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RESUMO

Este trabalho discorre sobre a constru¢do de uma matriz pedagdgica, baseada nos
processos de Gestao do Conhecimento, tendo como perspectiva a expansao de mercado de um
curso pré-vestibular focado no ingresso em cursos de Medicina. O tema escolhido encontra uma
significativa caréncia de aten¢do tanto no campo da educacdo como na administracdo. Como
metodologia, optou-se por um estudo qualitativo, utilizando como estratégia de pesquisa um
estudo de caso unico, realizado em um curso livre — pré-vestibular — de preparagdo para
Medicina, no Rio Grande do Sul. Os dados foram coletados por meio de andlise documental e
entrevistas semiestruturadas com os principais gestores e com professores da organizacdo. A
partir da andlise de dados, estruturaram-se os resultados em duas fases: (a) apresentacdo das
caracteristicas e desafios da organizacdo, explorando seus desafios e perspectivas; e (b)
proposi¢dao de uma matriz pedagdgica, estruturada a partir do estudo realizado. Verificou-se
que a instituicdo tem necessidade de aperfeicoar seus processos de criacdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicacdo de conhecimento, especialmente considerando seu processo de
expansdo. A andlise dos dados conduziu a conclusdao de que falta a organizacdo um plano
orientador com premissas bésicas para a implementac¢do do projeto do Fleming Medicina nas
novas unidades e nas sedes j4 existentes. Dessa forma, prop0s-se uma matriz pedagdgica que
atendesse ao aperfeicoamento da gestdo pedagdgica e da gestdo do conhecimento, como

ferramenta para o processo de expansao da organizagao.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Gestao Educacional. Projeto Politico-Pedagégico.

Cursos Pré-Vestibular.



ABSTRACT

This study discusses the construction of a pedagogical matrix, based on the Knowledge
Management (KM) processes, with the perspective of market expansion in a pre-university
preparation course focused on aprroval at medical schools. The chosen theme finds a significant
lack of attention, both in the field of education and administration. As methodology, we opted
for a qualitative study, using as research strategy a single case study, conducted in a pre-
university preparation course for medicine in the city of Porto Alegre, Rio Grande do Sul. The
data were collected through document analysis and semi-structured interviews with the main
managers and teachers of the organization. From the data analysis, the results were structured
in two phases: (a) presentation of the organization's characteristics and challenges, exploring
its challenges and perspectives; and (b) proposition of a pedagogical matrix, structured from
the study. It was found that the institution needs to improve its knowledge creation, storage,
sharing and application processes, especially considering its expansion process. The analysis
of the data led to the conclusion that the organization lacks a guiding plan with basic premises
for the implementation of the Fleming Medicina project in the new units and existing
headquarters. Thus, a pedagogical matrix was proposed that would improve the pedagogical
management and knowledge management, as a tool for the process of expansion of the

organization.

Keywords: Knowledge Management. Educational Management. Political-Pedagogical Project.

Pre-university Courses.
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1 APRESENTACAO

Inicio este trabalho apresentando um pouco da minha trajetéria pessoal, enquanto
educador, gestor e pesquisador da educagdo. Na histéria da filosofia, minha formagao de
origem, a educacdo sempre teve um papel transformador. Os gregos acreditavam que o ato de
educar estava inserido no coracdo da pdlis. Para os tedricos modernos, a educacgdo era capaz de
transformar a sociedade, construir novos valores e tornar os sujeitos capazes de compreender
os fendmenos da natureza. Esse é o legado que sempre carreguei ao longo da minha histéria
profissional e pessoal, acreditar que a educagdo possui um papel transformador.

Durante a minha trajetéria profissional, que comegou na cidade de Santa Maria da Boca
do Monte, coracdo do Rio Grande do Sul, fui desafiado a dar aulas de Ensino Religioso no
Instituto Sdo José. Ganhei a oportunidade de entrar em sala de aula ao longo do meu 4° semestre
de Filosofia e ali comecei a descobrir a vocacao de educador. No ano de 2005, a Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM) iniciou o debate sobre o ingresso de filosofia na prova do
vestibular. Na ocasiao, ja estava trabalhando no Colégio Riachuelo, escola privada, de grande
reputagdo na cidade por seus bons resultados nas avaliacdes externas. A partir do ano de 2006,
ingressei no mundo dos cursos pré-vestibulares. Buscava transformar a filosofia em um
conhecimento acessivel a todos, com aulas dindmicas e caricatas que me fizeram conquistar um
espaco, que, até entdo, nao havia sido explorado.

Nunca perdi o vinculo com a educagdo basica. Sempre acreditei que o pré-vestibular
ndo aprova o aluno sozinho: o conhecimento basico e fundamental para o crescimento do
estudante vem da escola, os valores se constroem na convivéncia didria com a familia e com os
professores. Ao longo dos anos, fui conquistando novos espagos fora da cidade de Santa Maria:
trabalhei em Passo Fundo, Erechim, Chapecd, Lajeado, Bento Gongalves, Santa Cruz do Sul e,
por fim, Porto Alegre. Foi na capital que conheci as duas realidades que transformaram a minha
perspectiva de educador e de gestor educacional. Fui professor Marista, acredito no carisma
dessa institui¢ao e busco viver os valores que aprendi no Colégio Marista Rosario nas diferentes
realidades onde atuo.

Foi em Porto Alegre que, mais uma vez, fui desafiado a buscar novos rumos € novos
caminhos como educador. A partir de 2016, passei a exercer o cargo de coordenador pedagdgico
em pré-vestibular com foco em Medicina, e comecei a entender que ser educador pode estar
além da sala de aula. Aprendi que o exercicio da gestdo educacional deve facilitar as praticas

pedagdgicas e oportunizar que 0s processos internos e externos a sala de aula acontecam com
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eficacia. Reconheci a importancia que todos os meus ex-coordenadores pedagdgicos tiveram
para que a minha sala de aula fosse transformadora e atraente aos meus alunos. Reafirmo que
ser educador € ser capaz de promover transformacao na vida das pessoas.

Quando ingressei no Grupo Fleming Medicina, no final de 2016, percebi que era preciso
estudar mais a fundo os elementos da gestdo educacional e entender de que forma um curso
pré-vestibular com foco na preparacdo para o ingresso em Medicina alcangou tanta
credibilidade dentro do segmento. Tive a oportunidade de trabalhar diretamente com o fundador
desse segmento, o Prof. Dr. Jorge Ignicio Szewkies. Reconheci nele um homem altamente
capacitado, dono de um carisma singular, com visdo estratégica, personalidade empreendedora
e que, durante quinze anos, dirigiu a organizacao com profunda sabedoria.

A decisdo em fazer o Mestrado Profissional em Gestao Educacional foi, certamente, um
dos maiores desafios da minha vida profissional e académica. Nao foi uma decisdo motivada
pela avidez em conquistar mais um titulo para o curriculo. Foi a necessidade epistemoldgica,
que os novos desafios da minha vida profissional me impuseram. A inevitabilidade do
conhecimento € a maior motivacdo do ser humano a querer conhecer, e dessa forma voltei a
pesquisa. Assim como os gregos, que acreditavam que o conhecimento € capaz de transformar
a realidade, eu também creio que pode expandir nossos horizontes.

Portanto, neste trabalho irei apresentar de que forma a Gestdo do Conhecimento podera
contribuir para o processo de expansdo de um curso pré-vestibular com foco em Medicina.
Aproximar as areas da educagio e da administragdo € um desafio que estéd posto e serd aplicado

em um estudo de caso numa organizagao especifica.
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2 INTRODUCAO

O cendrio da educacgao brasileira € composto por uma série de organizagdes diversas,
muitas das quais fogem as caracteristicas da educacgao formal, seja ela basica ou superior. Nesse
contexto, se inserem 0s cursos pré-vestibulares, que representam um segmento que, além de
pouco estudado, € carente de referenciais de gestio estratégica, planejamento a médio e longo
prazo, indicadores de qualidade (PREEDY; FLATTER; LEVACIC, 2006). Em uma busca, por
exemplo, no banco de teses e dissertacdes da Capes - Comissao de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (CAPES, 2018)', encontrou-se um total de 139 estudos que utilizam a
expressao “pré-vestibular” nas palavras-chave das teses e dissertagdes produzidas nos ultimos
10 anos no Brasil. Esse nimero estd muito abaixo de expressdes como “educagdo bdsica” (9496
retornos) e, ainda, “gestdo universitaria” (411 resultados), apenas para mencionar alguns. Na
pesquisa realizada no catdlogo de periddicos da CAPES em 19 abril de 2018, usando a palavra
“pré-vestibular”, cerca de 70% dos resultados abordaram as perspectivas sociais dos cursos
populares, as especificidades sobre o perfil do jovem estudante e as estruturas didaticas dentro
dos cursos pré-vestibulares.

Em vista da caréncia de publicagdes sobre o cendrio dos cursos pré-vestibulares, é
necessario pensar de que forma os modelos de gestdo pedagdgica e administrativa podem ser
diferenciais competitivos num contexto pouco estudado dentro das universidades. Ao longo do
trabalho, categorizo as pesquisas ja existentes e justifico a caréncia de estudos que associam a
gestdo do conhecimento ao segmento de cursos livres e at€é mesmo da educacdo bésica. As
pesquisas disponiveis por meio do portal da CAPES abordam temdticas sociais, como a
importancia dos cursos pré-vestibulares populares para o processo de democratizacao do acesso
ao ensino superior, bem como questdes vinculadas as escolhas profissionais e os impactos
comportamentais e existenciais dos jovens que vivem a transicdo entre o ensino médio e o
ensino superior. Levando em consideragdo esses aspectos, temas como a gestdo dos processos
administrativos e pedagdgicos, a rotina de sala de aula, a elaboracdo do material didéticos, os
critérios para a escolha dos professores, e a criagdo de espacos para o compartilhamento de
informacao ndo sao explorados em pesquisas ja publicadas nos periddicos analisados.

Em primeira andlise, a pesquisa sobre a gestao do conhecimento no segmento de cursos

pré-vestibulares € necessdria, para que as experi€ncias existentes no setor possam oferecer

! Portal CAPES. Disponivel em: catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-teses. Acesso em: 19 abr. 2018.
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métodos para a qualificacdo desse servigo, considerando, para tanto, boas praticas de gestdo ja
aplicadas em outros setores educacionais (CHRISTENSEN; JOHNSON; HORN, 2012).

A proposta deste projeto, portanto, é estudar esse campo educacional brasileiro
conhecido como um periodo intermediério entre a conclusdo do ensino médio e a entrada no
ensino superior. Os cursos pré-vestibulares representam uma parte significativa do segmento
de cursos livres, um mercado que movimenta uma receita de R$1,4 bilhdo ao ano, segundo
dados do ICMC — USP?. A diversidade de produtos, de materiais, de professores e de projetos
pedagogicos € significativa, bem como os nomes e as marcas que constituem esse mercado. A
gestdo desse segmento encontra diversos desafios para manter suas marcas fortalecidas no
mercado competitivo e qualificar os processos internos, sem depender exclusivamente de um
professor, ou de um coordenador de unidade, ou de diferenciais que acabam se tornando
obsoletos diante da mudanca constante da educacao e dos processos de avalia¢do para ingresso
no ensino superior.

Elemento caracteristico das organizacdes educacionais (SANTO, 2005), o
conhecimento € tido como elemento central no processo de geracdo de valor e criacdo de
vantagem competitiva para organizagdes de educacao. Raisinghani (2000) situa o conhecimento
como o destinatario de esfor¢cos para a constru¢do de diferenciais no ambito da educagdo nao
apenas para organizacoes de educacdo, mas, ainda, ampliando a discussdo, indica que todos os
negdcios deveriam se parecer, cada vez mais, com uma organizacdo de educacdo. Essa ideia
coloca em movimento um conceito muito difundido por Senge et al. (2005) da “organizagdo
que aprende” ou “organizagdo aprendente”. Sobre esse conceito, Senge et al. (2005) o traduzem
como aquele tipo de organizagdo, que, justamente, coloca em movimento os seus processos de
aprendizagem, deixando espaco para a construcdo do conhecimento. Nessa abordagem, a
melhoria continua s6 pode ser resultado do aprendizado continuo.

Conectando essa discussao inicial com minha elabora¢ao académica, pode-se dizer que,
ao longo da minha trajetdria profissional, percebi que a prética de planejamento pedagdgico, a
busca pela exceléncia, o acompanhamento do processo de aprendizagem e uma gestdo
qualificada do conhecimento sdo desafios a serem desvendados nesse segmento. Nas diferentes
empresas de educagdo em que estive inserido, ao longo desses anos, pude observar que, mesmo
com resultados positivos e com qualidade na preparacdo do estudante para os diferentes
processos seletivos, ndo hd uma preocupacdo com os elementos fundamentais da gestdo do

conhecimento. Por vezes, as estratégias para o crescimento da empresa, os diferenciais

2 ICMC-USP. Disponivel em:www.icmc.usp.br/portal/noticias/. Acesso em: 19 fev. 2017.
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competitivos, o processo de captacdo de novos alunos e a forma como os cursos lidavam com
as crises estavam muito mais baseados em elementos tacitos dos gestores do que em processos
devidamente estudados e justificados pelo conhecimento sistematico existente sobre
determinado tema. Quer dizer, as decisdes eram muito mais empiricas e baseadas na experi€ncia
do que, de fato, embasadas em boas préticas, ou conceitos que ji passaram pelo crivo da ciéncia.
Ao mesmo tempo, observo que o resultado baseado nas aprovacdes para cursos mais
concorridos, ao exemplo da Medicina, exige do aluno uma disciplina extenuante, uma rotina de
estudo acima da média, processos constantes de avaliacdo da aprendizagem e principalmente
uma gestao organizada que possa dar respaldo ao estudante e a familia.

E notério que, durante o desenvolvimento do ano letivo em um curso pré-vestibular com
foco em Medicina, como € o objetivo desta pesquisa, elementos como a qualidade do material
didatico utilizado em sala de aula, se ele esta ou ndo condizente com as necessidades dos alunos,
bem como a forma como os conteudos serdo desenvolvidos em cada unidade poderao contribuir
diretamente na qualidade do processo de preparacdo do estudante. Além disso, observa-se que
os projetos e as agdes desenvolvidas ao longo do ano sao apresentados para atender uma
necessidade de momento, ndo dialogando, por vezes, com a proposta pedagdgica anual do
curso. Uns dos exemplos mais comuns dentro desse contexto sdo os projetos voltados para os
vestibulares das universidades privadas, que atendem as demandas isoladas dos cursos.

Uma das caracteristicas dos cursos pré-vestibulares € possibilitar uma abordagem mais
técnica e conteudista sobre alguns conceitos e assuntos com que os estudantes tiveram contato
na educagdo bdsica e que podem ser essenciais no processo de preparagdo para 0s exames
vestibulares ou o Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM?®). Esse modelo de ensino
tecnicista, focado na apreensdo da informacdo e dos dados técnicos de cada componente
curricular, exige que o curso pré-vestibular tenha clareza da importancia que os profissionais
envolvidos nos processos internos exercem para a gestao do conhecimento. Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 41) afirmam que o “conhecimento pessoal de um individuo € transformado em
conhecimento organizacional para a empresa como um todo. Tornar o conhecimento pessoal
disponivel para os outros € a atividade central da empresa criadora de conhecimento”. Pode-se,

entdo, compreender que os espacos de compartilhamento das informagdes entre os

3 O ENEM foi criado em 1998, no governo de Fernando Henrique Cardoso, e tinha como perspectiva servir de
avaliacdo do desempenho académico dos estudantes do ensino médio ao final desta etapa de ensino. Com o
passar dos anos, a exemplo de paises desenvolvidos que aplicam também provas tnicas de avaliacdo do seu
alunado, ele passou a ser uma das principais ferramentas de avaliacdo do desempenho dos estudantes ao
concluirem o terceiro ano do EM. Atualmente, ele € a principal forma de ingresso no ensino superior da maior
parte das universidades publicas brasileiras e de algumas particulares. (BRASIL, 2018).
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colaboradores da institui¢ao, a preocupacdo com a abordagem dos conteuidos trabalhados em
sala de aula e o fortalecimento dos valores da instituicdo configuram-se um desafio a ser
construido dentro das organiza¢des educacionais com foco na preparacdo do estudante para o
ingresso ao ensino superior.

Por isso, € vdlido fazer uma anélise critica, racional e sist€émica desse segmento, que
contribui para a preparacdo do estudante no ingresso ao ensino superior. Cabe buscar, através
da histéria da organizagdo estudada, reconhecer a importancia que o conhecimento possui para
o fortalecimento dos processos administrativos e pedagdgicos e investigar o papel que os
individuos possuem dentro da organizacdo. A Gestdo do Conhecimento traz elementos
fundamentais para esse propdsito, dialoga com todas as partes da organizacdo e possibilita
mapear e desenvolver formas de socializacdo do conhecimento. Seguramente, o maior desafio
deste projeto € buscar compreender de que forma uma organizacao que apreende transforma
esses processos epistemoldgicos em diferenciais competitivos para o fortalecimento e o

crescimento da institui¢do.

2.1 DELIMITACAO DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

A caréncia de registros dos procedimentos internos, a falta de um plano anual de
trabalho, a inexisténcia de um planejamento pedagégico e até mesmo uma falta de critério na
constru¢do dos materiais didaticos demonstram o quanto a gestdo do conhecimento no
segmento de cursos livres, especialmente no nicho dos pré-vestibulares, é um desafio a ser
superado. A gestdio do conhecimento € um processo para criagdo, armazenamento,
disseminacdo, uso e prote¢do do conhecimento importante para a empresa.

