 2002. A mesma

respondeu as seguintes questodes:

DISCURSO DE LINGUAGEM DO
SUJEITO

REDUGAO DA
UNIDADE DE
SIGNIFICADOS

ASSERGCOES
ARTICULADAS NO
DISCURSO-ANALISE

Resposta 1: [...] queriam se transformar
em Centro Universitario, precisavam de
mais cursos. [...] era o “boom” dos cursos
de Turismo o Brasil. A organizacéo tinha
somente cursos na area da saude [...]
chamaram uma equipe de Sao Paulo
para levantar as potencialidades de
abertura de cursos em Porto Alegre.
Seria 0 segundo curso, mas a empresa
paulista nao identificou que outra IES
abriu no mesmo periodo, com a mesma
proposta [...] desarticulou todo o curso. O
objetivo era fazer abrir mais cursos e
tornar-se Centro Universitario e fazer
concorréncia com pregos mais baixos e
proposta diferenciada a énfase em
hotelaria, que até entdo, nao existia nada
de hotelaria.

precisavam de mais
Cursos;

“boom” dos cursos
de Turismo no
Brasil;
levantamento de
potencialidades;
desarticulagéo do
Curso;
concorréncia com
pregos mais baixos
e outras propostas.

Conforme a entrevistada,
houve uma empresa
paulistana que fez uma
pesquisa de mercado, mas
NAo se preocupou com os
concorrentes. Esta IES abriu
um curso de Hotelaria e outro
de Turismo e isso,
desarticulou a proposta, até
entdo, diferenciada. Identifica-
se que a IES objeto era toda
voltada para saude e resolveu
entrar no mercado dos cursos
para ser um Centro
Universitario.

Resposta 2: [...] cheguei depois da
estrutura pronta, mas participei da
reestruturagdo da matriz curricular com a
equipe de Sao Paulo. Era uma estrutura
bem burocratica, mas conseguia
trabalhar sem problemas, pois sempre é
mais dificil o comecgo.

estrutura
burocratica, mas
sem problemas para
trabalhar;
participagao da
reestruturagao
curricular.

A estrutura era burocratica,
mas houve o auxilio na
reestruturagao curricular o
que identifica uma abertura
para fazer mudangas.

Resposta 3: [...] a empresa paulistana
fez uma pesquisa para identificar cursos
que tivessem procura, mas nao foi
realizado pesquisa de posicionamento do
curso na regido. A intengéo era trazer
alunos para um curso diferenciado. [...]
nao imaginavam que outra IES abriria
um curso de hotelaria.

pesquisa para
abertura de cursos;
nao houve pesquisa
para
posicionamento no
mercado regional;
nao identificaram a
abertura de um
outro curso de

A pesquisa que existiu foi
referente a abertura de
cursos, nao ao
posicionamento do curso de
Turismo no mercado de Porto
Alegre.

hotelaria.
Resposta 4: O controle de evaséo so6 era controle pelo setor O controle feito pelo setor
feito pelo setor financeiro. [...] a maioria financeiro; financeiro é so relativo a falta

dos desistentes, na minha percepcao, ia
para a outra IES que estava ha mais
tempo no mercado.

iam para a outra IES
com mais tempo de
mercado.

ou atraso de pagamento. Na
percepcao da entrevistada, os
alunos desistiam para
concluirem o curso em uma
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IES com mais tempo de
mercado.

Resposta 5: Nenhuma grande
universidade tem mais perfil. Nao que
nao se pretenda formar, mas a
complexidade do mercado e do Turismo,
nao permite que 0s cursos convencionais
preparem para o mercado. Existem os
Hotéis Design que exigem profissionais
temporarios, altamente qualificados,
bilingles, requinte e os cursos nao
formam para isso. [...] a IES pretendia
formar egressos com énfase em
hotelaria, mas eles sdo bacharéis em
Turismo.

universidades sem
perfil;

mercado complexo;
nao preparam para
0 mercado;

énfase em hotelaria.

A hotelaria é identificada na
énfase, mas os egressos sao
habilitados como Bachareéis
em Turismo. A complexidade
do mercado exige uma
reestruturagédo dos cursos de
Turismo, novos profissionais
sdo necessitados, mas nao
mais os profissionais
convencionais.

Resposta 6: O diferencial, seria, como ja
dito, a énfase na hotelaria. Seria o Unico

em Porto Alegre e pretendeu-se atrair os
estudantes que ndo passassem na outra
IES e quisessem pagar menos.

énfase na hotelaria;
precos mais baixos.

A proposta seria inovadora e
atingiria um publico grande,
pois os cursos de Turismo
estavam em alta na época.

Resposta 7: Na época em que eu estive,
nao houve nenhuma e contavamos com
poucos professores.

nao houve pesquisa
de satisfagao;
poucos professores

Nao houve pesquisa de
satisfagao, e os poucos
professores foram contratados
para cobrir os primeiros
semestres do curso.

Resposta 8: Ocorreu apenas uma
adaptacao curricular antes da
implantagao. Eu fui chamada, além das
qualificagbes, pois era Bacharel, [...]
contava pontos para a aprovacgao. [...]
participei de algumas reunides para
formatar o curriculo, mas este ja veio
pronto e adaptado, sem uma pesquisa de
mercado para 0s egressos. [...] a abertura
do curso seria um diferencial, mas
acabou ficando desarticulado. Muitos
estudantes eram funcionarios da prépria
IES, ndo cheguei a ver nenhuma turma
formada, nao tive contato com egressos
também, so desistentes.

adaptacao
curricular;

sem pesquisa de
mercado para o
egresso formado;
0 Curso seria um
diferencial, mas
acabou
desarticulado;
estudantes eram os
préprios
funcionarios.

O curriculo foi adaptado aos
interesses da empresa
paulista e aos membros da
IES. O curso teria uma
proposta diferenciada, mas
acabou tendo dificuldades
apos a concorréncia ter
entrado no mercado. A
entrevistada nao teve contato
com egressos, apenas com
desistentes que migraram
para outra IES. Muitos dos
alunos do curso eram
funcionarios da IES.

3.5.1.2 22 Entrevista

Qualificagcdo do sujeito: Mestre e Bacharel em Turismo, foi coordenadora

durante a transi¢cdo entre o primeiro e o segundo coordenadores, no periodo de

2001 a 2002.
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DISCURSO DE LINGUAGEM
DO SUJEITO

REDUGCAO DA
UNIDADE
DE SIGNIFICADOS

ASSERCOES
ARTICULADAS NO
DISCURSO-ANALISE

Resposta 1: Por uma situagao de
abertura de mercado da IES. [...] houve
uma mudanca de status de faculdade
para Centro Universitario. [...] vieram uns
empresarios de Sao Paulo, ndo sei o
nome da empresa, era tudo muito

situagao de abertura
de mercado;
empresarios de Sao
Paulo;

tudo foi muito secreto
€ nao conheciam a

Mercado universitario em
ascensao, bem como
mercado dos cursos de
Turismo. Empresas de fora
do Estado do Rio Grande Sul
vieram para implantar o

secreto, para montar o curso sem realidade de curso, sem conhecimento de

conhecer a realidade de mercado. mercado. mercado e mantiveram sigilo
das informacdes.

Resposta 2: Tudo muito burocratico. Era tudo muito A estrutura da IES era muito

mais facil eu trazer a borracha da minha burocratico; enraizada em procedimentos

casa do que solicitar para que a IES
trouxesse. Estrutura “gessada” ndo
acompanhando as necessidades
imediatas que um curso de Turismo
necessita, pois € dindmico e ndo pode
depender de burocracias, instituigdo era
extremamente burocratica, bem ao estilo
orgao publico. [...] as atividades e a
implantagcéo do curso andavam a passos
de formiga.

estrutura “gessada”;
instituicdo com estilo
orgéao publico;
atividades e
implantagéo do curso
andavam a passos
de formiga.

burocraticos, o que tornava
dificil o andamento das
atividades referentes ao
curso. Isso vi contra as
exigéncias de mercados
atuais, baseadas em
estruturas mais flexiveis,
ainda mais se tratando de
IES produtoras de
conhecimento.