A exemplo de instituicdes dedicadas a educag@o bdasica e superior que passaram por
processos de consolidacdo do conhecimento organizacional, alinharam os processos internos e
externos de gestdo e constantemente buscam modelos de inovagdo, os cursos pré-vestibulares
podem caminhar para fortalecer seus modelos de organizagdo pedagdgica e administrativa. Um
dos desafios deste trabalho é analisar de que maneira a gestdo do conhecimento pode contribuir
para um processo de expansdo da marca mantendo as caracteristicas fundamentais e os
diferenciais competitivos durante o processo de preparacdo do estudante para a aprovagdo em
Medicina.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 12) explicam a gestdo do conhecimento como um “[...]

processo interativo de criacdo do conhecimento organizacional, definindo-o como a capacidade
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que uma empresa tem de criar conhecimento, disseminé-lo na organizacdo e incorpora-lo a
produtos, servicos e sistemas”. E o fortalecimento do patriménio intelectual da empresa, seu
legado dentro do segmento e até mesmo seus diferenciais, que podem ser usados por novos
entrantes no segmento. Ha uma necessidade de gerenciar o conhecimento de uma empresa
frente a concorréncia, que facilmente se apropria das metodologias e estratégias dentro desse
segmento. Admitindo que a Gestdo do Conhecimento € um processo continuo e ciclico que
pode contribuir para o crescimento das organizagdes, que permite o envolvimento dos mais
diferentes colaboradores e estruturas da organizacao, o problema que esta posto é: de que forma
a GC podera contribuir para um processo de expansido de um curso pré-vestibular, com foco
em Medicina, para as mais diferentes regides desse pais? Percebo que, num processo de
expansao da marca, serd de suma importancia desenvolver um plano de trabalho que contenha
as orientagdes epistemoldgicas, os processos de avaliagcdo, a distribui¢do dos contetidos e os

diferenciais propostos por essa rede, garantido o méximo de fidelidade ao projeto original.
2.2 OBJETIVOS

A partir de agora, passo a delimitar o objetivo geral e os objetivos especificos desta
pesquisa e apontar os caminhos que irei tracar ao longo deste projeto para compreender de que
forma a Gestdao do Conhecimento pode contribuir para um possivel processo de expansdo da
organizacdo estudada.

2.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € propor uma matriz pedagdgica para o curso Fleming

Medicina, contendo diretrizes epistemoldgicas e avaliativas que possam qualificar o processo

de gestdo do conhecimento num processo de expansdo da marca.

2.2.2 Objetivos especificos

* Identificar as limitagOes, desafios e avancos na gestdio do conhecimento

organizacional nos processos administrativos e pedagdégicos do curso Fleming

Medicina.
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* Estruturar os elementos que deverdo compor a matriz pedagdgica para o processo
de expansdo da organizacdo estudada.
* Explicitar as escolhas metodolégicas que nortearam a formagdo e o

desenvolvimento do curso Fleming Medicina.

2.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado a partir de uma extensa fundamentacgdo tedrica sobre os
conceitos basilares desta pesquisa. O texto € composto pela apresentacdo do pesquisador e por
esta Introducdo, que traz os aspectos centrais da discussdo aqui proposta. Em seguida, no
capitulo 3, € apresentado o referencial tedrico, explicando-se o que é a Gestdao do
Conhecimento, detalhando seus elementos e sua importancia para as organizacdes educacionais
e nao educacionais. Dentro do capitulo dedicado ao referencial tedrico, apresentado é
construido um panorama da educacgdo brasileira, ressaltando-se a natureza do segmento de pré-
vestibular no Brasil, os processos de ingresso ao ensino superior e as caracteristicas do modelo
de preparagdo em turno integral.

O capitulo 4 descreve os procedimentos metodolégicos executados para atingir o
objetivo proposto nesta pesquisa. Nesse capitulo, apresentam-se o paradigma e o tipo de
pesquisa adotados, bem como o método de pesquisa, a técnica de coleta e andlise dos dados.
No capitulo 5, é apresentada a andlise de dados coletados a partir das entrevistas
semiestruturadas e andlise documental. Nesse capitulo, encontra-se a histdria da organizacao,
elementos pedagogicos, os impactos do fortalecimento do Enem a partir de 2009, os critérios
para elaboragdo do material didético e escolha de professores e os referenciais para o projeto
de expansdo da organizacao.

Para a constru¢do da matriz pedagdgica, apresentada no capitulo 6, foram destacados a
forma como foi construida, o diagndstico das necessidades da organizacdo, a missdo € os
valores, a organizacdo da carga horaria, o acompanhamento pedagdgico e a forma como os
resultados e avaliagdes da organizacdo sao obtidos. Por fim, apds as consideragdes finais, sao

apresentados a bibliografia e os apéndices deste trabalho.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Esta pesquisa se apoia sobre alguns conceitos e construtos-chave que contribuiram, ao
longo do desenvolvimento do trabalho, para o alcance dos objetivos ja detalhados. Nesse
sentido, no referencial tedrico, sdo elencados dois pilares para a compreensdo de onde se quer
chegar com esta pesquisa: (a) a Gestdo do Conhecimento (GC), aprofundada enquanto
disciplina de estudo no campo da gestao (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e sua importancia
para as organizagdes educacionais € nao educacionais (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY,
1999); (b) o cendrio da educag@o no Brasil, analisado a partir de um recorte temporal que
permitird entender a natureza do segmento de pré-vestibular e de que forma as organizacdes
desse setor se adaptaram as mudancas dos processos de ingresso ao ensino superior. Cabe
ressaltar que, nesta se¢do, também ¢ feita uma andlise sobre a elaboracdo e estrutura de um
Projeto Politico-Pedagdgico, a partir de bibliografia sobre o tema. Isso se justifica pela
similaridade que esse documento possui com a matriz pedagdgica que serd proposta ao final

desta pesquisa.

3.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Nesta sec¢do, analisa-se a dimensdo do conhecimento para as ciéncias humanas, em que
a atencdo estd centrada na capacidade do ser humano pensar racionalmente suas agdes, até as
nog¢des de conhecimento aplicado ao contexto das organizacdes. Nesse sentido, sdo discutidos
os elementos que formam a GC, a importancia para as organizacdes educacionais € ndo
educacionais e a forma como o conhecimento € criado pelo fluxo de informacdo, ancorado nas

crengas e no compromisso do seu portador (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

3.1.1 O conhecimento

Um dos maiores desafios da histéria da filosofia e da sociologia é entender como surgem
as ideias e de que forma podem ser analisadas para a transformagdo da natureza. Entender a
origem do conhecimento é uma tarefa que nos ajuda a compreender de que forma as
organizacdes conduzem seu processo produtivo, estabelecem estratégias para seu crescimento

e conseguem uma boa gestao.
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O entendimento da filosofia sobre o conhecimento possui uma raiz histérica no
pensamento grego e na dicotomia entre os racionalistas e os empiristas. Para Platdo,
considerado o pai do racionalismo grego, a origem das ideias estd no mundo inteligivel e se
distancia do mundo sensivel. Para o autor, todo conhecimento genuinamente verdadeiro advém
da razdo; e ele alerta para os erros e equivocos causados pelas sensacdes. Desde a Antiguidade,
a necessidade de separar a racionalidade dos afetos € dominante na filosofia.

Pensar o conhecimento como um desejo natural dos seres humanos e que depende da
experiéncia para ser construido é uma heranga aristotélica. Todos os homens, por natureza,
tendem ao saber. “Sinal disso é o amor pelas sensacdes” (ARISTOTELES, 1973, p. 3). Nesse
olhar empirista, a ideia de sabedoria € construida a partir dos dados que a experiéncia sensivel
vai fornecer e daquilo que o intelecto é capaz de processar. A ideias formadas a partir da
experiéncia sdo sempre mais fortes do que aquelas construidas apenas pelo intelecto. Pensar o
conhecimento como parte das vivéncias e das praticas permite que, dentro da gestdo, possamos
valorizar as caracteristicas individuais e transformd-las em praticas sustentiveis para as
empresas.

Ao percorrer a histdria, percebe-se que o problema do conhecimento acaba sendo um
dos principais objetos de estudo da filosofia e da sociologia. A epistemologia traz ao debate
filos6fico o desafio de entender a natureza das ideias, a constru¢ao do método cientifico, o papel
da religido na evolug¢do do conhecimento e principalmente o estabelecimento de critérios para
compreender a verdade. Os tedricos modernos, como Francis Bacon, René Descartes e David
Hume, problematizaram o conhecimento a partir das correntes racionalistas e empiristas. A
heranca do Iluminismo € muito significativa ao conhecimento e a construcao da ciéncia como
uma forma de investigacdo, pois resgata o olhar antropocéntrico, a moral pautada na origem
dos valores, a politica atrelada aos sistemas absolutistas, liberais e democraticos e a necessidade
de pensar o conhecimento cientifico regrado por método e objeto definidos. Busca entender o
papel que a racionalidade e a sensibilidade possuem na formagdo do saber humano. Para os
tedricos modernos, sem a sensibilidade, nenhum objeto nos seria dado; sem o entendimento,
nenhum seria pensado. “Pensamentos sem contetido s@o vazios; intui¢cdes sem conceitos sao
cegas [...]”. (KANT, 2001, p. 89).

A revolucao cientifica ndo foi responsédvel apenas pela autonomia da ci€ncia em relacio
a filosofia, mas também pelo inicio da especializacdo da atividade cientifica, em que cada
disciplina foi se constituindo com base em métodos e teorias proprias de investigagdo. Ao me

propor a estudar a gestdo do conhecimento num processo de expansiao de uma rede de curso
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pré-vestibular, percebo que a necessidade de pensar o conhecimento como algo que estd em
constante constru¢do e que deve considerar a organizagdo na sua totalidade permite uma anélise
mais profunda da cultura organizacional da instituicdo. A heranga que a histéria nos deixou em
relac@o ao conhecimento elimina a ideia de verdades absolutas e teorias imutdveis. A transi¢ao
do conhecimento técnico e formal para a visdo da complexidade, a justificativa do processo
dialético e o entendimento da fenomenologia permitem que o processo de gestdo busque na
histéria das ciéncias humanas uma fundamentacao tedrica para suas préaticas.

A ideia de que o saber repousa sobre a criagdo, compartilhamento e aplicacdo de
conhecimento, independente do seu ramo ou campo de atuacdo (GRANT, 1996), permite
contextualizar essa defini¢do no objeto de estudo deste trabalho. Entendo que o conhecimento
acaba por desempenhar um papel central na criagdo de competéncias, aquisicdo de novas
tecnologias e busca pela inovacdo, através da reconfiguragdo organizacional da institui¢dao. O
desafio de prestar um servi¢o na drea de educagdo, preparar um estudante para ingressar no
curso de Medicina, frente a um segmento altamente competitivo, exige uma eficiente gestao do
conhecimento para os processos de expansao.

Mas o que de fato é conhecimento? Conhecimento € informacdo ou a capacidade de
transformar a natureza para o beneficio do homem? Conhecimento é poder? Muitos pensadores
se dedicaram a escrever sobre este tema na tentativa de entender a natureza do conceito e de
que forma as ci€éncias humanas podem problematizar frente a um objeto de estudo. Quando
tratamos do conhecimento na drea da educagdo, dependemos diretamente dos individuos, do
contexto em que estamos inseridos e dos diferenciais competitivos que iremos estabelecer.
Todo conhecimento estd nos individuos, pois sdo eles que atribuem sentido e significado as
informacdes situadas que estdo disponiveis (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Portanto,
conhecimento € algo muito mais complexo que a informac@o ou um mecanismo de poder; € a
soma das competéncias e habilidades necessarias que permitem dar significado ao mundo, que
possibilitam a interpretacdo do comportamento humano nos mais diversos contextos e que
transforma a realidade em algo potencialmente a ser estudado. Conhecimento € entendido ndo
apenas como informagdes e dados, mas, sim, “como crenca verdadeira justificada” (NONAKA;

TAKEUCH]I, 1997, p. 56).
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3.1.2 Os elementos da gestao do conhecimento

Polanyi (1983) € considerado um dos referenciais tedricos sobre a dimensdo do
conhecimento em um contexto sociologicamente mais amplo e demarcou alguns elementos
sobre a GC que, mais tarde, iriam influenciar as pesquisas desenvolvidas por Nonaka e
Takeuchi (1997), ao debater o processo de criacdo do conhecimento dentro das organizacoes.
Mapear esses elementos e estabelecer as diferencas conceituais entre criagdo,
compartilhamento, aplicac¢do, informag¢ao, dado, conhecimento t4cito e explicito é o principal
desafio desta secao.

Ao definir a gestdo do conhecimento como “um processo humano dinadmico a agdo, a
atitude e a uma inteng¢ao especifica” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63), os autores trazem
a tona o debate sobre a capacidade das organizacdes de criarem conhecimento e ndo apenas
reproduzirem informag¢des. Uma organizacdo ndo pode criar um conhecimento por si mesma,
ela depende dos individuos e do contexto em que ela esta situada. O conhecimento € criado
pelas pessoas e absorvido pela organizagdo, que precisa colocar em circulagdo essa dinamica,
para gerar novos conhecimentos e dar inicio a visdo espiral do conhecimento.

A constru¢do da sociedade do conhecimento baseada na capacidade de construir
multiplos saberes e entender o conhecimento como fonte de produgdo exigiu que as
organizagdes pudessem diferenciar o conhecimento explicito do conhecimento técito. Para
Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento explicito se manifesta na sua forma mais empirica
e material, expresso em palavras, nimeros, sons, recursos, produtos e materiais. J4 o
conhecimento ticito € altamente pessoal e de alta complexidade para ser formalizado e
quantificado. Esse tipo de saber implicito as relagcdes se manifesta naquilo que nao € visivel,
pois reside nas experiéncias pessoais, nos valores e emogdes que estdo presentes nas relacoes
humanas. Um dos desafios das organiza¢des educacionais, principalmente dos cursos pré-
vestibulares, € estabelecer uma relacdo entre esses diferentes saberes, trazendo-os para as
estratégias das instituicdes. Para os cursos pré-vestibulares, que prestam um servigo
educacional intermedidrio entre o ensino médio e o ensino superior, o conhecimento tacito
exerce uma grande relevancia por dependerem fortemente dos seus professores e das suas
experiéncias profissionais, das relagdes interpessoais professor-aluno, do acompanhamento
pedagégico nos momentos de dificuldades e do trabalho personalizado que muitos cursos

oferecem e acabam se sobrepondo como diferenciais competitivos dentro do segmento.
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Nos cursos pré-vestibulares, a figura dos professores e sua abordagem didética sdo, por
vezes, diferenciais competitivos que podem assegurar o sucesso da empresa. Existem elementos
na prética docente dos cursos pré-vestibulares, como o carisma, a oratdria, a linearidade
epistemologica e a intencionalidade com que aquele conhecimento estd sendo desenvolvido em
sala de aula, que, no fazer didrio da gestdo dessas institui¢des, sdo muito dificeis de serem
quantificados e absorvidos pela empresa. Durante o processo de ensino-aprendizagem de um
estudante de pré-vestibular, uma abordagem que respeite uma certa linearidade, do mais simples
ao mais complexo, demonstra uma preocupagio com a evolu¢do do aluno na compreensao de
cada componente curricular. A linearidade epistemoldgica aliada a intencionalidade da matéria,
ou seja, mostrar ao estudante a importancia daquele contetido nos processos de avaliacdo, sdo
essenciais na didatica do professor.

Ainda que os resultados relacionados aos nimeros de aprovacdes em Medicina nas mais
diversas institui¢des de ensino superior sejam satisfatorios a organizac¢io, o pragmatismo com
que as informagdes sdo desenvolvidas em sala de aula e a forma como € desenvolvido o
processo de ensino-aprendizagem dentro de um curso pré-vestibular com foco em Medicina
nos fazem pensar. Enquanto se discute o papel emancipatorio da educacdo, a autonomia critica
do sujeito e os antagonismos provocados pela reprodutibilidade técnica* do ensino, os cursos
pré-vestibulares, com foco em uma educagio tecnicista e conteudista, remam contra a maré. E
preciso perceber que a forma como um pré-vestibular com foco em Medicina compreende um
ensino de qualidade € diferente da forma como as escolas de ensino médio pautam os seus
projetos educativos.

Para Libaneo (1998, p. 29), o professor media a relagdo ativa do aluno com a matéria,
inclusive com os conteidos proprios de sua disciplina, considerando o conhecimento, a
experiéncia e o significado que o aluno traz a sala de aula. Essa mediacdo existe em grande
parte dos cursos pré-vestibulares e possui um diferencial competitivo dentro desse segmento.
Percebo, ao longo da minha experiéncia como professor de curso pré-vestibular, que o fator
limitador de novas metodologias e de um maior engajamento do aluno na constru¢do do
conhecimento estd no tempo que o estudante dispde dentro dos cursos. Diferentemente das

escolas de ensino médio, onde o aluno permanece por trés anos para construir novos saberes,

4 RIBEIRO, Adriel de Farias. Reflexdes a respeito do conceito de reprodutibilidade técnica a partir da pespectiva
da escola de Frankfurt. In: SEMINARIO DE ENSINO, PESQUISA E EXTENSAO (SEPE), 6., 2016, Erechim.
Anais [...] Erechim: SEPE, 2016. Disponivel em: https://periodicos.uffs.edu.br/index.php/SEPE-
UFFS/article/view/4155. Acesso em: 06 dez. 2018.
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0s cursos pré-vestibulares dispdem de um ano para que o estudante consiga revisar os conteidos
mais relevantes para os vestibulares e ENEM.

Pensar metodologias de ensino e aprendizagem para esse contexto de cursos pré-
vestibulares € um diferencial competitivo para cada organizac¢do que atua na area. Os desafios
encontrados na relacdo professor-aluno dentro de um curso pré-vestibular com foco em
Medicina nao estdo distantes daqueles desafios encontrados no ensino médio. Para Perrenoud
(2000), um dos desafios da educagdo estd em conceber e administrar situacdes-problema
ajustadas ao nivel e as possibilidades dos alunos, adquirir uma visao longitudinal dos objetivos
do ensino e estabelecer lacos com os aspectos da subjetividade, as atividades de aprendizagem.
Para o autor, essa relacdo que se estabelece entre o estudante e o conhecimento ndo é apenas
uma mediacdo, mas a criagdo de um ambiente que possibilite a aprendizagem. Num cenério
marcado pela necessidade de realizar uma prova que levard o estudante ao ensino superior, o
contexto € marcado pela necessidade da informacao técnica de cada disciplina, a prética de
exercicios para testar os conhecimentos desenvolvidos e uma profunda intimidade com as
provas de vestibulares ja realizadas. Para Perrenoud (2000), saber escolher e modular as
atividades de aprendizagem é uma competéncia essencial, que supde um bom conhecimento
dos mecanismos gerais do desenvolvimento e da aprendizagem, ndo isoladamente, mas em
cooperacdo com os demais professores. Isso exige, dentro da diddtica de um curso pré-
vestibular, que, mesmo com o tempo reduzido, a heterogeneidade historica e os diferentes
anseios dos alunos sejam pensados e levados em considerac@o por cada professor.