Resposta 3: Nao existiram pesquisas,
foi a empresa de Sao Paulo. O curriculo
foi adaptado e as mensalidades eram
baixas.

adaptacgao curricular.

Empresa de outro Estado fez
a implantagao, sem pesquisa
de mercado de
posicionamento dos egressos
no mercado, apenas de
abertura de cursos.

Resposta 4: Nao, apenas do setor
financeiro.

apenas do setor
financeiro.

Nao houve pesquisas no
sentido de verificar qualidade
ou fatores de evasao.

Resposta 5 — Qualquer pessoa que
pudesse e quisesse trabalhar com
agéncia, eventos e hotelaria.

agéncia, eventos e
hotelaria.

O mercado proposto seria o
de agéncia, eventos e
hotelaria.

Resposta 6 — O curso desta IES em
particular ndo tem diferencial. Tem uma
proposta curricular na hotelaria, mas
forma Bacharéis em Turismo ao invés de
profissionais da hotelaria.

nao tem diferencial,
curriculo da hotelaria,
titulagao de
Bacharelado em
Turismo.

O curso nao teve nenhum
diferencial e teve uma
proposta curricular com base
na hotelaria, mas formava
Bacharéis em Turismo.

Resposta 7: Nunca houve o
planejamento de uma pesquisa de
satisfacdo dos discentes nem dos
docentes.

nao houve pesquisa.

Nao houve planejamento e
nem preocupagao com
instrumentos de pesquisa.

Resposta 8: Nao houve inovacoes.

sem inovagoes

No periodo em que ela
esteve, ndo houve inovagoes.
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Qualificagdo do Sujeito: Doutora em Comunicagdo coordenadora de estagio

e TCC do curso, com cinco disciplinas, coordenadora de 2002 a 2004.

DISCURSO DE LINGUAGEM
DO SUJEITO

REDUGAO DA
UNIDADE DE
SIGNIFICADOS

ASSERCOES
ARTICULADAS NO
DISCURSO-ANALISE

Resposta 1: [...] num momento em que
existam duas instituigdes vinculadas a
Igreja Metodista cada uma com
identidade de ciéncia da saude. O
Turismo abre nova linha junto a gestao
na virada do século, pensando numa
hotelaria da saude, vem junto com
Administragao hospitalar que forga a
identidade da IES na area da saude. [...]
hotelaria com vinculo na saude e no
acolhimento. Dupla intengéo, vontade de
ser centro universitario e oportunidade
de negécio, pois o Turismo era, em
1999, um mercado em ascensao, grande
expansédo deste curso no Brasil.

gestao da saude;
hotelaria vinculada a
saude e acolhimento;
unir duas
instituicoes;

mercado dos cursos
de Turismo em
ascensao.

A jungao das duas instituicoes
com cursos da area da saude
e expandi-los. Para essa
expansao era necessaria a
abertura de novos cursos e o
Turismo estava em ascenséo,
mas a énfase na hotelaria
aparece para dar um carater
de hospitalidade e manter a
linha da saude.

Resposta 2: € um pouco burocratica. [...]
os professores tém que prestar
satisfagdo para todas as coordenagoes.
[...] muito cacique para pouco indio.

muito cacique para
pouco indio.

Instituicdo burocratica com
muitas pessoas que detém o
poder.

Resposta 3: Nenhum instrumento
formal, apenas informal. Hoje, [...] ha o
contato entre professores e alunos, um
feedback dos egressos que estéo
posicionados no mercado.

nenhum instrumento
de pesquisa;
apenas contato
informal com os
egressos.

O contato de posicionamento
de mercado é apenas
informal, vindo de egressos
que estao no mercado. Nao
ha nenhum instrumento de
pesquisa formal.

Resposta 4: [...] Formal, ndo chegamos
a ter. Ha um relatério de registro
académico que € enviado para a
coordenacao, e uma das funcgdes da
coordenacao ¢é identificar o motivo do
trancamento, da desisténcia, para
avaliagao do curso. Anotagdes para dar
conta a pré-reitoria académica. A maior
em evasao é em funcgao de
inadimpléncia.

formal ndo temos;
relatério de registro
académico;
coordenagao
identifica para
avaliagdo do curso;
inadimpléncia.

Nao ha registro formal,
apenas um relatério que ha
com a coordenagao para
prestacdo de contas e
avaliagdo com a pré-reitoria
académica.




Resposta 5: Competéncia em
consonancia com as diretrizes
curriculares nacionais. [...] gestao e
empreendedor € o maior enfoque.

[...] ha a énfase o empreendedorismo no
Turismo e meios de hospedagem,
considerando todos os seguimentos do
Turismo.

Temos alunos em chefias, alunos que
abriram seus negdcios, registro informal,
sem sistematizagao.

enfoque na gestao e
no empreendedor;
alunos em chefias,
donos de negdcios.
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O perfil de formacgéo é a de
empreendedor ou de gestor,
mas nao ha uma pesquisa
formal para identificar onde
estdo posicionados os
egressos. Alguns,
informalmente, identificaram
como trabalhados em cargos
de gestao.

Resposta 6: [...] trabalhar o turismo,
enfatizando a hotelaria, optando uma
linha do meio. Nao tendo o Turismo
como caminho, principalmente naquela
visdo de planejador municipal, nem
exclusivamente a hotelaria. Visao de que
tudo esta interligado, dai entra a
hospitalidade, dando énfase na gestéo.
Tivemos que repensar o curriculo, pois
uma IES diminuiu consideravelmente o
numero de horas, entdo nés enxugamos
nossas horas, reformulando disciplinas
como linguas estrangeiras e
conseguimos diminuir em um semestre o
curso, sendo, agora de 3 anos e meio.
Todos 0s anos o curso se inova, isso é
uma exigéncia da prépria IES. Nao mexe
no projeto pedagdgico, mas na pratica
docente ate a pratica dos cursos, em
termos de atualizagdes.

linha do meio;
nao tendo o Turismo,
nem a hotelaria
como caminho;
visao de
integralidade;
diminuicao do
numero de um
semestre;
todos os anos o
Curso se inova.

O curso optou por ndo
enfocar nem o Turismo nem a
Hotelaria, mas os dois
integrados. Porém, importante
lembrar que a matriz
curricular é da hotelaria.
Mesmo assim, a entrevistada
acredita que o curso inova
todos os anos por exigéncia
da prépria IES que tem este
carater inovador. O curso teve
um semestre excluido para
fazer frente a concorréncia.

Resposta 7: [...] feedback dos alunos é
referente ao curriculo e ao preco das
mensalidades, sabemos que este € um
grande fator de satisfacéo e procura.
Num primeiro momento a mensalidade
era um fator diferencial. Porém, houve
um acréscimo das mensalidades e nao
diminuiu o numero de estudantes.
Percebe-se que os fatores de maior
satisfagédo séo, portanto, os professores,
a matriz curricular e as mensalidades
acessiveis.

O prego das
mensalidades era
fator de satisfacao;
satisfagao sao os
professores, a matriz
curricular e as
mensalidades.

Nao houve pesquisa de
satisfacdo, mas
informalmente, é percebido
que a satisfagdo dos
discentes é decorrente dos
professores, da matriz
curricular e das
mensalidades.

Resposta 8: [...] tinhamos trés
laboratérios, mas tivemos que configurar
as estruturas e o espaco do laboratério
de hospedagem (uma unidade
habitacional). O laboratério de eventos
se reformulou e, devido as demandas de
eventos, este laboratorio tornou-se um
setor da IES. Agora é apenas utilizado
para estagios obrigatérios. Ha intengao
de inovarmos para um centro de
hospitalidade agregando todos os
laboratérios. Atualmente, sé temos um.

tinhamos trés
laboratérios;
queremos inovar
para um centro de
hospitalidade;

agora temos apenas
um devido a
configuragao das
estruturas da IES.