Ao analisar a construgao tedrica na Gestdo do Conhecimento, encontramos uma série
de leituras e possibilidades, pois ¢ uma 4rea que dialoga com muitas outras formas de saberes
dentro das organizagdes, destacando-se a emergéncia do tema e o papel central que o
conhecimento desempenha na sociedade. Do ponto de vista prético, o debate sobre o papel que
o conhecimento exerce dentro das organizacdes ganha mais forca, conforme apontam Nonaka
e Tacheuchi (1997), Shariq (1997), Tzortzaki e Mihiotis (2014), no final da década da de 1970,
com a emergéncia do tema da vantagem competitiva entre as organizacdes. Sob este aspecto, a
GC comega a ser estudada por diversos campos, se correlacionando a assuntos variados, além
do interesse ja existente por dreas como a Psicologia, Economia, Sociologia, Antropologia e
Educagdo. O conhecimento ticito e o conhecimento explicito ndo sdo vistos como antagonicos
ou excludentes na formacdo do conhecimento nas institui¢des. Dentro das organizacoes,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997), € vital a competéncia de estabelecer uma relacio entre eles

e construir uma espiral do conhecimento.
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Autores como Sallis e Jones (2002) demonstram a importancia que a Gestdo do
Conhecimento exerce dentro das organizagdes, em especifico das organizagdes educacionais,
sobre os temas da mensuragdo, avaliagcdo, ou, ainda, desempenho do conhecimento. Dentro de
um contexto politico marcado pela globalizagdo, pelos impactos da tecnologia e pelo fim das
barreiras econdmicas e geograficas, as instituicdes educacionais que buscarem no
conhecimento diferenciais estratégicos poderdo resistir por mais tempo num contexto mais
competitivo e agressivo para a vida das empresas. Para Jordao e Almeida (2017), o desempenho
de uma organizacdo, que compreende a importancia da gestdo do conhecimento como
diferencial competitivo, pode ser mensurado com maior eficicia nos resultados do que nos
processos. O debate que aproximaa discussdo sobre gestdo do conhecimento e capital
intelectual ao desempenho estratégico das organizagdes € uma das reflexdes essenciais no
campo da gestdo. Em termos objetivos, o desafio estd em compreender como a gestdo do
conhecimento impacta os resultados da organizagdo, ou seja, como gera, de fato, maior
vantagem competitiva. Essa dificuldade pode estar vinculada a natureza imaterial e subjetiva
do conhecimento, conforme apontam Tzortzaki e Mihiotis (2014), uma vez que as
organizacdes, em uma andlise inicial, procuram mensurar apenas aspectos finais dos processos
de gestao.

Para aprofundar o debate sobre a natureza material e imaterial do conhecimento, é
importante resgatar o conceito de espiral do conhecimento trazido por Nonaka e Takeuchi

(1997) como mostra a Figura 1.

Figura 1 - As partes que constituem a espiral do conhecimento
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir de Nonaka e Takeuchi (1997).
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Observa-se, na Figura 1, que existem diferentes modos e etapas que constituem a
conversao do conhecimento dentro das organizacdes e potencializam a apropriagdo do capital
humano e intelectual dos individuos. O ponto de partida € o processo de “socializa¢dao”, que diz
respeito ao compartilhamento das experiéncias de cada pessoa, acontecendo na partilha das
vivéncias e exigindo uma cultura de confianca mitua e reciprocidade no ambiente de trabalho.
“O novo conhecimento comeca sempre entre os individuos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
p. 41), numa troca constante do conhecimento técito para o tacito. A capacidade de transformar
essas experiéncias, que foram compartilhadas entre os individuos da organizacio, em conceitos
explicitos, modelos, referenciais tedricos € chamado pelos autores de “externalizacdo”. Sabe-
se que, nessa etapa da criacdo do conhecimento, o papel da linguagem é essencial para o
desenvolvimento da capacidade de abstragao da informacao.

Quem sdo os individuos que, dentro das organizagdes educacionais, conseguem unir
todo conhecimento explicito e associa-lo a outras formas de conhecimento explicito? Esse papel
¢ exercido por diferentes atores dentro das organizacdes: os professores, que desempenham
papel estratégico na transmissao do conhecimento, bem como os gestores, que precisam estar
alinhados a rotina da organizagdo e, até mesmo, a equipe de trabalho que ird operacionalizar a
rotina da institui¢do. Essa “combina¢do € um processo de sistematizacdo de conceitos em um
sistema de conhecimento”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 44). Esse ¢ o momento em que
as redes de informacdo e os espacos, para além dos cargos de gestdo, sdo essenciais para a
criacdo de novos saberes. No segmento de pré-vestibular, objeto de estudo deste projeto, esses
processos de interacdo acontecem com muita frequéncia quando os professores precisam
assumir funcdes que extrapolam a sala de aula e acabam assumindo outros saberes explicitos
na gestdo educacional. Lee, Foo e Goh (2006), ao apontarem o conhecimento como potencia15
e o conhecimento como processo, reafirmam essa troca de informacdes dentro das estruturas
organizacionais.

Por fim, ao longo dessas etapas que constituem a espiral do conhecimento, existe ainda
o processo de “internaliza¢do” do conhecimento, por meio do qual os saberes explicitos sdo
incorporados em saberes tacitos, provocando uma mudanga nas préticas individuais e coletivas

da empresa, permitindo uma capacidade de inovagdo e interagdo em certas areas da organizacao

5 CHURCHMAN (1972, p. 18), no seu livro sobre a Teoria Geral dos Sistemas, questiona: “Em principio temos a
capacidade de organizar as sociedades do mundo atual para realizar planos bem desenvolvidos a fim de resolver
os problemas da pobreza, saide, educagao, guerra, liberdade humana e o desenvolvimento de novos recursos. Se
o ser humano tem a capacidade de fazer todas essas coisas por que néo as faz?”” O questionamento do autor nos
remete a ideia de que o conhecimento carrega em si o potencial de transformar a natureza e gerar novos saberes
e nos provoca sobre a capacidade do homem de colocar o potencial transformador em ag@o.
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e exigindo que os profissionais incorporem novos saberes em suas praticas. Esse ciclo de
socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo caracteriza a espiral do
conhecimento, que possibilita as organizagdes buscarem inovagdo, intengdo estratégica,
autonomia de acdo, flutuacdo e caos criativo, que permitirdio a empresa administrar as
potencialidades internas e externas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nessa perspectiva, a criacdo do conhecimento organizacional € uma interacao continua
e dinamica entre o conhecimento ticito e o explicito que nao fica reservada apenas ao fazer
isolado de um profissional ou de um setor. O desafio de entender a espiral do conhecimento €
observar que, dentro das organizacdes, o conhecimento técnico, as praticas pedagdgicas, a
didética dos professores, os instrumentos de aprendizagem nao podem estar distanciados dos
diversos agentes da organizacdo. O sentimento de pertencimento dos diversos agentes da
organizacdo, como a equipe de professores, os funciondrios da comunicacdo, a equipe de
secretaria e os mais diversos setores da instituicdo, permite que o conhecimento gerado
extrapole os limites dos documentos formais e se configure nas vivéncias das instituicoes.

Na perspectiva ontolégica do conhecimento apresentada pelos autores, reafirma-se a
premissa de que o conhecimento organizacional € criado pelos individuos, por suas
caracteristicas e experi€ncias particulares, e se legitima dentro do conhecimento da institui¢do.
Ao analisar um segmento em que as praticas educacionais estdo fortemente configuradas na
figura dos educadores, temos o desafio de entender o quanto as organizacdes podem e devem
incorporar, nas suas praticas, a andlise, 0 mapeamento e o compartilhamento dessas vivéncias.
O conhecimento gerado pelos individuos vai além da pratica de sala de aula ou da mera
abordagem do conteido. Observa-se que, no fazer didrio dentro de um pré-vestibular com foco
em Medicina, existe uma esfera de valores e vivéncias que ndo podem ser mensurados e que
contribuem significativamente para o sucesso da instituicdo. Os valores que sdo transmitidos,
as partilhas das dificuldades, a interacdo com os estudantes, os desafios que s@o langados para
serem superados € o cardter motivacional de estar nesse processo constituem os elementos
t4citos na Gestdao do Conhecimento. Nesse sentido, a ideia de criar conhecimento se aproxima
da ideia de que o conhecimento deve ser compartilhado e que, durante esse processo, pode ir
além dos limites da prépria organizacao.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), entender a criacdo do conhecimento como um processo
de transformar o conhecimento ticito em explicito exige compreender o papel que as
organizacdes exercem na promog¢ao da espiral de conhecimento. Para os autores, a intencao

organizacional é ponto de partida dessa etapa e permitird que, em todos os setores da empresa,



31

a missdo, o carisma e a visdo estratégica estejam claros. Isso ird promover sinergia,
comprometimento com os valores da instituicdo. Como observa Polanyi (1983), o
comprometimento € subjacente a atividade de criacdo do conhecimento.

Na tradicdo moderna da filosofia, um dos desafios propostos pelo filésofo alemao
Immanuel Kant (1724) é pensar sobre nossa acdo de forma racional e autonoma. A palavra
autonomia carrega uma axiologia que perpassa o uso livre da razao e que, no processo de criagdo
do conhecimento, permite que os individuos possam desempenhar muitas funcdes, ampliando
e refinando seu conhecimento e as potencialidades criativas de cada pessoa. Uma organizagao
criadora do conhecimento, que assegura a autonomia, permite que as trocas de experiéncias
acontecam com maior frequéncia e que todos os individuos, mesmo que livres para o processo
de criagdo, possam ter clareza do objetivo e da missdo da empresa.

O debate sobre o conhecimento nao € uma particularidade da filosofia, sociologia ou da
psicologia. A partir da década de 90, acentuou-se um debate sobre como o conhecimento pode
ser interpretado a partir do dominio da economia e da administracdo, que incorporaram, em
suas terminologias, conceitos ou categorias até entdo atribuidos a ciéncia elaborada pelos
gregos. A dialética € uma forma de raciocinio que remonta a antiga Grécia e que se apresenta
como um método na constru¢@o do conhecimento racionalista e pressupde um movimento entre
uma tese dominante, uma antitese e a sintese do didlogo sobre o objeto. O conhecimento
dialético possui uma €nfase na mudanga, pois, em vez de referir-se a algo estético, refere-se ao
processo € ao movimento. Todo processo de constru¢do do conhecimento dialético implica
conflito, oposicdo e estd sempre buscando a contradi¢do dentro das pessoas ou das situacoes,
como guia para 0 que estd acontecendo ou provavelmente acontecerd. A construcdo do
conhecimento dialético € essencial no meio organizacional para que os conflitos de ideias, o
didlogo e o contraponto de opinides gerem desenvolvimento. Na raiz epistemoldgica da
dialética, o confronto de ideias, o didlogo e o conflito sdo entendidos como solucionadores de
problemas, utilizando a contraposicao e a contradicdo de ideias, tentando absorver o melhor de
ambos. Seus conceitos comegam a ser utilizados por algumas organizagdes, que passaram a
serem vistas como “empresas dialéticas” e logo receberam reconhecimento por isso, fazendo
com que suas praticas e resultados obtidos se tornassem objeto de estudo da Gestdo do
Conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento dialético pressupde a utilizacdo dos
paradoxos, o que implica saber lidar e trabalhar com pensamentos opostos, pratica que

tradicionalmente era deixada de lado para que os problemas e as contradi¢cdes da organizagao
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nao fossem demonstrados para ndo trazer problemas e divergéncias. Na esséncia do conceito
de dialética, o conflito e as oposi¢des sdo condi¢cdes necessdrias para que novos saberes possam
emergir das diferentes praticas dentro das organizacdes educacionais. Os paradoxos devem ser
tratados e analisados com certa énfase, pois, pela andlise dos pontos e opinides divergentes, é
que se cria uma solu¢do melhor e mais eficaz, utilizando os pontos positivos e eliminando os
negativos de cada opinido, para que, juntos, sintetizem-se na melhor solu¢do possivel para o
problema. A relacdo entre o conhecimento ticito e explicito e a troca de saberes que isso
oportuniza caracteriza-se como um conhecimento dialético dentro da empresa. Porém, nem
sempre o conhecimento explicito estabelece uma relagdo coesa com o conhecimento ticito. Por
vezes, todo o conhecimento material da empresa, a analise dos dados, o uso dos indicadores de
qualidade, os indices das avaliagdes externas e os dados quantitativos da empresa limitam o
olhar sobre o que se produz de conhecimento dentro das organizacoes.

A relagdo corpo e mente, a dicotomia entre o individuo e a organizagdo, os modelos de
criacdo do conhecimento a partir do fop-down e bottom-up e relagdo entre as empresas que
adotam um modelo oriental e as empresas que adotam o modelo ocidental sdo partes dessa
compreensdo dialética do conhecimento e que torna as organizagdes mais dinamicas. O desafio
de entender a dialética como criadora do conhecimento desafia o segmento de cursos pré-
vestibulares para que entendam e valorizem os diferentes conflitos que podem aparecer ao
longo da gestdo. Nesse segmento intermedidrio entre a educacio basica e o ensino superior, 0s
conflitos existentes entre os modelos tradicionais de gestdo pedagdgica, alicer¢ados unicamente
na didética do professor, e os modelos mais atuais de gestdo, que valorizam o trabalho em
grupo, o acompanhamento individualizado aos alunos, parecem ndo dialogar sobre o mesmo
assunto. Os modelos mais tradicionais de cursos, que dependem exclusivamente da didética do
professor em sala de aula, acabam apresentando resisténcia as mudancas e aos diferentes
saberes que podem surgir dentro das organizagdes.

Um curso de pré-vestibular com foco em Medicina € um modelo de empresa criadora
do conhecimento. Na rotina de um curso pré-vestibular com esse foco, os programas de
orientagdo para o aluno, os simulados peridédicos, o constante processo de avaliacdo a que o
estudante estd sujeito promovem um crescimento continuo na busca por resultado. O desafio da
mudanca de mentalidade entre a educacdo bdsica e o ingresso ao ensino superior € outra
demonstracdo de uma construc¢do dialética do conhecimento, na qual o estudante é desafiado a
construir novos métodos de estudo, dar atencdo para certas disciplinas que, durante o ensino

médio, ndo eram tdo valorizadas pelo estudante e que, no contexto dos processos de avaliagao,
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como o Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM), ganham notoriedade dentro da elaboragdo
das provas. Matérias que tradicionalmente possuem uma carga hordria menor no ensino médio,
como Filosofia e Sociologia, ocupam 1/3 da prova de Ciéncias Humanas e suas Tecnologias do
Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM). Além disso, todo o conhecimento adquirido nos
mais diversos setores de um pré-vestibular (professores, secretaria, material didatico, assessoria
de comunicacgdo, assessoria pedagdgica) é passado para dentro da organiza¢do, um paradoxo
entre Externo e Interno que faz com que a organizagio esteja sempre em constante inovagio. E
considerada uma organizacao dialética toda empresa que, por abragar os opostos, trabalhar cima

deles, e também, por valorizar os diferentes paradoxos impostos, busca melhorias e

encontranovos caminhos para seu crescimento.

3.1.3 A importancia da gestiao do conhecimento para as organizacoes

A heranga que a modernidade nos deixou foi a capacidade de construirmos
conhecimento através da transformacao da natureza em beneficio do ser humano. Nesse periodo
de transi¢c@o entre a era cristd e a modernidade, o conhecimento passou a ter um carater mais
antropocéntrico frente as novas descobertas. O homem passou a ser o centro da ciéncia e
potencialmente capaz de analisar e transformar a natureza. As ciéncias humanas nos mostram
que todo conhecimento construido de forma significativa e organizada exige método e
racionalidade. Para Descartes (1973), as verdades que foram construidas ao longo da histéria
necessitam ser colocadas no ambito da duvida. Para ele, era necessario demolir toda essa base
conceitual herdada dos pensadores gregos e medievais para produzir um novo conhecimento.

A percepcao de que as verdades podem se adaptar ao contexto historico em que estao
inseridas e que a ciéncia exige rigor para demonstrar sua utilidade na formacao do pensamento
humano reivindica a ideia de que todo conhecimento pode ser transformado e adaptado. O
conhecimento ndo € algo imutdvel ou universal, estd sempre em transformacdo e continua
evolugdo. Dentro das organizagdes que entendem a importincia do conhecimento como um
fator de crescimento, nao € diferente. Para Fayard (2010), a constru¢ao de uma comunidade do
conhecimento ndo é apenas um debate sobre se o conhecimento € bom ou ruim; o desafio é
entender de que forma é possivel coloca-lo em prética e a partir dai transformar o conhecimento
em praxis. Aceitar as contradicdes, compreender os conflitos, questionar as teorias tradicionais,

desafiar as estruturas e encontrar solugdo em uma reatividade total as mudancgas das
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circunstancias sdo tarefas drduas a Gestao do Conhecimento dentro das organizacdes. Trata-se
de um aprendizado pela propria agdo.