O curso na época da sua
aprovagao, contava com trés
laboratérios: agéncia, eventos
e hospitalidade. Hoje, conta
apenas com o laboratério de
agéncia, pois o de eventos
tornou-se um setor da IES e o
de hospedagem teve que
ceder lugar a expanséao da
IES. O curso quer inovar para
a criacdo de um centro de
hospitalidade, mas nao tem
data definida de inauguracgéo.
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Como é possivel observar nos discursos dos sujeitos sobre o surgimento do
curso, todos disseram que a criagdo do curso foi decorrente da vontade de
expansao no mercado e de transformar a IES em Centro Universitario. A opgéo pelo
Turismo deveu-se também a expansado dos cursos superiores no Brasil na época,

particularmente os profissionalizantes.

Houve uma pesquisa para identificar qual curso teria procura no mercado de
Porto Alegre, mas ndo houve um estudo de mercado do posicionamento do egresso
no mesmo. Percebe-se a concepcao convencional de que os alunos séo os clientes,
pois ndo ha instrumentos de pesquisa para verificar o posicionamento e a absorcao

dos mesmos no mercado.

Todas as entrevistadas apontaram a burocracia da IES como um entrave as
atividades de implantacédo e consolidagcédo do curso. A estrutura “engessada” da IES
ndo ficou tdo evidente na analise dos instrumentos A e B. E possivel caracterizar a
IES como burocratica, mas o curso procura nao ter processos tao burocraticos para

seu funcionamento.

Nunca houve instrumentos de pesquisa para monitorar o mercado. Sé ha o
conhecimento informal sobre egressos que dao seu retorno para os professores e
para coordenagao de onde estdo trabalhando. A representante do colegiado frisou
bem a informalidade deste processo. Também nao ha instrumentos para identificar a
satisfacdo e a evasdo nem dos discentes, nem dos colaboradores. A evasdo dos

alunos é registrada principalmente no ambito da inadimpléncia.

Quanto ao posicionamento dos formandos, nao houve concordancia a esse
respeito. Cada uma das entrevistadas deu uma opinido diferenciada sobre o perfil
formado. A entrevistada-membro do colegiado foi a que se aproximou mais dos

objetivos constantes no Projeto Pedagogico.
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O diferencial do curso, pelo exposto, foi a énfase na hotelaria e os precos
das mensalidades. Contudo, a pesquisa feita pelo grupo paulista ndo identificou a
abertura de um curso de Turismo e outro de Hotelaria numa outra IES de Porto
Alegre e isso desarticulou toda a proposta original do curso objeto. Observa-se,
também, que as estruturas propostas para o curso ndao sao o diferencial e a IES

prioriza a expansao de novos cursos.

3.6 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

3.6.1 Visao dos funcionarios dos laboratérios (Instrumento D)

Como o curso oferece, atualmente, apenas um laboratério, o de agéncia de
viagens, foi entrevistada a colaboradora da IES responsavel pelo laboratorio e uma
colaboradora responsavel pela oficina de eventos'. Foram realizadas cinco
perguntas referentes ao posicionamento estratégico do laboratério no mercado de

trabalho e a relagdo deste com a base curricular curso. Abaixo seguem as questodes:

1) Quais as fun¢des da agéncia para caracterizar um laboratério?

2) Na sua opiniao, qual a importancia deste laboratério para a formacgao dos
alunos do curso?

3) Como sao escolhidos os estagiarios para o laboratoério?

4) Vocé acredita que o laboratério seja um diferencial do curso diante dos
concorrentes?

5) Qual a visédo do futuro das agéncias de viagens nas condigdes futuras de
mercado que o laboratorio ensina aos estagiarios?

6) Qual a visdo do futuro dos eventos nas condi¢des futuras de mercado

que o laboratdrio ensina aos estagiarios? (Para eventos)

5 Entrevistou-se uma colaboradora da oficina de eventos, mesmo n&o sendo um laboratério, pois,

no Projeto Pedagdgico, consta com os objetivos de integrar a pratica a teoria.
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Qualificagado do sujeito: Mulher, Bacharel em Turismo pelo curso objeto e

funcionaria da IES.

REDUGCAO DA ASSERCOES
DR e CEM UNIDADE DE ARTICULADAS NO
SIGNIFICADOS DISCURSO-ANALISE
Resposta 1: Nos auxiliamos na ndo tem sistemas O laboratério organiza a parte
preparagao do estagiario para atuar em de reservas; orcamentaria das viagens de

agéncias de viagens. [...] ndo temos
sistemas, existe uma outra agéncia que
faz as emissdes para nos e as reservas
quando necessario. Os alunos fazem
orgcamento de viagens, aprendem as
rotinas burocraticas e organizam os
pedidos para a agéncia que nos auxilia
emitir. Muitos ja saem com um emprego,
pois fazemos muitos contatos. Os
clientes sédo os professores apenas para
eventos. Tem um professor que vem
aqui, de vez em quando, para assinar os
papéis dos estagiarios, mas sou eu quem
controla o funcionamento.

rotinas burocraticas;
outra agéncia faz as
emissoes;
muitos ja saem com
emprego.

todas as coordenacodes. Além
disso, faz a solicitagao para as
emissdes em outras agéncias.
Raramente atendem
solicitagdes que nédo sejam
viagens para eventos e nao
fazem mais emissdes. Ha um
professor que assina os
documentos referentes aos
estagiarios, sdo dois
estagiarios, mas é a
funcionaria quem coordena o
funcionamento.

Resposta 2: E bem importante, eles
saem com uma nog¢ao bem grande de
agéncia de viagens, é certo que nao
temos sistema, mas a parte
administrativa fica clara. Mas a maioria
pensa que vai trabalhar em hotelaria, eu
€ minha turma sé ficamos sabendo que
nossa titulagao era de Bacharel em

nogao grande de
agéncia de viagens;
parte administrativa
fica clara;

maioria quer
trabalhar com
hotelaria, mas a
titulagao é de

A nogao de agéncia é mais na
parte administrativa e
burocratica do que a parte
realmente pratica de reservas
e sistemas. Ha a confuséo
entre a énfase curricular com
a titulagcdo.

Turismo quando recebemos o diploma. Bacharel em

Turismo.
Resposta 3: Como se fosse uma como numa Os estagiarios sado escolhidos
empresa. Eu analiso os curriculos e fago empresa; da mesma forma como uma
as entrevistas. Alguns sdo remunerados, estagiarios empresa. Existem os que
outros fazem estagio de menos tempo, remunerados e ndo | fazem estagio obrigatdrio,
estagio obrigatdrio. Os que sao remunerados. mas a equipe é de dois
remunerados ficam seis meses. A IES estagiarios, nos dois turnos e
adotou que os estagiarios de todos os dois funcionarios, Bacharéis
cursos so podem trabalhar 4 horas, em em Turismo.
qualquer empresa.
Resposta 4: Acredito que sim, mas nao sim; Na opinido dela, o laboratério
conheco as concorrentes para dizer. [...] deveria tornar-se deveria ser independente
o laboratério deveria tornar-se um setor um setor; como um setor, pois ha muita

da IES como o setor de eventos, pois
seria bem mais facil e menos burocratico,
mas dai perderia o carater de laboratorio.

muito burocratico.

demanda orgamentaria e
muita responsabilidade. Para
a entrevistada é um
diferencial, mas ela ndo
conhece as concorrentes.




Resposta 5: Eles tém mais a visdo da
demanda da IES, acho que ndo ha a
proposta de analise do mercado das
agéncias no laboratorio.

demanda da IES;
ndo ha analise de
mercado.
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Como a demanda institucional
€ bem razoavel, para o
laboratorio, o mercado é esse
e estdo bem preparados.
Assim, na realidade, ndo ha
uma abordagem sobre o
mercado “real” ou futuro.