Nas ultimas décadas, as organizacdes educacionais e nao educacionais, tanto privadas
como publicas, passaram a se conscientizar da importancia da revisao dos seus modelos de
gestdo: para as empresas privadas, a intencionalidade € a preservagdo das suas marcas frente ao
mercado competitivo e a busca de inovagdo; para as empresas publicas, € a personificacao do
Estado, prestando um servi¢o de qualidade ou possibilitando acesso aos bens fundamentais da
populacdo. A questdo que se apresenta € a necessidade de pensar a gestdo como um organismo,
como algo em constante transformagdo e que deve preservar a identidade da empresa e sua
sobrevivéncia. Gold, Malhotra e Segars (2001) enfatizaram que as empresas consideram o
conhecimento como seu recurso mais valioso e estratégico e confirmaram que, quanto mais
uma empresa souber sobre seus clientes, produtos, tecnologias, mercados e seus vinculos,
melhor serd seu desempenho. Portanto, como o conhecimento estd envolvido na maioria das
atividades nas empresas, ele se tornou um fator primordial em seu sucesso. Além disso, as
empresas precisam gerenciar seus recursos de conhecimento de forma mais eficiente para
melhorar o desempenho e produzir os maiores retornos e obter uma vantagem competitiva.

Dentro de uma economia globalizada, onde as barreiras comerciais sdo quase
inexistentes, permitindo relagdes comerciais mais competitivas, o investimento em
conhecimento especializado e na qualificacdo da gestdo pode possibilitar a estabilidade e até
mesmo o crescimento econdmico das empresas. Agregada a liberdade comercial, a globalizacao
possibilitou infinitas possibilidade de troca de informacgdo pela internet, estimulando os
individuos a trocarem experiéncias, a conhecerem novas realidades e, a partir do
compartilhamento das informacdes, criarem novos saberes para as organizacoes.

Todas as organizacdes repousam sobre a criacdo, compartilhamento e aplicacdo de
conhecimento, independente do seu ramo ou campo de atuacdo (GRANT, 1996). O
conhecimento, seu uso efetivo e a aquisicao de novos conhecimentos sdo considerados a tnica
maneira pela qual as organizagdes podem sustentar uma vantagem competitiva no ambiente
altamente competitivo de hoje (MASA'DEH et al., 2017). Para isso, é necessario entender que
a natureza do conhecimento organizacional depende dos fatores de adaptabilidade da empresa
e do contexto cultural em que ela estd inserida no recorte temporal. Ter a capacidade de perceber
os problemas internos e externos da empresa, criar espacos de compartilhamento das

experiéncias, saber mediar conflitos e estimular novas formas de conhecimento organizacional
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demonstra a flexibilidade e a abertura da empresa para uma produtividade baseada no
conhecimento.

Para Masa'deh (2017), a importancia da gestdo do conhecimento para as organizagdes
tem sido relatada por muitos pesquisadores ao longo dos anos: o gerenciamento do
conhecimento cria novos recursos para as organizagdes, permite um desempenho superior,
estimula a inovagdo e aumenta o valor do cliente. Stewart (1998, p. 5) afirma que “o
conhecimento sempre teve a ideia de poder”. Entretanto, somente nas tultimas décadas, as
organizacdes descobriram que a capacidade de gerar e utilizar o conhecimento a partir de sua
propria atividade é elemento basico capaz de criar competéncias e identidades especificas,
proporcionando, portanto, ativos de conhecimento como diferenciais competitivos. Para que
essa pratica seja possivel, a construcdo de um ambiente e uma estrutura fisica e cultural para o
gerenciamento de conhecimento é de fundamental importancia. Compreender que a gestao do
conhecimento dentro das organizagdes depende de condi¢des técnicas, como insumos
tecnoldgicos e de processamento de dados, e de condi¢Oes culturais, como pessoas € um
ambiente de didlogo, pode tornar possivel a constru¢do da comunidade do conhecimento aliada
a uma cultura organizacional de incentivo a colaboragdo entre os individuos, necessaria para o
fluxo de conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) apontam a importancia do conhecimento para organizagcdes
contemporaneas e sua criagdo, afirmando que a organizacao do seu fluxo € a base para o sucesso
das empresas, tomando por base os estudos realizados em empresas japonesas. A capacidade
de aprendizado da organizacdo para identificar os diferentes tipos de conhecimento que nascem
das relacdes entre os colaboradores e a criagdo de espacos que valorizem os multiplos
aprendizados dentro das empresas pode dar garantias de que ela siga avangando do ponto de
vista mercadoldgico, ultrapassando antigas rotinas e dinamizando os seus processos internos.
Davenport e Prusak (2003) tratam a necessidade de conhecimento como uma das premissas
para que a organizacdo tenha condi¢Oes de inovar e aplicar suas estratégias. Assim, O
conhecimento que € gerado pela organizacdo tem um fim estratégico, no sentido de garantir e
ampliar a sua vantagem competitiva. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CHU, 2016).

Para que esses processos de GC sejam implementados, Alavi e Leidner (2001) apontam
que € necessdrio que exista ndo apenas um ambiente favordvel, mas, ainda, processos
estruturados e um sistema que realize a gestdo desses processos. Para Davenport e Prusak
(2003), o alinhamento dos sistemas de Tecnologia da Informacao (TI) aos objetivos de GC da

7z

organizacdo € essencial para que se possa quantificar a eficdcia desses aprendizados e
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capacidade de gerar diferenciais competitivos para as organizagdes. Normalmente, as estruturas
de TI possuem trés aplicagdes costumeiras na estruturacdo de um sistema de GC: (1) a
codificagdo das melhores préticas; (2) a cria¢do de diretérios do conhecimento corporativo; (3)
a criacdo de redes de conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001).

A partir do processo de compartilhamento do conhecimento dentro das organizagdes,
que agrega os mais diferentes setores da empresa, os diferenciais competitivos e a identificagcdo
dos colaboradores com a cultura organizacional podem representar um crescimento
significativo para as empresas que investem na gestao do conhecimento. Segundo Terra (2001),
as organizagdes que adotarem esse tipo de gestdo estratégica de conhecimento terdo indmeros
beneficios, como maior agilidade e capacidade de resposta, aumento do rendimento dos
trabalhadores, tornando-se mais competitivas e rentdveis. Se for bem implementada, a GC
aumenta a produtividade do negécio e melhora a tomada de decisdo. Uma das vantagens
competitivas na implementacdo da Gestdo do Conhecimento dentro das organizagdes estd na
possibilidade de compartilhar o conhecimento internamente, atualizar, processar e aplica-lo em
beneficio organizacional, criando dessa forma novos conhecimentos para a empresa. Permitir
que as diversas instadncias da organizacdo troquem informacdes e que cada colaborador
compreenda o papel que exerce dentro da estrutura da empresa representa um nivel de
engajamento mais significativo para a empresa.

Para Terra (2001), todas as empresas praticam a gestdo do conhecimento, mesmo que
ndo tenham consciéncia disso. Entende-se que todas as empresas geram ou utilizam o
conhecimento em seu processo produtivo. Dessa forma, € possivel afirmar que o conhecimento
faz parte do desenvolvimento organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Essa
naturalidade com que algumas organizacdes lidam com o conhecimento produzido dentro da
empresa fica mais evidente quando a gestdo estd vinculada a empresas familiares. Para Lodi
(1998, p. 6), “empresa familiar é aquela em que a consideracdo da sucessdo da diretoria esta
ligada ao fator hereditdrio e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um
sobrenome de familia de um fundador”. Num possivel processo de transi¢do da gestao familiar
para uma gestdo burocrdatica, o uso da Gestdo do Conhecimento pode contribuir
significativamente, para que os pontos negativos da gestao familiar sejam superados neste novo
modelo organizacional. Ricca (1998, p. 17) afirma que “as organizacdes com base familiar
apresentam varios problemas de gestdo que prejudicam sua atuagdo num mercado competitivo,
tais como o paternalismo”. Em alguns casos, as empresas familiares herdam um modelo de

gestdo centralizadora na figura do lider familiar, que deve tomar as decisdes de forma rapida e
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estratégica. Nesses casos, a confusdo entre propriedade e gestdo, relacdes de afeto, falta de
didlogo entre os colaboradores e até mesmo os interesses pessoais da familia podem atrapalhar
no processo decisério. Oliveira (1999) e Leone (2005) enfatizam também que, nesse tipo de
empresa, hd grande confusdo de papéis e dificuldade em separar o ambiente residencial do
profissional, o que € determinado pela auséncia de regras claras para orientar a gestdo.

Para Leone (2005, p. 16), “embora a empresa familiar apresente problemas,
principalmente de ordem gerencial, existem alternativas vidveis para sua sobrevivéncia no
mercado globalizado, desde que haja uma readequacdo de sua estrutura”. Nesse sentido, a
Gestdo do Conhecimento pode trazer alternativas vidveis para a sustentabilidade das
organizagdes, como promover uma descentralizacdo do poder e das responsabilidades dentro
da organizacdo, busca por inovagdes tecnoldgicas e uso das tecnologias de informacao (redes
sociais, aplicativos, software), além de propor uma reflexao sobre a cultura organizacional
dessa empresa fortemente marcada pela histéria familiar. Um dos maiores desafios da Gestao
do Conhecimento dentro das organizacdes familiares € construir um aprendizado
organizacional que possa gerar, armazenar e compartilhar conhecimento de valor para a
empresa.

Entender a Gestdo do Conhecimento como um diferencial competitivo € algo novo para
muitas organizagdes que se preocupam com o processo de criagdo, armazenamento e
compartilhamento de conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) consideram, ainda, que existem
algumas limita¢des que impedem a gestdo do conhecimento de ser mais eficaz dentro das
empresas: os valores e crencas empresariais resistem a criacao de uma nova visao; a estratégia
empresarial considera que apenas a alta geréncia € capaz de pensar e articular o conhecimento
explicito existente dentro da organizacdo; o conhecimento ndo € valorizado como fonte de
competitividade. Buscar na GC um diferencial competitivo € superar essa visao horizontal e
hierarquizada de criacdo do conhecimento, que concentra nas maos de um setor o capital
intelectual da empresa. Definir com clareza os valores organizacionais, os cargos e atribuicoes,
0s espagos que serdo ofertados para o compartilhamento do conhecimento contribui para melhor
utilizar o conhecimento organizacional.

Hansen, Nohria e Tierney (1999) compreendem que existem duas correntes estratégicas
para a gestdo do conhecimento dentro das organizagdes: a codificacdo e a personalizacido. A
codificacdo € tudo aquilo que pode ser mensurado e quantificado dentro de um padrao de
conhecimento, podendo ser estruturado e armazenado dentro de um banco de dados. A

z

personalizacdio é a segunda corrente estratégica do conhecimento, caracterizada pela
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transmissdo do conhecimento ticito por meio do contato pessoal entre os funciondrios da
empresa, que adquirem ou transmitem o conhecimento utilizando a troca de experiéncias
profissionais. Cada uma dessas estratégias possui seu valor dentro das organizacoes, sejam elas
mais técnicas, no caso da codifica¢do, ou subjetivas, no caso da personalizacdo, ndo sendo
possivel pensar que uma seja mais importante do que a outra. O diferencial competitivo de uma
organiza¢do do conhecimento estd em reconhecer os processos intrinsecos dentro de cada setor
da empresa, seus hdbitos, comportamentos, personalidades, liderangas, limitacdes e ter a
capacidade de converter isso em conhecimento que agrega valor a empresa.

Peteraf (1993) indica que o sucesso de uma organizagdo é explicado por meio dos
recursos — notadamente intangiveis — que ela tem capacidade de gerar, e a habilidade de emular
determinado recurso vai depender das circunstancias de criacdo dele. Quanto mais a
organizacao tiver uma visdo compartilhada e alinhada, com maior capilaridade e rapidez sdo
transmitidas informagdes e alteradas rotinas. J4 o compartilhamento do conhecimento dentro
da organizacdo € relevante na medida em que o processo de aprendizado € um processo de
criacdo e compartilhamento dos conhecimentos (GARVIN, 2001). Muitas empresas que
buscam na GC um diferencial competitivo apresentam resultados positivos na reducio de
custos, no fortalecimento da cultura organizacional e na criagdo de novos projetos e produtos.

Nonaka e Takeuchi (2008) fazem uma andlise detalhada de algumas empresas globais
que buscaram na GC um diferencial competitivo: a NEC®, com a criacdo do dominio da
tecnologia estratégica (DTE); a Honda, com a valorizagao dos processos de socializacdo; a
Matsushita’, com o fortalecimento da interacdo continua entre o conhecimento ticito e o
explicito, e tantas outras como a Olympus, IBM, Canon, Mazda. Porém, a forma como a Toyota
consegue gerenciar os espagos de criagdo do conhecimento (Ba), fortalecendo a cultura, os
valores, a linguagem e o espago fisico para compartilhar informacdo e conhecimento é
fundamentalmente relevante para a eficacia da GC. Na criacdo do projeto Prius, um veiculo
hibrido, com alta tecnologia e com um custo acessivel, foi notdria a preocupagdo da empresa
em conciliar os sistemas de andlise e de engenharia de valores para reducdo de custos com a
gestdo dos fornecedores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, CHU, 2016). A Toyota investe na
criacdo do conhecimento e no acompanhamento dos processos internos da organizagdao. Um

dos diferenciais competitivos da empresa estd em estimular a proximidade entre os fornecedores

6 NEC Corporation é uma empresa multinacional de tecnologia da informagdo sediada em Minato-ku, Téquio,
Japdo.

7 Panasonic Corporation, anteriormente conhecida como Matsushita Electric Industrial, é uma fabricante
japonesa de produtos eletronicos, estabelecida em Kadoma, Osaka, no Japao.
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através da formacao de associagdes para que possam compartilhar informacdo para melhorar
constantemente a qualidade, a eficiéncia e a redugdo de custos.

O processo de construcdo do conhecimento interorganizacional dentro das grandes
empresas globais como IBM, Honda e Toyota traz um sentimento de identidade entre os
colaboradores que permite a transferéncia de conhecimento tacito para conhecimento explicito.
A cria¢do do conhecimento ocorre ndo apenas no processo de desenvolvimento de partes dos
modelos, mas na melhoria dos processos, na reducao de custos, na organizagao e na escuta dos
fornecedores, na cultura do didlogo e na proximidade dos setores das empresas. Pensar a GC
dentro dessas organizacdes € criar sinergia entre os setores, valorizar o capital humano que
existe dentro da empresa e mensurar o impacto que isso exerce na exceléncia da marca.

A partir desse olhar sobre a Gestdo do Conhecimento como um diferencial competitivo
dentro das organizacdes, o desafio de maximizar os recursos humanos, materiais e financeiros
na geracdo de novos conhecimentos dentro da empresa exige algumas praticas especificas para
cada area da gestdo. Como o desafio deste projeto € falar sobre as organizagdes educacionais,
indicadores como a pratica de transferéncia de conhecimento de uma pessoa para a outra,
treinamentos aplicados dentro das empresas, formag¢do continuada dos colaboradores em
semindrios e palestras, sistema de remuneracdo dentro da empresa para estimular a troca de
conhecimento podem ser fundamentais para o fortalecimento do clima organizacional. As
instituicdes educacionais, diferentemente de uma empresa do varejo, possuem um conjunto de
saberes que sdo dificeis de serem codificados e transmitidos. A didatica de um professor
experiente, a visdo estratégica de coordenador pedagégico, o processo de recrutamento de um
bom profissional, o acompanhamento pedagdgico do processo de aprendizagem do estudante

sdo elementos que constituem a prética de uma instituicdo de ensino.

3.1.4 A gestao do conhecimento nas organizacoes educacionais

Santo (2005) traz a discussdo do conhecimento e, em especial, da gestdo do
conhecimento (GC) para o ambiente educacional, declarando que este é um tema pouco
explorado pelas organizacdes de educacdo, mesmo que o elemento conhecimento seja central
em seu processo produtivo. Nessa mesma linha, em uma discussdo mais ampla sobre diferentes
setores da economia, Hansen, Nohria e Tierney (1999) defendem a ideia de que existem
organizacdes que tém por base o conhecimento, apontando a necessidade que esse tipo peculiar

de empresa possui de organizar seus processos de GC. Para Santo (2005), muitas organizagdes
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tém se preocupado em implementar processos de gestdo do conhecimento, contudo poucas
delas sdo da area educacional. Hansen, Nohria e Tierney (1999) indicam que os principais casos
de gestao do conhecimento no ambito empresarial estdo, principalmente, na area de consultoria,
com as grandes organizacdes dessa drea alocando recursos e pessoas para desenvolver projetos
completos e complexos de GC. Além disso, referenciam, também, hospitais e institutos de
pesquisas de farmacéuticas e da drea da saide, que desenvolvem programas com foco em
promover o desenvolvimento e o uso de conhecimento organizacional. Além dessas dreas,
costumeiramente relembradas nas pesquisas de campo, é também um foco grande de atencdo
por parte da GC o setor de tecnologia, que manipula indmeros projetos e procura aproveitar os
conhecimentos desenvolvidos em projetos passados, acumulando e transferindo conhecimento
para outros setores da empresa ou até mesmo para fora.

Ja o campo da educagdo, com a excecdo da educacdo superior, ainda experimenta os
primeiros passos no que se refere ao desenvolvimento de modelos de maturidade de gestdao do
conhecimento (SANTO, 2005). Raisinghani (2000) traca um panorama relevante da visdo de
GC para o campo da educagio, sob a perspectiva da gestdo, ao apontar a visdo cognitiva, ou de
aprendizado, que o foco no conhecimento traz para as organizagdes de educagao. Nesse aspecto,
Santo (2005) resgata a visdo de Senge et al. (2005), que trata da organizacdo que aprende,
enderecando as organizagdes de educacdo a necessidade de configurar os seus processos em
torno de uma busca constante da aprendizagem organizacional, alocando recursos e pessoas
para estruturar processos que contribuam para a melhoria continua da organizagdo, tendo por
base os conhecimentos internos. Nesse contexto, Raisinghani (2000) lembra a necessidade de
as organizagdes de educacdo construirem processos de gestdo mais profissionalizados e
abandonar uma visao mais “romantica” da organizacdo educacional, estabelecendo indicadores
e métricas que favorecam a consecucdo de seu objetivo fim: o aprendizado dos estudantes.