3.6.1.2 22 Entrevista

Quialificagao do sujeito: Formada em Comunicagao Social e colaboradora da

Oficina de Eventos

DISCURSO DE LINGUAGEM
DO SUJEITO

REDUGAO DA
UNIDADE DE
SIGNIFICADOS

ASSERCOES
ARTICULADAS NO
DISCURSO-ANALISE

Resposta 1: Os estagiarios fazem de
tudo, desde organizar, até executar.
Alguns vém sé para executar os eventos.

fazem de tudo;

A oficina permite a
participagédo do estagiario em
todas as etapas dos eventos.

Resposta 2: E importante para ajudar no
funcionamento dos eventos da IES.

ajuda no
funcionamento da
IES.

Prioriza a organizagao dos
eventos da IES.

Resposta 3: Por curriculo e semestre,
nao passa por mim.

Por curriculo e
semestre

A escolha é pelo curriculo e
semestre, pois muitos
estagiarios sdo apenas
temporarios ou cursam o
estagio obrigatério.

Resposta 4: [...] funciona como setor [...]
nao é integrada diretamente ao curso de
Turismo.

setor ndo integrado
diretamente ao
curso de Turismo.

Nao é diferencial, pois € um
setor a servigo da IES.

Resposta 5: Nao vejo muito vinculo com
o Turismo, mas os eventos sempre estao
crescendo em Porto Alegre.

estao crescendo

Nao vé relagdo com o
Turismo, mas acredita no
crescimento do setor.

Na realidade a funcado real do laboratério € de rotinas administrativas. Nao

ha contato com sistemas de reservas, ha uma agéncia de fora que efetiva as

reservas e faz as emissdes. Mesmo assim, a entrevistada acredita ser um diferencial

do curso.

Os estagiarios sdo escolhidos pelo curriculo e pela disponibilidade, porém

sdo poucos alunos por semestres e ndao ha um trabalho mais efetivo laboratorial

para os demais estudantes do curso. As entrevistadas ndo conhecem o que é
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oferecido pela outras IES em termos estruturais. A entrevistada 2 acredita ndo ser

diferencial a oficina, pois ndo esta diretamente ligada ao curso de Turismo.

A entrevistada 1 acredita que o laboratério deveria tornar-se um setor, pois
teria mais autonomia. A agéncia e a oficina s6 atendem as demandas da IES, e, por
essa razao, nao ha pesquisa mais aprofundada tanto do mercado futuro de agéncia

de viagens quanto ao de eventos.



4 ANALISE E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

Este capitulo se propde a interpretar os dados obtidos, considerando os
questionamentos propostos. Apresenta a analise sociocritica a partir da relagao dos
instrumentos aplicados referentes aos elementos que seguem: Cultura
Organizacional do Curso e a Gestao do Conhecimento; Adequacgao das Estruturas e

Posicionamento Estratégico do Curso na Economia do Conhecimento.

41 CULTURA ORGANIZACIONAL DO CURSO E A GESTAO DO
CONHECIMENTO

A compreensao da dinamica organizacional vem precedida do mapeamento
dos elementos relevantes da cultura organizacional. Cultura, assim entendida por
Shein (1985, p. 42) como “um conjunto de premissas que um grupo inventou e
aprendeu a aceitar como resultado da solugdo de problemas de adaptagdo ao
ambiente e da integracdo interna considerada valida e transmitida aos novos
integrantes”. Estas premissas representam os valores e as crengas dos sujeitos.
Cada sujeito traz consigo uma série de elementos significantes que traduzem sua
cultura. A organizacéo € a soma destes elementos e a sua compreensao se constitui

como uma ferramenta para diagnosticar e adaptar a cultura aos projetos do curso.

De acordo coma os dados obtidos nos instrumentos, percebe-se que ha uma
cultura predominante de Apolo (HANDY, 2004). E a Cultura-de-Fungdo na qual o
individuo nao € o centro. A énfase é na tarefa e nas fungdes devidamente definidas
a serem realizadas. Cada individuo tem sua fungdo na organizagdo. O curso de
Turismo n&o aparenta ter processos burocraticos, porém esta inserido em uma IES,
como verificado nas respostas dos entrevistados, burocratica e verticalizada, analise
do organograma. Os discentes, como exemplo, sdo compreendidos da sua forma
convencional, sem sentirem-se inseridos e nem engajados com o proposito do

Curso.
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No curso, o ambiente de estudo e de trabalho € adequado para o ensino e a
aprendizagem. O que se percebe, contudo, € a concepgado convencional de que o
aluno é o unico cliente. Fica claro a pouca participagdo dos alunos nas
reformulacbes e propostas de inovagbes do curso. A entrevistada membro do
colegiado enfatizou a caracteristica inovativa do curso, e os alunos apontaram que
quase nunca recebem as informacgdes referentes a isso e nem tiveram participacao.
Os discentes sao clientes internos e a garantia, ou nao, da existéncia da oferta de
profissionais capazes de posicionar-se em novos mercados do Turismo ou da
Hotelaria. Na economia do conhecimento em que as informagdes sédo de facil
acessibilidade e o mercado de trabalho tradicional é restrito, a escolha de um curso
em detrimento de outro é baseada na fundamentagdo mercadologica de

posicionamento profissional.

Este afastamento dos discentes dos objetivos do curso € muito prejudicial e
pode representar o motivo de evasdo e desinteresse entre os mesmos. Os
estudantes tém total responsabilidade em controlar a qualidade do curso em termos
dos objetivos propostos e do que realmente & oferecido. Este distanciamento
presente ndo permite trabalhar com a identificagdo do posicionamento dos egressos,
pois estes ndo se sentem integrados com a IES na qual se formaram e também néo
sao procurados por ela. Para um curso recente, € indispensavel uma cultura que
priorize o contato e a pesquisa de posicionamento dos egressos, para analisar se 0

curso segue sua proposta ou a reformula para orientar-se a demanda.

A compreensao da cultura nos permite identificar as caracteristicas, muitas
vezes, imperceptiveis sem um instrumento apropriado. Nado ha uma cultura mais ou
menos apropriada, pois cada organizagdo tem as suas caracteristicas e cada
individuo tem a sua cultura. O que existe € um ambiente de trabalho em que a
criatividade, o talento individual e a producdo cientifica sejam mais ou menos
valorizados. Para que ocorra a gestdo do conhecimento como estratégia de
competitividade no curso, seria necessario valorizar o discente como parte da
organizagcao e proporcionar um maior direcionamento profissional, principalmente,

com o auxilio estudantes.
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A organizagdo em estudo demonstrou pouca preocupagao em trabalhar
internamente com os aspectos culturais, sendo que nunca houve instrumentos
formais para mapear as caracteristicas que perfazem a totalidade do curso em
questado. A rotatividade dos professores pode indicar uma situagado de conflito e
prejudicar o ensino e a produgdo do conhecimento. A pesquisa de clima
organizacional é um instrumento indispensavel para verificar a satisfagcdo, o
envolvimento dos sujeitos, bem como o sentimento em relagdo ao curso. As causas

da evaséo podem ser identificadas, também, por este instrumento.

Apds a andlise ambiental aprofundada do objeto, é mister langar méo do
planejamento estratégico para implementar instrumentos que possibilitem posicionar
e conhecer o0 mercado que o curso € capaz de participar. Fica muito confuso que
tipo de profissional & formado. O Turismo e a Hotelaria sdo pouco aprofundados. Ha
a énfase na formacado de gestores e empreendedores, mas nao sao formados
administradores. Somam-se a isso a rotatividade dos professores, dos
coordenadores (4 em 6 anos de funcionamento), a informalidade da informagéo e as
estruturas que néo estdo em consonancia com o Projeto Pedagdgico. A gestdo do
conhecimento pode representar uma ferramenta para posicionar o curso e apoia-se
diretamente na cultura organizacional, pois sdo os sujeitos que representam o

capital intelectual da organizacéo.