Nesse montante, a GC tem um papel fundamental a realizar no ambiente educacional,
uma vez que a matéria-prima do processo educacional €, justamente, o conhecimento, conforme
apontam Hansen, Nohria e Tierney (1999). Assim, sejam escolas de educacdo bdsica, cursos
livres ou centros universitdrios, a organizagdo do conhecimento e sua distribui¢io e
aproveitamento interno geram vantagens competitivas significativas para esse tipo de
organizacdo. Nesse ponto, cabe destacar o trabalho desenvolvido por Adhikari (2010), que
apresenta um estudo de incremento na gestdo educacional ao relacionar ferramentas de GC e
educagdo, sugerindo a implementacdo deste macroprocesso em organizacdes educacionais

nepalesas.
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Chu (2016) faz um relato, também, da implementacdio de GC em escolas de ensino
médio, iniciando, justamente, com a indaga¢do de que — contraditoriamente — os colégios sdao o
espaco onde o aprendizado deveria ocorrer, mas que, notoriamente, as escolas, desde a
revolucdo industrial, tém sido muito mais um espaco de replicagdo de conhecimentos do que
de criacdo de conhecimento. Prova disso, segundo o autor, € a prépria desmotivacdo dos
estudantes para o aprendizado. Assim, Chu (2016), em linha com o que afirma Santo (2005),
sugere a necessidade de se encontrar maneiras de implementar a GC em organizacdes de
educagdo tendo como foco o processo de melhoria continua dessas organizagdes, almejando,
claramente, o seu fim social, que é de ampliar os horizontes de conhecimento dos estudantes.
Nesse viés, Santo (2005) faz uma distin¢do relevante, assim como Adhikari (2010), sobre o
conhecimento organizacional e o conhecimento dos individuos que participam da organizacao
escola. Por vezes, como apontado por Hansen, Nohria e Tierney (1999), a estratégia de
consolida¢do do conhecimento organizacional ndo se solidifica, pois se escolhe uma abordagem
que é muito focada na codificagdo do conhecimento, isto €, no registro, padronizacdo e
manualizacdo dos conhecimentos. Contudo, o conhecimento relevante, ou seja, aquele que
realmente gera vantagem competitiva para a organizagao de educacao, conforme sugere Santo
(2005), estd conectado, essencialmente, a processos de personificacdo do conhecimento. Ou
seja, trata-se do conhecimento técito, que € partilhado e aprendido nas relagdes de convivio
entre as pessoas. Um professor, portanto, sugere Adhikari (2010), que acumula seu saber
durante anos em sala de aula, s6 terd a oportunidade de compartilhar esse conhecimento a partir
de um convivio efetivo com a proxima geracdo de professores que ird substitui-lo. Esse
mecanismo ocorre de maneira muito presente nas universidades em que hd um processo de
tutoria mais préxima, na relacdo professor e orientandos, do que na educagdo bdsica ou nos
cursos livres, em que a légica de trabalho se dd, muitas vezes, com foco no contetido que precisa
ser apreendido pelo aluno e sem a participacdo ou observagdo ativa de alguém que estd sendo
preparado para substitui-lo.

Para Rodriguez e Rodriguez (2001, p. 193), “a cultura organizacional é um conjunto de
percepgoes, atitudes, valores e comportamentos que sdo sintetizadas numa ideologia
organizacional, em conhecimentos especificos e em comportamentos coletivos
predominantes”. Nas institui¢des educacionais que buscam na GC um diferencial competitivo,
o fortalecimento da cultura organizacional e do engajamento dos diferentes setores representa
um fortalecimento das préticas de gestdo. No segmento dos cursos pré-vestibulares com foco

em Medicina, ¢ comum um engajamento da equipe de professores durante a realizacdo das
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provas de vestibulares. Muitas vezes esse engajamento ocorre de forma espontanea, advindo do
desejo do professor de estar proximo dos estudantes durante 0 momento mais decisivo, mas,
por vezes, a propria organizacao cria os espacos formais para que isso acontega. A presenca dos
educadores, coordenadores e de toda equipe, durante a realiza¢do das provas, dentro do cendrio
dos cursos pré-vestibulares, € considerada um diferencial competitivo. Demonstra a
preocupacdo da organizacdo com o momento de maior pressdo que o aluno ird enfrentar.
Observa-se que, além das aulas de revisdao nas vésperas da prova, a equipe de professores e
coordenadores acompanha os estudantes no local da prova, oportunizando uma troca constante
de experiéncias, aprendizado e de muita relacdo de afeto em um momento de profundo impacto
psicoldgico para o aluno e seus familiares. Essa socializacdo do conhecimento que vai além da
sala de aula € parte de um diferencial competitivo das institui¢des educacionais, frente a um
mercado hostil.

As organizagdes educacionais enfrentam um dilema de natureza conceitual quando
entendem a gestdo como um ato puramente pedagdgico, ou gestdo como um ato puramente
econdmico. Esse processo dialético da gestdo pedagdgica e a gestdo como um negdcio
propriamente dito acaba trazendo alguns problemas para o fortalecimento das organizacoes.
Raisinghani (2000) entende que a GC pode representar um recurso estratégico para essas
empresas, quando € usada como uma ponte entre a abordagem pedagdgica e a abordagem
administrativa. Tanto nas escolas de educacdo bdsica, em cursos livres, como em institui¢des
de ensino superior, € perceptivel que a eficicia do desempenho académico depende da
eficiéncia da gestao administrativa e econdmica da instituigao.

Para além, portanto, do uso da GC em um processo que € central para a organizagdo de
educagdo (o processo pedagdgico), hd todos os outros processos organizacionais que sao
impactados pela capacidade que a organizacdo educacional possui de organizar e disponibilizar
o conhecimento para a melhor realizacao de suas préticas. Nesse sentido, o trabalho de Cordeiro
(2017) revela um estudo interessante que relaciona o desempenho das organizagdes de educacao
a partir do Balanced Scorecard, com os processos de Gestdo do Conhecimento. E sintomdtico
perceber que, conforme o estudo, quanto mais uma organizagao de educacao tem desenvolvido
o processo de compartilhamento do conhecimento, melhor € seu resultado no que se refere a
gestdo de pessoas, processos internos e financeiros.

Nesse processo de aprendizado organizacional e Gestao do Conhecimento, a Tecnologia
de Informacdo, a gestdo de pessoas e os processos internos e financeiros desempenham um

papel fundamental, desde que esses dados estejam acessiveis e possam ser compartilhados pelos
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diferentes setores da organizagdo. Davenport e Prusak (2003) propdem a utilizacdo das
ferramentas de Gestdao de Conhecimento, cujo objetivo seria modelar parte do conhecimento
existente nos atores da organizacdo, juntamente com os documentos corporativos, tornando-os
disponiveis para toda a empresa. Isso significa reconhecer, dentro de uma instituicao
educacional, quais informacdes e conhecimentos estdo incorporados na rotina da organizagao e
quais dados ndo estdo estruturados. Ao analisar a rotina de um pré-vestibular como foco em
Medicina, na cidade de Porto Alegre, no Rio Grande do Sul, € notério que a quantidade de
informacao e de conhecimento ndo estruturado € muito significativa. A didatica de sala de aula,
adaptada por cada professor em cada matéria, carrega metodologias e priticas muito
especificas, que, na auséncia desse profissional, podem cair no esquecimento. O desafio da
Gestdo do Conhecimento € criar mecanismos de compartilhamento dessas informacdes e
praticas para que muitos profissionais possam, com suas especificidades, manter a qualidade
do processo de aprendizagem do estudante.

Os estudos em GC no campo da educagdo estdo, ainda, em uma fase embriondria e
podem contribuir muito com o avango do desempenho das organizacdes educacionais nos
proximos anos, assim como aponta Santo (2005). Relagdes causais, que consigam mostrar a
influéncia do conhecimento no desempenho das organizagdes de educacdo e — ainda —
estabelecer as bases para a implementacdo de modelos de GC que sirvam de maneira especifica
a esta parte do mercado sdao temas pouco explorados e com necessidade de mais estudos de

casos, ou até mesmo contribui¢des tedricas substanciais.

3.2 PANORAMA DA EDUCACAO NO BRASIL

Com o objetivo de compreender as especificidades do segmento de pré-vestibular e o
impacto que as organizacdes desse setor representam na educagdo, esta se¢do traca um
panorama da educagdo no Brasil ressaltando a natureza dos cursos pré-vestibulares, os
processos de ingresso ao ensino superior, as caracteristicas do modelo de preparagdo integral e

a importancia da formagao de um projeto politico-pedagdgico.
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3.2.1 A natureza do segmento de pré-vestibular no Brasil

Na Constitui¢ao Brasileira de 1988 (BRASIL, 1988), estd assegurado a todo cidaddo
brasileiro o acesso a educagao publica e de qualidade em todos os niveis de desenvolvimento
da aprendizagem. Porém, este é um desafio que ainda se apresenta como uma lacuna da
educagdo em nosso pais. O exame de admissdo para 0 ingresso ao ensino superior passou a ser
obrigatdrio por lei a partir de 1911, e as faculdades realizavam os testes escritos e orais aos
candidatos (Decreto n°11530/1915). Esse foi o formato usado até meados dos anos 60, quando
surgiram as questdes de multipla escolha. O curso de Medicina da Universidade de Sao Paulo
(USP) foi o primeiro a utilizar tal sistema. O nimero de candidatos crescia vertiginosamente,
fazendo com que surgisse a necessidade de realizagdo de testes mais complexos e que tornassem
0 ingresso mais rigido.

Em 1915, as provas passam a ser chamadas de “vestibulares”, de acordo com o decreto
n° 11.530 (BRASIL, 1915). Mais tarde, quando € criada a Fundacao Carlos Chagas (1964) para
selecao dos candidatos a vestibulares em Sao Paulo, os exames ganham questdes de multipla
escolha e, mesmo com notas minimas para o ingresso ao ensino superior, os candidatos nao
tinham vagas para completar seus estudos. Em todo o Pais, mas principalmente em Sao Paulo,
onde a procura por vagas na USP acaba se destacando, consolida-se um movimento de alunos
que ndo conseguem alcangar a nota minima para poder cursar o0 ensino superior.

Com o passar dos anos, o cendrio para o ingresso ao ensino superior nao ficou diferente.
A cada ano, milhdes de jovens brasileiros se defrontam com as avaliagdes de larga escala e/ou
vestibulares das universidades publicas e privadas para ingressar nos cursos de graduagdo. O
Exame Nacional do Ensino Médio (Enem) teve 5.513.662 inscritos pagantes em 2018, segundo
dados divulgado Ministério da Educac@o em maio de 2018, enquanto o vestibular da USP 2018,
organizado pela Fuvest, contou com 137.581 candidatos inscritos, que disputaram 8.402 vagas
distribuidas em 182 cursos de graduacgdo, segundo dados da prépria universidade. (BRASIL,
2018). Os cursos mais concorridos ainda se encontram nas dreas da saudde, engenharias e
humanas. Segundo dados do Ministério da Educacdo divulgados em janeiro de 2018, para o
curso de Medicina, foram mais de 163 mil inscritos para 4.882 vagas; para o curso Direito,
foram mais de 146 mil inscritos para 6.900 vagas; para o curso de Administra¢do, foram mais
de 99 mil inscritos para 9.134 vagas. Esses dados foram coletados na edicao do SISU 2018
(Sistema de Selecdo Unificada), que conduz os estudantes que prestaram a prova do ENEM aos

cursos de graduacdo das diferentes universidades do pais.
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Nas institui¢des privadas, esse cendrio muda quando o assunto € a oferta de vagas para
os cursos que nas institui¢cdes federais aparecem no ranking dos mais concorridos. Segundo
dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), o
ensino superior brasileiro fechou 2016 com 52% de vagas ndo preenchidas®. Com base na
andlise dos dados fornecidos no portal do MEC, sdo 2.152 institui¢des de ensino superior
privadas, 24.955 cursos oferecidos e um total de 7.245.027 vagas novas ofertadas para curso de
graduagdo presenciais e a distancia. Outro dado que comprova a ociosidade de vagas nas
institui¢des de ensino superior privada, segundo o Censo da Educagao Superior de 2017, € que
2.704.740 vagas foram remanescentes. Um dos fatores que pode contribuir para a compreensao
desses niimeros € abertura do mercado educacional para os grupos internacionais, 0 aumento
de vagas e de cursos presenciais ¢ EAD, a alta taxa de desisténcia nos cursos de graduagao,
principalmente em cursos de licenciatura, o formato do Sistema de Selecao Unificada, que
permite ao participante do Exame Nacional do Ensino Médio (Enem) encontrar o curso possivel
com a nota alcangcada, mesmo que em um estado distante de sua residéncia.

Aliada as poucas vagas oferecidas nas universidades, a exigéncia de rendimento nas
provas para ingressar em Medicina implica que o estudante tenha uma rotina de estudo de alta
complexidade. Na edicdo do ENEM 2019, os estudantes que ingressaram em Medicina nas
principais universidades do Rio Grande do Sul precisaram alcan¢ar um rendimento que fosse
superior a 75% de aproveitamento. Numa escala de pontuagdo de zero a mil pontos, o aluno
que entrou na ultima vaga do curso de Medicina, na Universidade Federal de Ciéncias da Saide
de Porto Alegre, precisou alcangar 799,66 pontos, segundo dados fornecidos pela prépria
universidade. A nota alcancada pelos alunos que ingressaram em Medicina nas universidades
do Rio Grande do Sul estd acima de 769,00 pontos no ENEM. Isso demonstra que as poucas
vagas oferecidas para a Medicina, aliadas com o alto rendimento dos estudantes, tornam esse
segmento de cursos livres ainda mais complexo. Preparar um estudante para enfrentar essa
verdadeira guerra exige aprofundamento conceitual e estratégias de como reconhecer a prova
nos seus diferentes niveis.

Com o ndmero de vagas insuficiente frente ao nimero de alunos que deseja ingressar
no ensino superior, a concorréncia passa a ser maior, e a necessidade de preparagiao para os

processos seletivos se torna evidente. Historicamente, o ingresso para os cursos de Medicina,

8 INEP. Disponivel em: http://portal.inep.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-educacao-superior.
Acesso em: 10 maio 2019.
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Odontologia, Direito e Engenharia Civil exige, do estudante, um alto grau de proficiéncia para
que ele consiga completar a prova com éxito dentro do tempo estipulado.

Com base nos dados do Censo da Educacao Superior 2018, os trés maiores cursos em
nimero de matriculas sio Administracao, Direito e Pedagogia — os mesmos que concentravam
a mais alta quantidade de estudantes em 2009. Em seguida, aparecem Engenharia Civil,
Ciéncias Contabeis, Enfermagem, Psicologia, Educacdo Fisica, Arquitetura e Urbanismo e
Engenharia de Produgdo. Assim, apenas 10 cursos concentram 51% das matriculas do pais. Em
2009, os 10 maiores cursos (Administracdo, Direito, Pedagogia, Ciéncias Contdbeis,
Enfermagem, Servigco Social, Fisioterapia, Medicina, Educacdo Fisica e Sistemas de
Informacdo) detinham 47% dos alunos. Para Whitaker (2010), o chamado “efeito cursinho”
afetava o resultado dos vestibulares em algumas universidades do estado de Sdo Paulo. Esse
efeito foi descoberto na andlise da movimentagao dos dados da VUNESP para os anos de 1985
e 1986 (WHITAKER, 1989), quando se percebeu que a maior parte dos estudantes ingressantes
no ensino superior tinham feito um ou dois anos de cursinho na cidade de Sdo Paulo. O
percentual € ainda mais elevado quando sdo analisados os cursos com maior indice de procura,
como Medicina, Direito e Odontologia.

Na década de 1960, as mudancas histéricas em nosso pais, com a implantacdo do
Regime Militar, fortaleceram o surgimento das universidades em todo o territorio nacional. Os
cursos de Licenciatura, Medicina, Engenharias eram os mais procurados em virtude do “milagre
brasileiro”, que se configurava durante o processo de industrializag¢ao e crescimento econdmico.
Segundo Whitaker (2010), cada universidade poderia estabelecer os critérios para o ingresso de
seus alunos, elaborando seus préprios vestibulares. Em 1970, as grandes redes empresariais de
pré-vestibulares, como a rede Objetivo, iniciam um processo de expansdo dos seus modelos de
ensino, na tentativa de preparar os estudantes para ingressar nas principais universidades do
pais. A crescente urbanizacdo, o aumento da demanda por Ensino Superior e o fortalecimento
das universidades publicas fizeram com que a relacdo candidato/vaga fosse elevadissima,
principalmente nos cursos das dreas médicas.

O fortalecimento dos vestibulares, a aprovacdo da nova Lei de Diretrizes e Bases
(BRASIL, 1996), que determinou que o ingresso ao ensino superior passasse a ser feito via
processo seletivo a critério de cada instituicao, e o fortalecimento do Exame Nacional do Ensino
Médio (ENEM) como um instrumento de ingresso ao ensino superior foram algumas das causas
do fortalecimentodo mercado de cursinhos pré-vestibulares. Na sua natureza organizacional, os

cursos pré-vestibulares sdo prestadores de servigos educacionais, ndo regulados, ou seja, nao
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podem certificar graus de escolaridade, atuando no periodo intermedidrio entre a educagdo
bésica e 0 ensino superior.

Nesse modelo de ensino, a figura do professor é essencial para o sucesso da organizacao.
Geralmente, sdo educadores que possuem uma didatica singular para mediar e promover o
aprendizado de certos conteddos, agregando caracteristicas lidicas para manter o estudante
concentrado em uma sala de aula com aproximadamente cem alunos. O modelo didédtico nos
cursos pré-vestibulares estd alicercado na pedagogia tecnicista. Segundo Luckesi (2003), o
tecnicismo foi introduzido na educacdo brasileira na década de 1960, no decorrer do regime
militar, através da implantag@o dos programas de desenvolvimento social e econdmico “Alianca
para o Progresso”. A préitica pedagdgica do modelo tecnicista encontra-se voltada para a
aplicacdo sistemadtica de principios cientificos comportamentais, sendo papel do professor
administrar as condicdes de transmissdao de contetidos, cabendo ao aluno executar o sistema
instrucional previsto. Nesse aspecto, o processo ensino e aprendizagem decorre do
comportamento operante, por meio da utilizacdo de principios e estratégias proprias de
apreensao da informag¢ao (LUCKESI, 2003).