A Cultura-de-Fungao (HANDY, 2004), predominante, é pouco favoravel para
a gestdo do conhecimento. O estudo verificou que a cultura praticada pelos
membros € pouco apropriada para o posicionamento estratégico orientado para a
economia do conhecimento. Mesmo os instrumentos terem demonstrado um
ambiente favoravel ao desenvolvimento do capital intelectual do curso, nao foi
possivel identificar esforgcos para que isso ocorresse. Observou-se que ha um
significativo conhecimento das metas e do Projeto Pedagogico do curso, pois a
grande maioria dos entrevistados considera conhecer os mesmos, contudo néo se
identificou a interagcdo dos sujeitos com os mesmos. ldentificou-se uma falta de
engajamento dos sujeitos para com os objetivos do curso, num curso de Turismo,

recente, com poucas turmas formadas.
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E indispensavel uma cultura mais flexivel em que a informacéo seja mais
formal, o conhecimento seja produzido em pesquisas, armazenado e distribuido para
todos com o auxilio da tecnologia apropriada. A IES investe no mercado de Ensino a
Distancia, EAD, esta tecnologia pode nortear a distribuicdo do conhecimento. As
pesquisas dos Trabalhos de Conclusdao devem produzir conhecimento também
referente ao posicionamento do profissional em Turismo formado pela IES. A
informacéao deve ter um canal mais seguro, e a comunicacao é elemento de extrema
importancia para trabalhar com o conhecimento. Além disso, conhecer as
competéncias dos colaboradores e dos discentes e integra-las com a estrutura

oferecida € uma das principais ferramentas para facilitar na gestdo do conhecimento.

Segundo Rossatto (2002), a competéncia dos sujeitos € uma habilidade que
permite desempenhar atividades e ag¢des, adotar um comportamento, tomar
decisbes e atitudes, assumir responsabilidades, debater sobre um determinado
assunto, criar conhecimentos em consonancia com os objetivos da organizagdo. O
capital intelectual do curso sao os clientes internos e, por essa razdo, a competéncia
dos discentes também é vantagem competitiva. O curso de Turismo deve ser ele

mesmo uma organizagao que aprende.

Acredita-se que o curso deve criar instrumentos capazes de compreender a
cultura e adequé-la as exigéncias de mercado. E dificil afirmar a existéncia de uma
cultura melhor ou pior para o desenvolvimento da gestdao do conhecimento no curso,
mas €& fundamental o mesmo construir um mapeamento das competéncias dos
sujeitos, das crencgas, dos valores, da relagdo que ha entre as condigdes propostas
no Projeto Pedagogico e a cultura predominante no curso, para evitar problemas
referentes a formagado. Conhecer o mercado no qual os egressos irdo se posicionar
e permitir a participacdo dos discentes & fundamental para tornar o curso

competitivo.

Espera-se uma mudancga na concepcao tradicional para o desenvolvimento
de uma cultura apropriada aos objetivos organizacionais. Para que o curso possa
partir para uma alavancagem competitiva e tornar-se, ele mesmo, uma organizagao
que aprende a ser produtor de saberes turisticos associados a criagdo e ao

posicionamento de mercado.
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4.2 ADEQUAGAO DAS ESTRUTURAS AO PROJETO PEDAGOGICO

As estruturas descritas da IES sao novas e dao condigcdes a um ambiente de
trocas e de aprendizado. Talvez, o fato da IES ter sua expansao recente e muito
rapida, pois, em seis anos, passou de 4 para 28 o numero de cursos bacharelados
oferecidos, as estruturas nao tenham sido devidamente adequadas a todos os
cursos. A biblioteca € equipada e permite um excelente ambiente para pesquisa. O
acervo destinado ao curso ndo € muito grande, principalmente quando comparado

com outros cursos da area da saude oferecidos pela IES.

As salas s&o bem equipadas, o campus oferece um conforto para os sujeitos
e ha laboratérios de informatica espalhados pelos prédios. No trabalho de
observacao, identificaram-se serem bem apropriadas as estruturas para o
desenvolvimento de cursos voltados a area da saude. A IES conta diversos espacgos
para ginasticas, pista de corrida e laboratorios. Os cursos mais antigos, antes da
Rede, eram Educacéo Fisica, Terapia Ocupacional, Fisioterapia e Fonoaudiologia,
por isso a valorizagdo de estruturas bem equipadas a saude. Em entrevista, a
representante do colegiado destacou o fato do Turismo ter énfase em Hotelaria, ja
pensando numa hotelaria hospitalar e hospitalidade, porém isto ndo se concretizou,
seria um projeto adequado as estruturas fornecidas e um grande diferencial de

posicionamento de mercado do curso e dos profissionais.

O curso foi implementado por uma empresa paulistana e ficou claro que o
Projeto Pedagdgico mantém a estrutura sem preocupagdo em se adequar as
exigéncias regionais. A base da proposta compreende aspectos voltados a gestédo e
ao empreendedorismo, com a matriz curricular embasada em disciplinas da
hotelaria, contudo, o unico laboratério que condizia diretamente com a proposta teve
de ceder lugar a outros cursos. O fechamento deste laboratério indica uma
expansdo da IES sem o devido planejamento. Ao menos no que tange aos
interesses do curso de Turismo. A perda deste laboratério significa contradizer a

proposta metodologica do ensino com pratica.
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O curso de Turismo foi implantado com trés laboratérios: o de agéncia, o de
eventos e o de hospedagem. Foi aprovado com nota maxima quando existiam dois
laboratdérios no ano de 2004. Hoje, oferece apenas um laboratério e, como analisado
anteriormente, estaria em dissonancia com a matriz curricular e os objetivos do
Projeto Pedagdgico. Esta situagdo ndo é favoravel ao desenvolvimento nem da
gestao do conhecimento, que tem por base o uso da tecnologia da informacéao pelos

sujeitos, nem aos objetivos formativos do curso.

Os laboratorios devem servir como suporte de pesquisa e vivéncia
profissional para os estudantes e torna-los competentes para trabalhar naquela
determinada area. A visado de transformar o unico laboratério em setor, como afirmou
a entrevistada, pode significar uma deficiéncia na real funcdo da agéncia no
processo formativo dos discentes. Se 0 espaco ndo cumpre a sua fungao de auxiliar
0 ensino atrelando a pratica, ndo tem razéo de existir e pode ser apenas um setor da
IES.

A estrutura de agéncia proposta no curso tem de se revelar uma ferramenta
de acesso a todos para fomentar a pesquisa do mercado presente e futuro dos reais
agentes de viagens. Na entrevista, percebe-se ndo haver um interesse maior de
como a realidade se apresenta, e de como € possivel fazer para compreender e
trabalhar neste mercado. Acredita-se numa reestruturacido das atividades e dos
objetivos propostos do laboratério na busca da relagdo entre conhecimento,
competéncia e pratica. Torna-se indispensavel, portanto, repensar as praticas e
apoiar agdes que enfatizem o posicionamento do profissional nas condi¢cdes atuais

de mercado, como destacado no Projeto Pedagdgico.

Observou-se a vontade de abrir um centro de hospitalidade, porém falta a
base da hospitalidade no discurso pedagogico. O que representa uma formagao
capaz de “trabalhar o turismo, enfatizando a hotelaria, optando por uma linha do
meio” (ENTREVISTA 3, INSTRUMENTO C). Nao tendo o Turismo, nem a hotelaria
como caminho, ndo se identifica em que circunstancia se apresenta a hospitalidade.
Ter estruturas condizentes com o “meio termo” n&o é tarefa facil e exige um Projeto
Pedagodgico objetivo, com propostas claras para ndo haver dubiedade. Se for

possivel haver este meio termo, s6 uma pesquisa de posicionamento estratégico
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para esta proposta podera responder. A pesquisa torna-se ainda mais importante

para dar significado e sustentagao a esta proposta diferencial ou néo.

A oficina de eventos, conforme analisado anteriormente, ndo representa um
diferencial do curso, pois ndo responde diretamente a ele, esta interligado com
diversos setores e cursos da IES. Na realidade, nao deveria constar como parte
integrante do curso de Turismo, nem como um laboratdrio. Isto confunde novamente
a concepcgao formativa do curso, as competéncias desejadas e o posicionamento do

profissional no mercado.

E necessario ter estruturas mais solidas, com caracteristicas de laboratorios
que aprendem. A tecnologia deve ser apropriada ao uso dos sujeitos como
facilitador de controle orcamentario, consulta a eventos, posicionamento da
pesquisa, e, principalmente, capaz de armazenar e permitir a distribuicdo deste
conhecimento entre todos, criando um sdlido centro de pesquisa. Observou-se a
caréncia de um laboratério voltado somente a pesquisa sendo que a base intelectual

€ o grande valor dos mercados da economia do conhecimento.

As estruturas fisicas mais direcionadas a cursos da area da saude poderiam
auxiliar na formatagdo de um Projeto Pedagdgico voltado a area da hotelaria
hospitalar. A formacado poderia direcionar-se ao lazer, ao uso do tempo livre, a
recreagao, enfim, adequar as estruturas da IES a uma proposta diferenciada,

previamente identificada e fundamentada.

4.3 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DO CURSO NA ECONOMIA DO
CONHECIMENTO

Mesmo apontado nos questionarios como a matriz curricular sendo o
diferencial do curso objeto, s6 esse elemento ndo cria condi¢gdes favoraveis para o
posicionamento estratégico, pois ndo condiz propriamente com a estrutura oferecida

do curso.
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Posicionar-se exige revisdes sistematicas dos objetivos, dos planos, das
estratégias, dos recursos e dos procedimentos. Os sujeitos gestores deverao
desenvolver uma sensibilidade situacional e atitude estratégica em todos os eixos de

suas administragdes.

A rapidez das mudangas tecnoldgicas necessita de flexibilizagdo. O mercado
convencional ndo comporta mais o profissional convencional, dai a repensar os
objetivos do curso, para ndo reproduzir as mesmas estruturas escassas e defasadas
com relacdo a velocidade das transformacodes. As IES particulares estdo cada vez
mais pressionadas para aderirem a esta nova postura. O préprio mercado das IES

esta em transformacao.

O curso objeto esta situado numa IES que optou por fazer uma fusédo e
transformar-se numa Rede. Esta estratégia € uma opgao quando as instituicées tém
maior participagao e capacidade empresarial juntas. A abertura e a expansao da IES
em varios cursos € um exemplo do crescimento do mercado universitario, porém os
cursos devem ter um acompanhamento de instrumentos de pesquisa para
compreender o mercado real, 0 mercado que vai, ou ndo, comportar os egressos do

Curso.

Observou-se nédo haver nenhum instrumento formal para analise interna e
nao ha a preocupagao em promover pesquisas identificando as caracteristicas do
curso com o posicionamento dos egressos no mercado. No curso de Turismo desta
IES, como ainda ha um numero reduzido de egresso por semestre, é possivel
pesquisar onde estes estdo posicionados e quais as competéncias desenvolvidas.
Isto trara a visdo dos resultados sobre a eficiéncia e a qualidade da proposta

formativa.

As entrevistas demonstraram que o curso surgiu para ser um diferencial,
mas nao se consolidou como tal. Outros cursos abriram com propostas mais
direcionadas e o desarticularam. A proposta da énfase é confusa, pois nao esta
clara a titulagcdo oferecida. Ficar no “meio” talvez n&o seja uma estratégia de
formagado, mas de atratividade de alunos e existe a possibilidade de analisar isto a

partir de pesquisas aprofundadas. Porém a compreensao de que o grau conferido é
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de Bacharel em Turismo deve ser exposto e compreendido pelos discentes. A matriz
curricular foi considerada um diferencial, mas nao foi possivel, com esta pesquisa,
identificar se o posicionamento dos egressos no mercado condiz com os objetivos

propostos.

As estruturas especificas do curso sdo pouco diferenciais, e podem ir de
encontro com os objetivos organizacionais. E necessario o investimento em
pesquisa e em producdo académica para se posicionar na economia do
conhecimento e adequar as estruturas a elas. Torna-se inviavel seguir um padrao
estrutural de curso de Turismo de anos atras, a inovacao deve estar presente. A IES
compreende a economia do conhecimento nas propostas pedagdgicas, mas a
realidade apresentada € de um curso deficitario de instrumentos para trabalhar o

posicionamento estratégico para economia.

A gestdo do conhecimento contempla em seu planejamento todas as
pesquisas necessarias para o posicionamento e, por isso, pode ser uma ferramenta
estratégica para os cursos. Para uma IES, pode ser uma condigdo para a

sustentabilidade de muitos cursos.

O modelo de aplicabilidade da Gestao do Conhecimento como estratégia de
competitividade proposto por Rossatto (2002) € aplicavel a qualquer organizagao.
Este modelo considera a gestdo do conhecimento um processo estratégico continuo
e dinamico e que pretende gerir o capital intangivel dos sujeitos para estimular a
conversdo do conhecimento. O patrimbnio intangivel do curso €& rico em
conhecimento tacito e explicito e precisam ser compartilhados e difundidos pelas
suas areas de competéncia formativa de modo a serem transformados em valores

profissionais de vantagem competitiva.

Para que isso ocorra, é indispensavel a existéncia de processos continuos
de conversado do conhecimento em construgdo de concepgdes da complexidade do
campo turistico e de sua melhor adequacao as estruturas oferecidas. Os sujeitos
nao recebem o conhecimento de forma passiva, mas interpretando-o, ativamente,

através de suas experiéncias e habilidades anteriores. Conforme Rossatto (2002,
p.4):
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a conversao do conhecimento nao pode ocorrer isoladamente, sendo
imprescindivel a interagdo dos individuos e a ocorréncia de diversas agdes
que garantam todo o processo e propaguem os conhecimentos pela
empresa.

A partir de tudo que foi exposto até o presente momento, pode-se afirmar
que a estrutura do curso, juntamente com as agdes voltadas para o posicionamento,
ativos intangiveis e o processo de conversao do conhecimento, que ocorre interna e
externamente, constitui os elementos fundamentais para que haja o processo de
Gestao do Conhecimento no curso. Para melhor visualizar esta integragao entre os

elementos é proposta uma releitura do modelo de Rossatto (2002) na figura 24.

CONVERSAO DO

CONHECIMENTO

ESTRUTURA

Figura 24: Modelo de sustentagédo da gestdo do conhecimento

A estrutura representa a base ou o alicerce da Gestdo do Conhecimento.
Nesta camada se concentram as caracteristicas estruturais estratégicas do curso,
devendo ser a primeira a ser definida e implementada. Ja as agdes séao
representadas nas atividades, nos instrumentos de pesquisa ja descritos neste

trabalho, que devem ocorrer para desenvolver a Gestdo do Conhecimento.

A conversao do conhecimento relaciona-se diretamente com as acgdes da
organizacdo, pois depende da mudanca de postura de todos os integrantes da
mesma. Os ativos intangiveis sdo compostos pelo balango patrimonial intangivel

(ROSSATTO, 2002), responsavel pelo valor de mercado e de competitividade. No
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curso de Turismo, devem ser identificadas as competéncias dos colaboradores e
dos discentes para integra-las as estruturas e aos objetivos do posicionamento

estratégico.

Cada etapa tem sua finalidade para a criacdo desses ativos, por essa razao
0 sucesso do modelo sO se caracteriza quando todas as etapas passarem pelo
processo de orientagao estratégica para a Gestao do Conhecimento. Estes modelos
terdo aplicabilidade se todos os elementos da organizagdo estiverem em plena
integracdo e seguindo o mesmo percurso até a conversdo do conhecimento e

criagao dos ativos.