O acompanhamento do rendimento do estudante, dentro de um curso pré-vestibular,
acontece através dos simulados e exercicios aplicados em sala de aula ou no contraturno. Essa
pritica de avaliagdo da aprendizagem tem como objetivo criar um ambiente similar aos
processos de avaliacdo a que o estudante ird se submeter. Além da pratica dos simulados, o
ambiente dentro de um curso pré-vestibular se caracteriza pelos diferentes objetivos que o
estudante estabelece para o seu futuro académico. Ha alunos que procuram cursos intensivos
para que, em pouco tempo de aula, possam buscar o maior nimero de informacdes possivel; ha
estudantes que buscam a preparagdo por matérias isoladas para atender a uma necessidade em
apenas um ou mais componentes especificos; hd ainda aqueles que buscam uma preparacao
integral, com aulas pela parte da manha e da tarde, com uma quantidade de trabalho bem maior
que os demais. Para este terceiro grupo, € comum encontrarmos cursos que tenham um foco
especifico na preparacdo dos cursos mais concorridos, como a Medicina. Nesse segmento,
chamamos de curso Integral ou Med (abreviatura de Medicina no segmento dos cursos pré-
vestibulares).

Em vista da auséncia de referencial bibliografico sobre o assunto e da relevancia que
esse segmento possui para a educagdo do Pais, busquei algumas fontes que foram determinantes
para compreender a consolidag¢do desse mercado no Estado do Rio Grande do Sul. A partir de

agora, passo a descrever o olhar da cofundadora do curso pré-vestibular Riachuelo, situado na
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cidade Santa Maria — RS, e consolidado no mercado ha mais de 30 anos, sobre as caracteristicas
do segmento pré-vestibular. Em didlogo com a Prof* Dra. Gilse Morgental Falkembach, essa
profissional informou que “a formagdo dos cursos pré-vestibulares, naquele contexto, foi
entendida, na sua origem, como uma necessidade pedagogica, frente as lacunas que a
educacdo bdsica ndo conseguia atender”. Ela relata que, “na origem do Grupo Riachuelo, a
procura por um ensino de qualidade, que ajudasse a construir estratégias de resolucdo de
provas e por professores com uma alta capacidade diddtica, foi o principal diferencial
competitivo da empresa familiar, que atua no segmento hd mais de 40 anos”.

A Prof* Falkembach relata que, “na origem do Grupo Riachuelo, na cidade de Santa
Maria, Rio Grande do Sul, no final da década de 60, inicio da década de 70, a necessidade de
oferecer um curso preparatério para os alunos que sonhavam cursar Medicina era
emergente”. Segundo ela, “sempre houve uma lacuna nas disciplinas ligadas as ciéncias da
natureza (Quimica, Fisica e Biologia) e na Matemdtica. Isso motivou o fundador do Grupo
Riachuelo, Dr. Luiz Carlos Falkembach, a oferecer um curso pré-vestibular organizado por
matérias para revisar os contevidos mais importantes do ensino médio.” Ela acrescenta que “o
contexto local, marcado pela presenca da Universidade Federal de Santa Maria, a escassez de
vagas para o curso de Medicina e a inexisténcia de outros cursos que oferecessem este mesmo
servigo foram fatores determinantes para a origem desse modelo de organizagdo, focado na
preparagdo para o ingresso ao ensino superior”.

O que chama atencao nesse relato € a importancia que os cursos mais concorridos, como
a Medicina, exercem na origem do segmento de pré-vestibular no Pais. Isso é caracterizado por
um fendmeno cultural que a prépria oferta da educagdo brasileira ndo consegue atender: o
excesso de candidatos para um ndmero reduzido de vagas. Segundo dados do Ministério da
Educacdao (MEC), em 1964 ¢é criada a Fundagdo Carlos Chagas (FCC) para selecio dos
candidatos a vestibulares em Sdo Paulo. Os exames ganham questdes de multipla escolha e
cobram os conteddos que foram desenvolvidos ao longo do ensino médio. Isso se agrava em
1968, quando surge o movimento de excedentes, candidatos aprovados com média minima,
porém, sem vagas. Para solucionar o problema, € criada a Lei n. 5.540, que passa a instituir o
sistema classificatério por nota maxima.

A natureza do segmento pré-vestibular no Brasil esta ligada, em parte, a uma lacuna da
educagdo basica, que ndo consegue preparar suficientemente o estudante para enfrentar um

rigoroso processo de selecdo ao ensino superior, e principalmente a uma caréncia de vagas
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ofertadas pelas universidades para os cursos mais visados, como Medicina, Odontologia,

Direito, Relagdes Internacionais e tantos outros.

3.2.2 Os processos de ingresso ao ensino superior no Brasil

Os desafios de pensar os diferentes processos de ingresso ao ensino superior no Brasil
exigem que facamos uma andlise do cendrio das politicas educacionais, fortemente marcado
pela influéncia dos contextos politicos internos, a economia internacional e a pressao por
resultados positivos nos relatorios dos instrumentos de avaliacdo externa e interna como o
Programa Internacional para Avaliacdo dos Estudantes (PISA) e o Exame Nacional do Ensino
Médio (ENEM). Os dados fornecidos por esses instrumentos de avaliacdo influenciam
diretamente na construcao das politicas internas e na constru¢ao de novas formas de regulacao
das politicas educacionais. Agregado a isso, vivemos um contexto globalizado do ponto de vista
econOmico, politico e cultural, o que assevera a necessidade de descentralizar as politicas
educacionais e compreender de que forma o sistema econdmico pode influenciar nos
instrumentos de avaliacdo. Para Akkari (2011), a formagao de uma politica educacional visa
assegurar a adequacdo entre as necessidades sociais de Educacao e os servigos prestados pelos
sistemas educacionais, estabelecendo uma intima relagdo com o sistema de governo vigente e
tornando-se o centro do debate politico no periodo eleitoral.

A constru¢do das politicas educacionais fomenta o debate sobre a finalidade da
educagdo e o sentido que a escola exerce dentro da sociedade civil. Em periodos em que se
questiona o porqué de ensinar e aprender, a escola que burocratiza seus processos € nao permite
uma educacgdo dialética por competéncia serd um reflexo de uma constru¢do politica ndo
democratica. Na medida em que estabelecemos uma necessidade de eficdcia para o processo
pedagogico, precisaremos de indicadores quantitativos e qualitativos para fundamentar nossos
argumentos e nesse sentido a avaliacdo das politicas educacionais serve para fundamentar a
publicidade dos resultados.

Com a globalizacdo, os modelos educacionais tendem cada vez mais a se
uniformizarem, e as organizacdes internacionais t€m contribuido significativamente para essa
homogeneizacdo, assumindo o papel de avaliadoras e, sobretudo, financiadoras dos sistemas
educacionais. UNESCO, UNICEF, Banco Mundial, (Ocde) e OMC sao referéncias de
organizacdes internacionais cuja influéncia na educagdo estd em sintonia com uma tendéncia

global de favorecimento da cooperacao econdmica entre os paises. Akkari (2011) enfatiza o
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movimento preconizado pelos paises desenvolvidos pela reestruturacdo de seus sistemas
educacionais, objetivando maior eficiéncia e qualidade. Dessa forma, busca-se elevar os
padrdes educacionais, mediados por dados decorrentes das avaliagdes de larga escala, tanto em
ambito nacional, quanto internacional, ao definirem-se padrdes educacionais como um conjunto
de conhecimentos basicos que os alunos devem adquirir em um determinado nivel escolar.
Observa-se que os instrumentos de avaliagio em escala nacional e internacional serdo
determinantes para a formacao de uma base curricular que possibilite a construcdo desse nivel
minimo de exigéncia.

Nesse cendrio marcado pela interferéncia das politicas internacionais, pela pressdao dos
organismos econdmicos € a busca por resultados mais positivos em relagdo a aprendizagem, as
avaliacdes em larga escala sdo constantemente debatidas. Para compreender os processos de
ingresso ao ensino superior, € preciso entender que as avaliagdes em larga escala exercem
papeis distintos na educagdo brasileira. Alguns desses processos servem para avaliar a educagdo
em seus diferentes niveis, como a Provinha Brasil, que busca apoiar o diagndstico dos niveis
de desenvolvimento de habilidades de alfabetizacdo e letramento, em Lingua Portuguesa e
Matemadtica (BRASIL, 2017b). Mais recentemente, o resgate do Sistema de Avaliacdo da
Educacgdo Basica (Saeb), realizado pelo Inep/MEC, abrange estudantes das redes publicas e
privadas do pais, localizados em darea rural e urbana, matriculados na 4* e 8" séries (ou 5° ¢ 9°
anos) do ensino fundamental e também no 3° ano do ensino médio com o objetivo de monitorar
a qualidade da Educacdo Bésica brasileira, oferecendo informagdes para avaliar as politicas
publicas educacionais. E, por fim, hda o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes
(Enade), que avalia a qualidade da formacdo de estudantes em cursos de graduagdo e compde
o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior (BRASIL, 2004). Em 1998, quando o
Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) foi criado pelo Ministério da Educagao (MEC) para
avaliar as competéncias e habilidades desenvolvidas pelos estudantes do Ensino Médio, os
processos de ingresso ao ensino superior eram organizados por cada instituicao.

Dentro do contexto histérico das avaliacdes em larga escola, tornou-se relevante
mensurar quantitativamente os resultados do processo de aprendizagem dos estudantes e
construir indicadores de desenvolvimento social a partir da educagdo. A avaliagao da Educacao
Basica, que se reduzia ao Saeb, amostral, focado em competéncias em leitura e matematica,
passa a contar, em 1998, com outro instrumento, agora instituido com o objetivo de verificar o
comportamento de saida do ensino médio, o Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM)

(WERLE, 2012). Com o fortalecimento do Exame Nacional do Ensino Médio, no governo do
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presidente Fernando Henrique Cardoso, os vestibulares tradicionais das universidades ptblicas
e privadas passam por um processo de reestruturacdo conceitual e curricular. Alguns deles
deixam de existir, e as universidades passam gradualmente a adotar o ENEM como a tnica
forma de ingresso aos cursos superiores, como € o caso da Universidade Federal de Santa Maria,
que, em 2014, estabelece o fim do vestibular.

Para Werle (2012), o Enem foi recebido, inicialmente, com descrédito por parte das
Universidades, e com reacdes contrdrias, inclusive por parte dos estudantes. Uma das
dificuldades era o pagamento de taxas para sua realizacdo, frente ao que algumas secretarias de
educacdo se dispuseram a arcar com os custos de inscricdo dos estudantes das escolas publicas.
Entretanto, o Enem foi progressivamente adquirindo espago e forca em decorréncia de trés eixos
de questdes. Primeiro, com a adesao de Universidades que passaram a considerar os resultados
obtidos pelos estudantes para o ingresso no Ensino Superior; em segundo lugar, com o
Programa Universidade para Todos (ProUni), cujo critério de ingresso no Ensino Superior
apenas considera os resultados do Enem; e, em terceiro lugar, com a implanta¢do do Sistema
de Selecao Unificada (Sisu).

O Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) é a segunda maior prova de acesso ao
ensino superior do mundo, atrds somente do exame gaokao, realizado na China (BRASIL,
2015). Na sua edicdo de 2017, foram 6.731.341 inscritos. Segundo o edital da prova do Enem,
as informagdes obtidas a partir do resultado da prova irdo compor a avaliacdo da qualidade do
Ensino Médio no Pais, subsidiar a implementacao de politicas educacionais, criar referéncia
para o aperfeicoamento dos curriculos do Ensino Médio, desenvolver estudos e indicadores
sobre a educagdo brasileira, estabelecer critérios de acesso do participante a programas
governamentais, utilizacdo como mecanismo de acesso a Educagdo Superior nas universidades
publicas e privadas no Brasil e em Portugal (BRASIL, 2017a). O Exame € constituido de 180
questdes objetivas de multipla escolha, separadas em quatro areas do conhecimento, conforme
0 Quadro 1, e uma redacdo. Cada item da prova € elaborado para avaliar uma habilidade
especifica. Para isso, a prova € elaborada a partir de cinco eixos cognitivos, que deverao estar

presentes nas competéncias e habilidades previstas para cada area do conhecimento.
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Quadro 1- Estrutura da Prova do Enem 2017

Area do ¢ Nidmero de
. Componentes da Area ~
Conhecimento Questoes
Ciéncias Humanas e o - . . . ~
. Histdria, Geografia, Filosofia e Sociologia 45 questdes
suas Tecnologias
Linguagens e suas Lingua Portuguesa, Literatura Brasileira, Lingua Inglesa, -
. . JU < b 45 questdes
Tecnologias Lingua Espanhola, Educacdo Fisica, Educagdo Artistica.
Ciéncias da Natureza e .. . . . ~
. Quimica, Fisica, Biologia 45 questdes
suas Tecnologias
Matematica e suas o ~
Matemadtica 45 questdes

Tecnologias

Fonte: Elaborado pelo autor.

A adoc¢ido da prova do ENEM como processo de ingresso ao ensino superior provocou
uma mudanca no cendrio educacional do pais e impactou os vestibulares das universidades no
Rio Grande do Sul. Algumas instituicdes de ensino superior como Universidade Federal de
Ciéncias da Sauide de Porto Alegre (UFCSPA), Universidade Federal de Pelotas (UFPEL),
Universidade Federal de Rio Grande (FURG), Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)
aderiram integralmente a prova do ENEM como tnico processo de ingresso ao ensino superior.
A Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), que anualmente oferece 4.017 vagas
distribuidas entre 91 cursos de graduacdo, sendo o curso de Medicina com maior indice de
procura - sdo 8.215 candidatos concorrendo a 98 vagas, o que totaliza 83,83 candidatos por
vaga, seguidos pelos cursos de Fisioterapia (27,95), Psicologia Diurno (27,82), Psicologia
Noturno (26,14) e Medicina Veterinaria (18,27)° -, aderiu parcialmente & nota do ENEM como
ingresso ao ensino superior. Porém, o maior impacto dessa mudanga é de natureza pedagdgica.
Ao analisar o formato da prova do ENEM, que prioriza um modelo de questdo que envolve
competéncias e habilidades por drea do conhecimento, percebe-se um tipo de abordagem que
exige do aluno o dominio das mais diferentes linguagens, capacidade de analisar fendmenos e
construir argumentos. Nos vestibulares tradicionais, como é o caso da UFRGS, o processo
seletivo € constituido por nove provas objetivas de escolha multipla, de conhecimentos das
matérias do nicleo comum do Ensino Médio, e uma prova de Redacdo em Lingua Portuguesa.

O perfil da prova € técnico e analitico, exige do aluno um conhecimento objetivo de cada

9 Informag@o coletada do site da UFRGS. Disponivel em: http://www.ufrgs.br/ufrgs/noticias/ufrgs-divulga-
relacao-de-candidatos-por-vaga-para-o-vestibular-2018. Acesso em: 16 jul. 2018.
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disciplina e ndo prioriza a abordagem interdisciplinar. Para o segmento dos cursos pré-
vestibulares, essa mudanga repercutiu no formato das aulas, na elaboracio dos materiais
didéticos e na rotina administrativas das organizacoes.

No cendrio politico nacional, a Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) e a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN), Lei n°. 9.394 (BRASIL, 1996) reafirmam
o papel do Estado na oferta de educacao publica, universal e de qualidade a todos os cidadaos.
O ingresso ao ensino superior ainda é um problema a ser resolvido: em 2016, 34.366 cursos de
graduacao foram ofertados em 2.407 instituicdes de educagao superior (IES) no Brasil para um
total de 8.052.254 estudantes matriculados. Os dados sdo do Censo da Educacdo Superior
(BRASIL, 2016). Entre 2006 e 2016, houve aumento de 62,8% no nimero de matriculas na
educagdo superior (graduacdo e sequencial), com uma média anual de 5% de crescimento.
Porém, em relagcdo a 2015, a variacao positiva foi de apenas 0,2%. Em 2016, quase 3 milhdes
de alunos ingressaram em cursos de educagdo superior de graduacio. Desse total, 82,3% em
instituicdes privadas (BRASIL, 2016). Além disso, foram ofertadas 10.662.501 vagas nas
Institui¢des de Ensino Superior do Pais para os cursos de graduacdo; destas, 2.769.497 sao
vagas remanescentes. A dicotomia existente entre a educacdo publica e privada se reflete
diretamente na andlise dos dados e aponta as causas desse problema que, além de estar nas
raizes culturais do nosso pais, possui uma natureza na propria finalidade do ensino médio.

Atualmente, vivemos em um novo cendrio de mudancas na educacdo, com a
implementacdo da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e o Novo Ensino Médio. Essas
mudancas comecaram a ser debatidas frente a necessidade de reformular os Parametros
Curriculares Nacionais (PCNs) e reestruturar a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDBEN), Lei n°. 9.394. (BRASIL, 1996). A BNCC é um documento de carater normativo que
define o conjunto organico e progressivo de aprendizagens essenciais que todos os alunos
devem desenvolver ao longo das etapas e modalidades da Educacdo Basica. Conforme definido
na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB, Lei n° 9.394/1996), a Base deve
nortear os curriculos dos sistemas e redes de ensino das Unidades Federativas, como também
as propostas pedagbgicas de todas as escolas publicas e privadas de Educagao Infantil, Ensino
Fundamental e Ensino Médio, em todo o Brasil (BRASIL, 1996). Os impactos dessas mudangas
nos processos de ingresso ao ensino superior serdo visiveis a partir da implementacdo da Base
para todo o Ensino Médio, o que deve acontecer no ano de 2021. O que ja podemos esperar €
que a educacdo brasileira passa a ter competéncias norteadoras que deverao ser usadas na

elaboracgado dos diferentes curriculos da educacao basica.
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Dentro desse contexto de transformacdes da educacdo brasileira, reafirma-se a
importancia dos processos de avaliacdo da educacdo basica e das diferentes formas de ingresso
ao ensino superior. O debate sobre a necessidade da adequacdo do Ensino Médio a essa nova
realidade ndo se esgota frente aos indicadores de aprendizagem e de validacdo da educacdo;
potencializa-se quando reafirmamos o papel da educagdo na formacdo dos valores, no
desenvolvimento de competéncias e habilidades do estudante, o papel do Estado ao promover
uma educacdo integral, publica, universal e de qualidade. Ao longo do texto que constitui o
referencial tedrico da Base Nacional Comum Curricular (BNCC), competéncia € definida como
a mobilizacdo de conhecimento, habilidades, atitudes e valores para resolver as demandas
complexas da vida cotidiana, do pleno exercicio da cidadania e do mundo do trabalho.