Nas acdes, para haver as tomadas de decisdes orientadas para a Gestao do
Conhecimento, é mister o aprofundamento na compreensao das estruturas da
organizagao. Neste contexto, € necessario, portanto, a identificagdo dos elementos
que compdem o ambiente organizacional, sendo a orientacdo da cultura uma
vantagem competitiva extremamente importante para o sucesso do projeto de

reformulacéo.

As acdes devem ser integradas, sincronizadas e voltadas para a valorizagao
dos sujeitos. Devem, também, priorizar a gestdo compartilhada em que todos os
participantes tenham a oportunidade de aprender e ensinar num processo

estratégico orientado.

O modelo para implantagdo da gestdo do conhecimento apresentado por
Rossatto (2002) € muito mais complexo e exige um esforco muito maior dos
gestores. A pretenséo de resumi-lo foi para facilitar a visualizagdo da importancia de
compreender a organiza¢ao na sua totalidade. Bem como demonstrar que é possivel
langar mao da gestdo do conhecimento como estratégia competitiva para a IES e

para o curso de Turismo.

Esta estratégia permite um posicionamento ao curso de Turismo voltado
para as exigéncias do mercado por profissionais diferenciados valorizados pelo
conhecimento produzido também na academia. Toda a organizagéo deve aderir aos

processos continuos de mudancgas, principalmente as IES pelas condicdes impostas
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a elas. O curso de Turismo precisa orientar-se de maneira a integrar os objetivos
com o perfil do egresso e com as condi¢gbes atuais de mercado e a gestdo do

conhecimento pode ser a ferramenta estratégica para isso.



CONSIDERAGOES FINAIS

Mudanca é, hoje, a condicdo imprescindivel de todas as organizagdes. A
transmissao do conhecimento € uma caracteristica da sociedade pés-moderna, que
se transforma em vantagem competitiva na mesma. Conhecer, sentir e acompanhar
a dinamica da mudanga € uma necessidade que se impde sob o aspecto de

atualizagdo permanente.

As |IES sao desafiadas a repensar sua funcdo social na formacéao
profissional e alinhar-se tanto a sua posicdo no mercado, quanto a posigao
profissional de seus egressos. Existe uma competitividade entre essas Institui¢cdes,
especialmente entre as privadas, observando-se, muitas vezes, o tratamento

mercadoldgico dado ao ensino superior.

Nesse contexto, identificam-se duas realidades do ensino superior no Brasil:
a era do conhecimento, que exige mudangas nas IES, e a transformagao do ensino
em mercadoria, que pode comprometer a qualidade do ensino. Isto se evidencia

quando as estruturas oferecidas pela IES ndo comportam as exigéncias do mercado.

Esta pesquisa tratou da Gestao Estratégica de um Bacharelado em Turismo
de Porto Alegre (RS), com base no seu posicionamento para inovagao e insergao
deste no mercado da economia do conhecimento. Apresentou a parte estrutural e
ambiental do curso de Turismo objetivando identificar a relacdo destes com o

posicionamento estratégico e com a gestdo do conhecimento.

Do referencial teérico houve uma grande dificuldade em obter estudos que
tratassem do tema da gestdo no ambito da educacgéo superior em Turismo. Assim,
construiu-se uma fundamentacéo teodrica fundamentada nas exigéncias da economia
do conhecimento, na administragdo universitaria e na gestao estratégica. Verificou-
se a importancia da producdo do conhecimento para posicionar os egressos do
curso de Turismo no mercado profissional. Constatou-se que a gestdo do
conhecimento € uma ferramenta de uso dos gestores para organizar 0s processos

de conversao do conhecimento em estratégia de posicionamento de mercado.
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Constatou-se a fragilidade do curso de Turismo pesquisado no que se refere
a sua estrutura e seu Projeto Pedagdgico. Identificou-se a dissonancia entre as
concepcbes de hospitalidade, hotelaria e Turismo. Ha uma caréncia em
instrumentos de pesquisa que possibilitem uma compreensdo do ambiente
organizacional do curso e do mercado de trabalho dos egressos. Faltou tempo para
aprofundar a pesquisa de posicionamento de mercado com os egressos ja inseridos
nele, bem como uma analise sobre novos mercados de trabalho para os
profissionais de Turismo. N&o foi detalhado um modelo de gestdo do conhecimento
apropriado para o curso, mas aprofundou-se nos levantamentos necessarios para

esta implantacédo no estudo das estruturas, da cultura e do posicionamento do curso.

Do estudo de caso pode-se ponderar o atingimento dos objetivos propostos
no inicio desta dissertacdo. Com relagdo ao primeiro objetivo, pode-se identificar o
ambiente organizacional e o posicionamento estratégico utilizado pelo curso
estudado em que as estruturas e a cultura organizacional tém caréncias com relagao
aos objetivos propostos. As estruturas especificas dos cursos na area da saude tém
melhores equipamentos, podendo o curso de Turismo utilizar-se dos mesmos e
aderir a uma proposta diferenciada e adequada com os laboratérios oferecidos pela
IES.

A preocupacao imediata referiu-se a demanda aparente por cursos de
Turismo e a difusao rapida dos mesmos pelo pais. O curso de Turismo pesquisado
foi criado no momento de expansao dos bacharelados na area em todo no Brasil, no
inicio do século XXI. A opg¢ao de implantar um curso de Turismo na IES, objeto,
deveu-se a esta demanda aparente. Nao houve pesquisa para verificar o
posicionamento estratégico, nem a sustentabilidade do mesmo na época de sua

implantagao.

Os esforcos direcionaram-se para a criagao de um Centro Universitario que
necessitava da abertura de diversos cursos. A Rede posicionou-se para entrar no
mercado universitario regional e expandiu-se com o auxilio de uma empresa
responsavel pela pesquisa de demanda. Isso representa o significativo crescimento

do mercado do ensino superior.
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No curso detectou-se uma estratégia de enfatizar a hotelaria e os precos das
mensalidades mais baixos. Contudo, essa énfase pode ser um dos motivos dos
contrapontos analisados entre o objetivo, o perfil, as estruturas e o posicionamento
dos egressos no mercado. Também n&o ha conhecimento, por parte dos sujeitos,
sobre os cursos concorrentes para identificar as reformulagdes e as diferenciagdes

dos mesmos.

Percebe-se que o curso nado prioriza a pesquisa nem em Turismo, nem em
Hotelaria. O profissional formado & Bacharel em Turismo, mas teve sua teoria
embasada na hotelaria. Este profissional concorre com os profissionais formados em
Turismo e / ou em Hotelaria, mas o conhecimento generalista torna-se fator pouco
competitivo. Seria importante a opgao por uma ou por outra formacgao, pois as duas

formagdes exigem objetivos distintos e complexos.

Passando para o segundo objetivo, os elementos significativos da
organizagdo (cultura, clima, estrutura, etc.) que influenciam no processo de
posicionamento do egresso no mercado, identificaram-se, na pesquisa de clima
organizacional, uma cultura predominante de Apolo (HANDY, 2004) ou Cultura-de-
Fungao. Caracterizada pela centralidade na tarefa e ndo nos sujeitos, a Cultura-de-
Fungado nao facilita a implantagdo da gestdo do conhecimento, pois € burocratica e
padronizada. Verificou-se ndo haver uma participagdo mais efetiva dos discentes na

organizagao do curso.

A concepgao de alunos convencionais ira ceder lugar ao cliente interno. Isto
permite compreender o estudante em sua esséncia como sujeito, com
competéncias, idéias capazes de colaborar para produzir conhecimento. Os cursos
devem valorizar estruturas que priorizem a pesquisa e influenciem nas adequacgdes

aos objetivos.

A cultura organizacional deve servir de apoio e adequar-se as condigdes do
curso. As questdes culturais nas quais os sujeitos estdo envolvidos s&o necessarias
para compreensdo da dindmica organizacional. Considera-se indispensavel o papel
da cultura e da forma de estruturacdo de um planejamento para orientar o

posicionamento estratégico proporcionando vantagem competitiva com a gestdo do
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conhecimento.

O curso apresentou uma estrutura pouco flexivel, com muitos sujeitos
ocupando cargos administrativos em variados setores. Além disso, ha uma
rotatividade significativa de docentes e coordenadores do curso dificultando a
criacdo de pesquisas mais objetivas. Quanto as estruturas fisicas da IES elas sao
propicias para um ambiente de pesquisa e de produgcdo do conhecimento. Com
relacdo as estruturas fisicas especificas do curso, seguem uma matriz curricular em
dissonancia com os objetivos dos laboratorios e, por isso, € necessario avaliar a real

importancia dos mesmos.

Considera-se que o terceiro objetivo também foi atingido, pois, ao finalizar a
andlise dos resultados sobre o ambiente organizacional e o posicionamento
estratégico da IES e do curso, foi proposta a sintese de um modelo de implantagéo
da gestao do conhecimento como estratégia competitiva. A gestdo do conhecimento
deve direcionar-se para a criacdo de inovagbes capazes de alavancar a
competitividade e posicionar estrategicamente a IES e o curso. A realidade
pesquisada € de uma organizagdo preocupada com a demanda imediata, sem
instrumentos capazes de compreender as mudangas de mercado, nessas
condicbes, a adogcdo da gestdo do conhecimento como estratégia de

posicionamento de mercado torna-se fundamental.

Com o crescimento da importancia da gestao do conhecimento, as IES tém
que se preocupar com o que sabem, o que precisam saber e, ndo menos
importante, com o0 que o0s concorrentes sabem. Passa a ser cada vez mais
necessario identificar o impacto e a consisténcia do conhecimento no setor
especifico de cada curso. Torna-se fundamental criar condigbes para a producédo do

conhecimento e comunicacao eficaz da informacéo.

Na organizacdo pesquisada, deve ocorrer uma revisdo do Projeto
Pedagodgico e adequa-lo as estruturas oferecidas. Além disso, fazer um
levantamento sobre o ambiente organizacional e todos os elementos que o
compdem também é fundamental. O curso objeto deve langar mé&o da gestdo do

conhecimento como tentativa de posicionar-se estrategicamente e promover a



126

producao do conhecimento voltado e engajado com os objetivos do curso.

As IES sao fontes de informagdes na sua esséncia, porém deve ocorrer o
processo de transformacdo das informacdes em producgao eficaz do conhecimento.
O curso objeto deve priorizar a pesquisa e a construgdo de concepg¢des mais
definidas sobre o que seja hospitalidade, Turismo e hotelaria. Implantar um curso
exige uma série de mudancas e adaptacdes estruturais adequadas a um projeto

pedagogico capaz de enfatizar o posicionamento estratégico dos egressos.

A competitividade e o posicionamento estratégico do sujeito trabalhador sdo
uma das maiores preocupacdes das IES. Sob os aspectos de obtencdo de
vantagem competitiva e orientagcdo estratégica de capital intelectual, é que a
implantagcdo de um modelo de gestdo do conhecimento pode ser utilizada como

ferramenta de auxilio no processo.

As |IES passam a identificar a importancia de transformar seu conhecimento
realmente em um ativo a servigo do posicionamento estratégico e dos objetivos da
organizacdo, sem que haja a perda do carater social a servico da comunidade. E
mister ressaltar o papel social das IES no mercado na qual esta inserida. Nao
existem mecanismos de valoragdo do intangivel. O que se pretende € a valorizagéo
dos sujeitos, das estratégias e da produgcdo do conhecimento para posicionar o

profissional nas condi¢cdes atuais de mercado.

As limitagbes encontradas referiram-se a escassez de referenciais teoricos
voltados para a gestdo dos cursos de Turismo no ambito estratégico. Encontraram-
se dificuldades na comunicagdo com o coordenador do curso e com a reitoria
académica da |IES e, portanto, ndo foi possivel aprofundar a visdao dos
administradores diretos sobre o posicionamento estratégico do curso. Outro fator
limitante do aprofundamento da pesquisa de clima organizacional foi a caréncia de
apoio de muito dos colaboradores do curso que nao responderam ao instrumento

aplicado.

As analises encontradas ndo se esgotam com este trabalho. Temas como o

perfil do profissional do Turismo na economia do conhecimento, novos mercados de
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trabalho para posicionamento do egresso, reformulagdo dos Projetos dos Cursos de
Turismo adequados as estruturas institucionais e ao ambiente organizacional,
implantacdo de um modelo de gestdo do conhecimento aplicado diretamente aos
cursos de Turismo deverdo ganhar maior enfoque e aprofundamento tedrico. Com
isso, as pesquisas no ambito da gestdo orientada para os novos mercados seréo de
extrema importancia para o posicionamento dos cursos de e dos profissionais do

Turismo no Brasil.
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INSTRUMENTO A:
PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL NA VISAO DOS DISCENTES

Prezado (a) Aluno (a),
Este questionario faz parte de uma Pesquisa ligada a Universidade que tem como objetivo estudar

as Estratégias de Posicionamento de Mercado dos Cursos Superiores de Turismo em Porto Alegre.
Visando a compreender a cultura organizacional como estratégia de posicionamento € que sua
participagéo é fundamental para o sucesso deste projeto. Portanto, conto com a sua participagéo.
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INSTRUMENTO B:
PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL NA VISAO DOS COLABORADORES

Prezado (a) Colaborador (a),

Este questionario faz parte de uma Pesquisa ligada a Universidade que tem como objetivo
estudar as Estratégias de Posicionamento de Mercado dos Cursos Superiores de Turismo em
Porto Alegre. Visando a compreender a cultura organizacional como estratégia de
posicionamento é que sua participacdo é fundamental para o sucesso deste projeto. Portanto,
conto com a sua participagao.
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INSTRUMENTO C
ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM SOBRE O POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
NA VISAO DOS EX-COORDENADORES DO CURSO DE TURISMO

Responda as questdes de 01 a 08 sao livres para expressar a sua opiniao.

Area de Formacéo:
Periodo de Coordenacéo:

1)

Como surgiu e com quais objetivos ocorreu a implantagdo do curso de Turismo na IES?

Como funciona a estrutura do curso?

Foram criadas pesquisas para identificar o mercado e posicionar o curso de forma competitiva?

Houve a preocupagdo em verificar a evasao, o desinteresse e o posicionamento do egresso no

mercado?

Para que tipo de mercado os profissionais do curso sdo formados?

Na sua opinido, qual seria o diferencial do curso com relacdo a outros cursos?

Ja houve alguma pesquisa para identificar a satisfacdo dos discentes e docentes em fazer

parte do curso?

Com que freqiiéncia vocé acredita que o curso faz suas inovagdes e por qual razao?
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INSTRUMENTO D

ROTEIRO DE ENTREVISTAS SOBRE O POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
NA VISAO DOS COLABORADORES DOS LABORATORIOS ESPECIFICOS
DO CURSO DE TURISMO

Responda as questdes de 01 a 06 sao livres para expressar a sua opiniao.

Area de Formacao:

Tempo de servigo:

1) Quais as fungbes da agéncia para caracterizar um laboratério?

2) Na sua opinido, qual a importancia deste laboratério para a formagao dos alunos do curso?

3) Como sao escolhidos os estagiarios para o laboratorio?

4) Vocé acredita que o laboratério seja um diferencial do curso diante dos concorrentes?

5) Qual a visdo do futuro das agéncias de viagens nas condigbes futuras de mercado que o

laboratdrio ensina aos estagiarios?

6) Qual a visdo do futuro dos eventos nas condi¢des futuras de mercado que o laboratério ensina

aos estagiarios? (Para eventos)
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