(BRASIL, 2018).

3.2.3 Caracteristicas do modelo de preparacao integral

Na formagdo histérica dos cursos pré-vestibulares no Rio Grande do Sul, a concepgao
de turno integral na formacgao dos estudantes era pouco explorada e, até mesmo, vista com certo
estranhamento, segundo relatos dos professores mais antigos do segmento. Os cursos mais
tradicionais ofertavam turmas generalistas, que abrangiam alunos com os mais diferentes
interesses, aulas pela parte da manha, tarde ou noite, com carga horaria de quatro até seis horas-
aula por turno, salas com noventa alunos em média e com uma esfera lidica prépria de
“cursinho pré-vestibular”. Muitos profissionais do segmento pré-vestibular relatam que, na
década de 80, quando a demanda de alunos era maior do que o atual mercado, a necessidade de
cobrir todos os contetidos mais importantes para uma prova de vestibular em um tempo menor
era o maior desafio da didatica de um profissional desse segmento.

Na histéria educacional brasileira, as primeiras referéncias a educacdo integral
remontam a década de 1930, incorporadas ao movimento dos Pioneiros da Educacdo Nova e
em outras correntes politicas da época (BRASIL, 2018). Para Sperandio e Castro (2012), a
educagdo integral diz respeito a integralidade do sujeito, ou seja, ela propde trabalhar com o ser
humano de forma mais ampla. O conceito de educagdo integral vai além dos aspectos da
racionalidade ou cognicdo. Ele d4 importancia também ao olhar, as artes, a estética, a musica,
significa desenvolver as dimensdes afetivas, artisticas, espirituais, os valores, a satde, o corpo.

O desafio que se apresenta frente a essa natureza conceitual € como incorporar esse modelo de
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educacgdo integral no segmento de pré-vestibular. Falamos em educacao integral ou educagdo
em tempo integral?

Para o Prof. Dr. Jorge Ignédcio Szewkies, fundador do curso pré-vestibular Fleming
Medicina, em entrevista a este pesquisador, “o desafio de implementar um modelo de
preparagdo eficaz para o ingresso ao curso de Medicina nas principais universidades do Rio
Grande do Sul era oferecer ao estudante uma preparacdo altamente qualificada, com um bom
nivel de aprofundamento conceitual e com uma carga hordria apropriada”. Nesse segmento,
ha uma compreensao que de que uma revisao dos contetidos que mais aparecem nos vestibulares
€ suficiente para alcancar um bom resultado. O modelo de cursinho com salas de 100 até 300
alunos que fazem abordagens mais diretas e objetivas € uma marca dos cursos livres.

Em entrevista dada para Ratinecas (SZEWKIES, RATINECAS, 2007), Prof. Dr. Jorge
Ignacio Szwekies afirma que a alternativa vidvel para pensar um curso com foco no ingresso
em Medicina e que pudesse contemplar os vestibulares mais concorridos do Brasil era oferecer
as aulas em turno integral, totalizando dez horas aulas por dia, nas quais todo o contetido do
ensino médio fosse aprofundado de forma suficiente para enfrentar um vestibular de alta
concorréncia, relata o fundador do curso Fleming Medicina. Essa concep¢ao de um curso em
turno integral, com foco em Medicina, foi inovadora para o contexto do cursos pré-vestibulares
do Rio Grande do Sul no ano de 2004. “O Fleming foi o primeiro no Rio Grande do Sul a ter
um foco voltado exclusivamente para a aprovagdo nos vestibulares das melhores universidades
e faculdades de Medicina do Brasil” (SZEWKIES; RATINECAS, 2007, p. 22). Sua proposta
pedagogica foi criada para a preparagao dos alunos com aulas em dois turnos (manha e tarde),
somente em regime extensivo (mar¢o a dezembro), pacote Unico com todas as matérias. Na
época, tratava-se de proposta diferenciada num contexto onde os cursos que vendiam matérias
isoladas dominavam o mercado de cursinhos em Porto Alegre com foco especifico para
aprovagao no vestibular da UFRGS.

Esse formato de curso foi implementado em Porto Alegre no ano de 2003 para um grupo
de 50 alunos, que formaram a primeira turma do curso Fleming Medicina, instituicdo que €
objeto deste estudo. A justificativa para essa mudanca estratégica no mercado de cursos pré-
vestibulares estava em oferecer um modelo de preparacdo que era pouco explorado por outras
marcas, oferecer ao estudante uma rotina de estudo didrio que pudesse suprimir as lacunas
deixadas durante o Ensino Médio e garantir que o professor teria o tempo necessdrio para
aprofundar os conteidos mais importantes para as provas dos vestibulares. (SZEWKIES;

RATINECAS, 2007).
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Observa-se, na fala do fundador do curso Fleming Medicina, que a intencionalidade nao
era a promocao de uma educacgdo integral, mas, sim, uma educa¢do em tempo integral. Essa
dicotomia entre educacdo integral e tempo integral ndo esta excluida da rotina das organizagdes
educacionais com foco na preparacio para os vestibulares. E possivel pensar uma educagio que
vise a formacdo e o desenvolvimento humano, que implica valorizar os aspectos da dimensdo
intelectual, afetiva e social do estudante, desde que os cursos sejam vistos como espagos de
aprendizagem e que permitam um acompanhamento das lacunas epistemoldgicas e emocionais
dos alunos. Para o Prof. Dr. Jorge Ignacio, “um dos principais motivos para a eficdcia do
projeto Fleming Medicina é estabelecer uma conexdo entre a rotina de estudo com os desafios
existenciais trazidos pelos estudantes ao longo do processo de preparagdo”.

Em uma andlise sobre a educa¢do em tempo integral, Arroyo (2012) afirma que seremos
obrigados a repensar e reorganizar toda a l6gica em que planejamos o tempo-espaco, desde a
enturmacao até a sequéncia dos conteudos, das aprendizagens, das avaliagdes e do ordenamento
curricular. Na rotina pedagégica de um curso pré-vestibular com aulas em turno integral, a
necessidade de adaptacdo curricular e a forma como os contetidos devem ser abordados sdo
diferenciais competitivos em relagdo aos concorrentes, que oferecem aulas em apenas um turno
ou matérias isoladas.

No didlogo com alguns professores do curso Fleming Medicina, hd uma predilecao por
aulas em turno integral. Muitos deles ja trabalharam em cursos em que as aulas eram ofertadas
em apenas um turno ou com matérias isoladas. Segundo o Prof. Dideron Macedo dos Santos'?,
professor de Fisica, “com as aulas em turno integral, a abordagem do conteiido é feita de forma
sistémica e gradual, permitindo que o aluno compreenda, analise, relacione as informagoes,
oportunizando que o professor tenha tempo para trazer mais exemplos de cada matéria
desenvolvida”. Para o Prof. Dideron, o tempo € um grande aliado do processo de aprendizado:
“quando o aluno estd concorrendo a vagas em cursos de alta procura, o nivel de preparacdo
deve ser maior, a carga de exercicios deve corresponder a preparacdo, e a complexidade dos
testes exige um acompanhamento das lacunas de conhecimento do estudante”.

Para compreender essas diferengas entre um curso com turno integral € um curso com
apenas um turno de aula, é preciso analisar mais detalhadamente a estrutura de carga horaria de
cada curso. Percebe-se, no quadro 2, a diferenga que os cursos possuem ndo apenas no tempo
do professor em sala de aula, mas também na quantidade de informagdo que cada organizagdo

podera oferecer. O tempo que € necessdrio para um professor de Fisica desenvolver o conceito

10 Professor Dideron Macedo dos Santos foi entrevistado para a elaboragio desta pesquisa.
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de Termometria (o uso de instrumentos de medicdo de temperatura) depende da estrutura de
carga hordria disponivel na turma. Isso impacta na quantidade de informacdo agregada a
explicacdo, ao grau de complexidade na resolucdo dos exercicios e no processo de

acompanhamento das lacunas de aprendizagem do estudante.

Quadro 2 - Carga hordria de turmas integrais e meio turno em cursos pré-vestibulares

Turno Integral Meio Turno

Disciplina Carga Horaria Disciplina Carga Horaria
Fisica 4 periodos Fisica 3 periodos
Quimica 4 periodos Quimica 3 periodos
Biologia 4 periodos Biologia 3 periodos
Matematica 6 periodos Matemadtica 4 periodos
Historia 5 periodos Historia 3 periodos
Geografia 4 periodos Geografia 3 periodos
Filosofia 3 periodos Filosofia 2 periodos

Lingua Portuguesa

5 periodos

Lingua Portuguesa

3 periodos

Literatura

3 periodos

Literatura

2 periodos

Redacao

4 periodos

Redacgao

2 periodos

Lingua Estrangeira

3 periodos

Lingua Estrangeira

2 periodos

TOTAL

45 periodos

TOTAL

30 periodos

Fonte: Elaborado pelo autor.

As diferencas entre as estruturas pedagdgicas dos cursos integrais e dos cursos com
apenas um turno de aula ndo estdo apenas na carga hordria e no nivel de aprofundamento dos
conteddos, mas na forma e no tempo que o aluno terd para compreender os conteudos
desenvolvidos pelos professores. Nos cursos pré-vestibulares com aulas em turno integral, os
estudantes sdo orientados a construir uma rotina de estudo personalizada, a partir das
dificuldades que irdo surgir durante as aulas e nos simulados aplicados ao longo do ano. O
estudante que sai do ensino médio e ingressa num curso com esse nivel de preparacdo acaba
tendo uma rotina mais intensa de aulas, horérios mais rigidos entre um turno e outro, um grau
de complexidade maior nos exercicios que sdo desenvolvidos em sala de aula e um
direcionamento para os processos seletivos que ird enfrentar no final do ano. E consenso entre
professores e educadores desse segmento que o estudante, ao sair do terceiro ano e enfrentar

um curso de alto nivel de exigéncia, passa por um processo de amadurecimento.
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3.2.4 A formacao de um Projeto Politico-Pedagogico (PPP)

Um dos desafios desta pesquisa € propor uma matriz pedagdgica para o processo de
expansao de um curso pré-vestibular com foco na preparacdo para o ingresso na Medicina. A
caréncia de registros dos processos pedagdgicos, a escassez bibliogrifica sobre o segmento pré-
vestibular e a pouca producdo académica sobre o assunto tornam esse tema desafiador e
necessario. Para tornar o tema mais claro, € imprescindivel fazer uma andlise sobre os registros
que encontramos na educagdo bdsica e estabelecer uma analogia com o objeto de estudo deste
projeto. Clarificar o que é um Projeto Politico-Pedagégico (PPP), compreender sua fungdo
dentro da gestdo escolar, caracterizar as partes que constituem esse documento ¢ fundamental
para subsidiar a elaboragdo do tipo de documento que sera entregue a institui¢ao no final desta
pesquisa.

Para Gadotti (2013), é muito comum confundir um projeto pedagdgico com um plano
de acdo dentro da escola. O plano estd relacionado com aquilo que estd instituido no
cumprimento das metas, objetivos e procedimentos; é um plano diretor de a¢des dentro da
organizacdo. O conceito de projeto inclui todos os elementos do plano de acdo, mas vai além.

Resgata os elementos do instituido e torna-se instituinte. O autor afirma:

Um projeto politico-pedagdgico ndo nega o instituido da escola que € a sua
histéria, que € o conjunto dos seus curriculos, dos seus métodos, o conjunto
dos atores internos e externos € o seu modo de vida. Um projeto sempre
confronta com as novas exigéncias da cidadania e busca de nova identidade
de cada escola, pautas de uma sociedade cada vez mais pluralista. (GADOTTI,
2013, p. 12).

Nesse sentido, a construcdo do projeto pedagdgico para a escola possui um carater
politico, pois € capaz de envolver os diversos setores da escola para pensar a identidade daquela
organizacdo e o seu compromisso com o ato de educar. Os aspectos da cidadania e da
democracia sdo valores que devem estar presentes no processo de elaboracdo do projeto
politico-pedagdgico da escola; por isso, a participagcdo ativa de todos os setores da escola é
fundamental. Nao € responsabilidade exclusiva do diretor ou dos coordenadores pedagdgicos a
elaboracdao do PPP: professores, funciondrios, equipes de trabalho, alunos, representantes da
comunidade escolar podem constituir as inimeras vozes que colaboram para a constru¢do desse
documento. O projeto pedagdgico nao é um conjunto de planos e projetos de professores, nem

somente um documento que trata das diretrizes pedagdgicas da instituicdo educativa, mas um
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produto especifico que reflete a realidade da escola, situado em um contexto mais amplo que a
influencia e que pode ser por ela influenciado. (VEIGA, 1998).

Dentro das instituicdes educacionais, a construcdo de uma cultura organizacional
depende de certo nivel de envolvimento com os valores da escola, o compromisso com o
processo de aprendizado do aluno, o compartilhamento de informacgdo e o conhecimento sobre
as préticas pedagogicas. Um dos desafios na constru¢do de um PPP € conseguir transpor para o
papel essas diferentes abordagens e percepcdes acerca da escola e seus impactos na comunidade
em que estd inserida. Elaborar um projeto politico-pedagdgico para uma escola ndo é apenas
produzir um documento ou uma matriz de conteddos que deve nortear a acdo dos professores;
€ narrar a historia daquela organizacdo, fazer uma andlise da realidade em que a escola esta
inserida, buscar os fundamentos legais e pedagdgicos, propor modelos de avaliacdo e de
curriculo. Para Demo (1996), quando o Projeto Politico-Pedagégico € elaborado em conjunto,
consegue articular as vérias dimensdes que devem ser colocados em pratica; com iSso, 0 espago
escolar se torna um local de debate, tomada de decisdes, discussdes, permitindo que
professores, funciondrios, pais e alunos explicitem seus interesses, suas reivindicacoes. Nesse
sentido, a participacdo durante a construcao desse documento legitima o cardter democratico
da educacdo e traz para a pratica os valores essenciais da cidadania, da liberdade e do ato de

educar. Segundo Pedro Demo (1996, p. 32),

Participagdo é um processo no sentido legitimo do termo: infinddvel, em
constante vir-a-ser, sempre se fazendo... € em esséncia autopromocao e existe
enquanto conquista processual. Nao existe participacdo suficiente, nem acaba.
Participagdo que se imagina completa, nisto mesmo comega a regredir.

Gadotti (2013) afirma que a constru¢ao de um projeto implica a nog¢ao de tempo politico,
tempo institucional, tempo escolar, tempo para amadurecer as ideias, ser discutido e avaliado.
Essa temporalidade € fator decisivo para o éxito do projeto pedagdgico, que deve contar uma
comunicacdo eficiente, um aporte financeiro, a participacdo dos colaboradores,
acompanhamento dos processos e um forte referencial tedrico. Dessa forma, um Projeto
Politico-Pedagdgico € constituido por vdrias partes e processos que retratam a histéria da
organizagdo e os seus valores. Para Nogueira (2009), da mesma forma que o conteido do
documento deve conter a “cara” da escola, a versao final também precisa preservar a identidade
da organizacdo e a esséncia de todas as partes que o constituiram; portanto, ndo € um modelo
pronto e acabado que deve ser seguido como um manual durante a elaboracdo do PPP, mas um

guia dos tdpicos principais que devem constar na formulagao final.
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Longe de tentar estabelecer um modelo pronto e acabado de PPP, que possa limitar a

capacidade criativa e a constru¢do democrdtica da escola, Nogueira (2009) apresenta alguns

tépicos que sdo essenciais na constitui¢ao desse documento. No Quadro 3, percebe-se que um

Projeto Politico-Pedagdgico € mais do que um documento com as diretrizes que irdo nortear a

pratica escolar; € um documento que representa a identidade da escola e se constitui das

inimeras vozes que formam a comunidade escolar. Para cada tépico que constitui o documento,

ha uma justificativa que fundamenta a sua necessidade e sua estrutura dentro da organizacao.

Quadro 3 - Tépicos Essenciais na Elaboragdo de um PPP

Tépico Justificativa
Este topico deve ser redigido pela(o) Secretdria(o) Municipal de Educagio (no caso
Apresentagdo de uma rede publica) ou pelo(a) diretor(a) da escola (no caso de uma escola

privada). Ele apresenta o PPP e sua funcio no trabalho educativo da escola,
explanando sua importancia, sua trajetéria com o coletivo e a identidade que dara
a escola.

Apresentacio da
Escola

A coordenagdo dos trabalhos de elaboracdo do PPP deve fazer uma descricao
detalhada da escola, mencionando sua inauguragdo, suas instalacdes fisicas, os
recursos € equipamentos, a equipe (nimeros e composi¢do), quantidade de alunos
atendidos, os prémiosja recebidos, os projetos especiais, as conquistas, a descri¢ao
da comunidade na qual est4 inserida etc.

Introdugdo e
Justificativa

Feita a introducdo inicial de como foi realizado o processo, € preciso fazer uma
justificativa, em que deve constar a resposta a algumas indagacdes, tais como: por
que elaboraram o PPP, quais vantagens esperam conquistar com esse projeto, o que
esperam que mude, quais sdo as expectativas, etc.

Apresentacdo do
Marco Referencial,
Situacional, Politico,
Filoséfico e

E importante que a coordenagio do processo de elaboracio do PPP escreva um
texto introdutdrio, mencionando a trajetdria, o processo (escolha dos caminhos
metodolégicos), a localizagdo no tempo € no espaco, em que contexto estd sendo
narrado, onde se quer chegar, que cidaddao se quer formar e que sociedade se

Pedagdgico pretende construir, a visdo, os valores e a missdo que se espera transmitir.
Diagnéstico, Um texto que possa fazer uma anélise da realidade, apresentando as necessidades
Necessidades, da escola e os préximos passos que deverdo ser tomados para alcangar os objetivos
Programacao e planejados durante a construcao do PPP.

Objetivos

Politicas, Apresentar as acdes que pretendem fomentar as mudancas relacionadas as atitudes,
Estratégias, comportamentos de todos os membros da escola, as normas, regras e afazeres
Determinacdes e constantes que norteiam o dia a dia e seu bom desempenho para a realizacdo do
Atividades futuro.

Indicadores de Sdo as formas escolhidas pela escola para avaliar os processos e determinagdes
Desempenho apresentadas no PPP, como reunides mensais com os diversos setores da escola.
Créditos Citar com detalhes todos os envolvidos na constru¢do do documento.

Fonte:Elaborado pelo autor a partir de NOGUEIRA (2009).

Para Nogueira (2009), € importante que um documento que ird nortear a vida da escola

contenha os fundamentos legais, tedrico-filos6ficos, metodolégicos e competéncias
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interdisciplinares que irdo nortear a pratica didria dentro da organizagdo. A presenca de uma
matriz curricular para cada segmento, os componentes curriculares que serdo ofertados, a carga
hordria obrigatéria e complementar e os mecanismos de avaliagdo sao elementos indispensaveis
na formulacao desse documento. O projeto ndo € uma férmula pronta, um modelo idealizado,
um padrio a ser seguido sem qualquer questionamento. E um documento basilar, que orienta a
acdo dos colaboradores e preserva a esséncia da organizacdo, propde um modelo de trabalho
alicercado nos valores e principios que a instituicdo acredita serem necessarios para alcancar
seus resultados e gerar aprendizagem.

A opc¢do em descrever a estrutura de um projeto politico-pedagdgico, a sua
intencionalidade e as partes que formam esse documento se faz necessdria por guardar uma
similaridade com o objeto de pesquisa deste projeto. Nao ha no segmento de pré-vestibular uma
cultura em documentar processos e alinhar uma matriz pedagdgica. A dependéncia da
organizagdo em relacdo a didatica do professor, a producdo do material didético, as diferentes
matrizes curriculares que sdo adotadas nos cursinhos e o impacto que os processos seletivos
exercem sobre a forma como a matéria serd desenvolvida acabam determinando a forma como
a gestdo deverd se organizar. Um dos maiores desafios da gestdo do conhecimento € criar
processos em que o conhecimento organizacional nao se perca quando um profissional deixa a
empresa. Os processos de criacdo, compartilhamento, socializa¢do do conhecimento dependem
no nivel de envolvimento dos diferentes setores da organizac@o para construir essa cultura de
didlogo e troca de experiéncia.

No processo de expansdo de um curso pré-vestibular com foco em Medicina para
regides onde a marca nido possui a mesma forca que no Estado de origem, a gestdo do
conhecimento pode ser um diferencial competitivo, bem como uma forma de garantir que os
processos pedagdgicos e administrativos que ja estdo fixados na matriz da empresa possam ser
mantidos nas novas unidades. Preservar uma cultura de compartilhamento de informagdes e o
fortalecimento dos valores que norteiam a empresa pode contribuir para o processo de

expansao.
3.2.5 Levantamento de pesquisa sobre pré-vestibular
O conhecimento € capaz de transformar a realidade das pessoas e das organizagdes que

percebem o potencial competitivo desse diferencial no processo de elaboracdo das estratégias.

Arpaci (2017) aponta a maneira pela qual as organizagdes de educacdo vém percebendo, cada
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vez mais, que o conhecimento € sua matéria-prima de trabalho: em instituicdoes de educacdo,
trabalhar o tema do conhecimento € critico para a efici€ncia e eficicia. Para Adhikari (2010), o
conhecimento é a matéria-prima de qualquer empreendimento na area educacional. Os cursos
pré-vestibulares representam o intervalo entre a saida do ensino médio e o ingresso ao ensino
superior, que exige praticas e metodologias proprias para o estudante que deseja concorrer a
uma vaga em cursos de graduacdo no Brasil. Consequentemente, tem grande relevancia
identificar os estudos ja produzidos sobre esse modelo de organizagdo e de pratica pedagdgica.

Com o intuito de analisar as pesquisas ja produzidas sobre a relagdo entre a gestdo do
conhecimento e as institui¢cdes educacionais, mais especificamente o impacto na atividade dos
cursos pré-vestibulares, conforme o quadro abaixo, foram efetuadas pesquisas no portal da
CAPES durante os meses de abril e maio de 2019 e foi utilizada a busca por assunto a partir
dos critérios: idioma portugués, qualquer ano de publicacdo e periddicos revisados por pares.
No item de “busca por assunto” foram feitas pesquisas sobre os assuntos: “pré-vestibular” e
“gestdo do conhecimento”. Na tabela seguinte, apresento uma classificacdo dos resultados
dessas buscas a partir da quantidade de publicacdes e classifico por periodo de publicac¢do. Os
periodos foram classificados “até 1999” em virtude da virada de milénio e, para as demais datas
utilizadas no filtro de pesquisa, foram considerados os periodos de ‘“2000 até 2008, periodo
em que o ENEM era utilizado como instrumento de avaliacdo da educagdo basica, e “2009 até
20197, periodo em que o ENEM passou a ser utilizado como instrumento de ingresso ao ensino

superior.

Quadro 4 - Quadro comparativo das publicagcdes no portal da CAPES

Assunto: “pré-vestibular”

Até 1999 02 publicacgdes
De 2000 até 2008 12 publicagdes
De 2009 até 2019 51 publicacgdes

Total | 65 publicacdes

Assunto: ‘“‘gestao do conhecimento”

Até 1999 65 publicagdes
De 2000 até 2008 813 publicacdes
De 2009 até 2019 5744 publicacgdes

Total | 6622publicagdes

Fonte: Elaborado pelo autor.

A pouca quantidade de publicacdes referentes ao tema pré-vestibular em relacao ao tema

educagdo bdsica e até mesmo gestao do conhecimento pode estar ligada a quantidade de pessoas
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envolvidas com esse assunto e o tempo em que 0s cursos pré-vestibulares existem no cendrio
educacional. Segundo Whitaker (2010), o que ele denomina de “efeito cursinho” surge entre as
décadas de 60 e 70 com a criagdo da Fundacdo Carlos Chagas, em 1964, para selecdo dos
candidatos a vestibulares de Sao Paulo, como o da USP, e em 1976 surge a Fuvest para unificar
o processo de entrada na USP, Unesp e Unicamp. As publicacdes que versam sobre o tema pré-
vestibular ndo foram utilizadas nesta pesquisa por ndo abordarem a temadtica da gestdo do
conhecimento e dos processos de expansdo. Nas pesquisas publicadas entre 2009 e 2019,
percebe-se a preocupacdo em estudar as temadticas e as metodologias especificas de cada
disciplina dentro dos cursos pré-vestibulares e o impacto social que os cursos pré-vestibulares
populares possuem em alguns cendrios educacionais. Dentre os artigos pesquisados,
Borgheresi, Roveda e Roveda (2013) relatam como o projeto de extensdo Cursinho pré-
vestibular GERABIXO foi criado para auxiliar estudantes financeiramente carentes,
provenientes da rede publica de ensino da cidade de Sorocaba — SP. Nesse artigo, o carater
socioinclusivo do curso pré-vestibular € destacado frente as defasagens da educacgdo publica em
preparar o estudante para os vestibulares da regido.

Diferentemente, a busca por “gestdo do conhecimento” apresentou o maior resultado
pela relevancia que o tema apresenta para a educagdo e para a administragio. Para Santo (2005),
a relacdo entre a gestdo do conhecimento e as organizagdes educacionais ja estd consolidada e
aponta para a necessidade de se ampliar as pesquisas nessa drea. Stevenson (2000) entende que
a aproximacdo da GC com a as organizacdes educacionais pode qualificar os processos de
gestdo. Para o autor, a qualificacdo das escolas e colégios depende da criagdao de processos de
gestdo do conhecimento ndo tendo como alvo os rankings que comparam os melhores, mas
almejando a qualificacdo dos processos. Outro aspecto que pode justificar a caréncia de
publicacdes sobre o assunto “pré-vestibular” € o espago ocupado por essas instituicdes no
cendrio da educacdo brasileira e pela forma como as praticas pedagdgicas dos cursinhos sdo
vistas pela comunidade escolar. Para Whitaker (2010), um cursinho pré-vestibular pode ser
considerado uma “anomalia”, pois atestaria o fracasso do ensino médio em preparar os jovens
para o vestibular e por usar metodologias de ensino ligadas a memorizacdo, aula-show e
repeticdo de formulas. Ao mesmo tempo, a autora afirma que a passagem entre a educagdo
basica e o ensino superior é marcada por uma caréncia de conteidos que nao foram abordados
durante o ensino médio e que podem ser vistos nos cursos pré-vestibulares.

Em relacdo as publicagdes existentes sobre o assunto pré-vestibular, detalhei os 65

resultados encontrados no portal da CAPES, separando os artigos por eixos tematicos. A
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maioria das publicagdes encontradas versam sobre questdes comportamentais, escolha
profissional, saide mental e fisica em estudantes de cursos pré-vestibulares. Logo em seguida,
os temas sociais que abordam o papel social e inclusivo de pré-vestibulares populares exercem
em comunidades carentes sdo significativamente numerosos. Temas relacionados a estrutura
didética, processos de ensino, metodologias de sala de aula e processos administrativos em

curso pré-vestibulares somam 22 publicagdes.

Quadro 5 - Classificagdo dos artigos publicados na CAPES sobre pré-vestibular

Tematica Quantidade de Publicacoes

Artigos com temdticas sociais e que | 22 artigos
tratam do papel social dos cursos pré-
vestibulares populares

Artigos que tratam de questdes
existenciais, escolha profissional e satide
mental e fisica de estudantes de cursos
pré-vestibulares

39 artigos

Artigos sobre estruturas didaticas e | 19 artigos
metodologias de sala de aula de
disciplinas especificas

Artigos sobre estruturas administrativas e | 3 publicagdes
processos de expansdao de cursos pré-
vestibulares

Fonte: Elaborado pelo autor.

Durante o processo de andlise e classificacdo dos artigos, alguns critérios de selecdo
foram necessdrios para filtrar a relevancia das publicacdes em relacdo ao objetivo desta
pesquisa. Nos 22 artigos que abordam as temadticas sociais e que tratam do papel social dos
cursos pré-vestibulares, nenhum traz conceitos ligados a gestdo do conhecimento,
compartilhamento, socializac@o, internaliza¢do, criagdo como um diferencial dentro da
organizacdo. No artigo de Borgheresi, Roveda e Roveda (2013), por exemplo, hd uma
preocupacdo em relatar os resultados que a iniciativa de criar um curso pré-vestibular popular
trouxe para o ingresso de estudantes carentes na UNESP. As abordagens que apresentam o
papel da orientacdo vocacional e profissional dentro dos cursos pré-vestibulares nao foram
analisadas por estarem distantes do objetivo desta pesquisa. Durante a busca no portal da Capes,
os 39 artigos que abordam as questdes de saide mental e escolha profissional foram

classificados a partir das palavras-chave e dos assuntos abordados e, por ndo apresentarem
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pesquisas dentro da perspectiva estudada, ndo foram relevantes para esta investigacao. Entre os
19 artigos que versam sobre as didaticas e metodologias aplicadas em algumas disciplinas
dentro dos cursos pré-vestibulares, o processo de andlise foi feito a partir das palavras-chave e
resumos apresentados no portal da CAPES. Temas como o uso de musicas para o processo de
aprendizado, escolha de contetdos para a disciplina de Quimica em cursos pré-vestibulares
populares ndo foram relevantes ao objeto de estudo desta pesquisa. Dentre os artigos que
abordam as didaticas especificas de sala de aula, o texto de Dourado (2015), sobre o carater
candnico presente na escolha das obras literdrias para os vestibulares, o artigo de Messias et al.
(2011) sobre a percepcao musical como prética pedagdgica em cursinho pré-vestibular e o
artigo de Aguilar, Oliveira e Botero (2016), sobre as representacdes sociais do estudantes pré-
vestibulares sobre a disciplina de Quimica, mostram as diferentes abordagens que as disciplinas
podem possuir dentro de um curso que se destina a ajudar o estudante a ingressar no ensino
superior. Nao h4 uma correlagdo desses artigos com a tematica da gestdo do conhecimento ou
com a constituicdlo de uma matriz pedagdgica. No unico artigo que aborda processos de
expansdo de cursos pré-vestibulares, elaborado por Evangelista e Santos (2011), sobre o curso
Elite Pré-Vestibular, a abordagem sobre a dimensao histérica, as caracteristicas metodoldgicas,
os diferenciais competitivos que o curso oferece constitui um esboco do que que poderia ser
considerado um projeto pedagdgico para curso pré-vestibular. Segundo Evangelista e Santos

(2011, p. 63),

[...] a partir do aprendizado decorrente dos anos e do cuidado com a qualidade
do servico prestado, os seguintes preceitos basicos sdo seguidos por todas as
unidades: equipe de professores formada apds um cuidadoso processo de
selecdo; monitoria formada por alunos universitarios de destaque, oriundos de
instituicdes de renome (publicas ou particulares); atendimento personalizado,
possibilitando ao aluno um completo acesso aos professores e demais
profissionais envolvidos; simulados semanais, desde o inicio do curso —
simulag¢ao das condicdes de prova dos vestibulares, onde os alunos testam seus
conhecimentos e treinam para as provas efetivas; ambiente de estudo
agradavel — salas de estudos com temperatura controlada, iluminagdo propicia
e moveis confortiveis.

Percebe-se que os preceitos bdsicos para a expansao das unidades do Curso Elite estao
baseados na formacdo de equipe de professores, a presen¢a de monitores para atender os
estudantes, a importancia do atendimento personalizado e uma estrutura fisica acolhedora e que
possa atender as necessidades dos alunos. Uma vez que esses elementos constituem a rotina do

curso e sdao fundamentais para a constru¢do do processo de aprendizado, sdo elementos
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constituintes do conhecimento gerado dentro da organizacdo. Esse € o artigo que mais se
aproximou da temdtica tratada nesta investigacgao.

Portanto, hé pesquisas relevantes e importantes sobre diferentes aspectos dos cursos pré-
vestibulares, mas ndo ha artigos que abordem esse tema sob a perspectiva adotada nesta
pesquisa. Em virtude disso, cresce a relevancia desta pesquisa com sua inten¢do de entender
como a gestao do conhecimento pode ser um diferencial para os processos de expansdo de um

curso pré-vestibular com foco em Medicina.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, sao apresentados os elementos e etapas do percurso metodolégico que
se adotou para responder ao objetivo da pesquisa. Assim, trata dos paradigmas de pesquisa, o
método adotado e, ainda, as etapas e procedimentos metodolégicos escolhidos para atender aos

aspectos empiricos do trabalho.

4.1 PARADIGMA DE PESQUISA

A constru¢do metodoldgica deste trabalho segue uma abordagem qualitativa que tem
como objetivo avaliar as dimensdes do campo empirico que podem contribuir com os objetivos
desta pesquisa. Gil (2008) aponta que trabalhos qualitativos sdo indicados quando se busca
explorar, de maneira mais detalhada, processos e fendmenos sociais que carecem de dados
objetivos para a sua explicacdo. Nesse sentido, o campo aqui estudado, que trata de Gestao do
Conhecimento e sua aplicabilidade em cursos pré-vestibulares, ainda é pouco explorado na
literatura da drea. Dessa maneira, um estudo qualitativo contribui para a ampliagdo da
compreensdo do campo empirico, conectado aos achados que advierem do campo da pesquisa
com a andlise da teoria sobre a GC aplicada as organizagdes educacionais, formando um corpus
de pesquisa que melhora a visdo e o entendimento da temética, um dos objetivos deste estudo.

Venkatesh et al. (2003) reforcam essa visdo. Ao discutirem métodos de pesquisa,
indicam que a abordagem qualitativa se mostra bastante pertinente para trabalhos que carecem,
ainda, de uma exploracdo substancial no campo empirico e de referenciais bibliograficos.
Assim, a constru¢do conceitual que pode advir de outros campos pode ser analisada em um
campo distinto, buscando estruturar um conhecimento novo em determinada drea da ciéncia. A
produgdo de conhecimento, muitas vezes, ¢ desenvolvida em um campo especifico e, para ser
aprofundada ou transportada para outro campo, precisa compreender as idiossincrasias e
prerrogativas que fazem parte do saber e do fazer de determinado campo, como € caso
especifico deste trabalho.

A abordagem qualitativa da pesquisa € necessdria para compreender os conceitos
fundamentais que nortearam a formagdo do curso FLEMING MEDICINA e as escolhas
metodoldgicas para seu posicionamento de mercado. Nesse sentido, é fundamental, para uma
andlise qualitativa, identificar os construtos que orientam a formacao do objeto de pesquisa e

sua validade na constru¢do do projeto pedagdgico e nos diferenciais competitivos. Assim,
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busquei uma validade interpretativa sobre os dados coletados, para que os pensamentos, as
intencdes e as experiéncias relatadas pudessem contribuir para a compreensdo melhor do
processo estudado e estruturar as melhores préticas que podem ser adotadas dentro da tematica

em estudo.

4.2 TIPO DE PESQUISA

Parto do principio de que este trabalho pode ser entendido como uma pesquisa
exploratéria-descritiva, que, segundo Borrego, Douglas e Amelink (2009), € aplicada quando
se busca o entendimento mais aprofundado de um fendmeno especifico, que ja encontra base
de desenvolvimento tedrico, mas ainda carece de explicacdes mais aprofundadas para qualquer
processo de andlise tedrico e conceitual. Assim, este trabalho pretende explorar determinado
fendmeno, no segmento dos cursos pré-vestibulares, que carece de referenciais bibliogréficos e
suporte tedrico, e descrever como o fortalecimento de uma marca, no campo da educagdo, pode
ser referéncia no processo de preparagdo para Medicina, oferecendo elementos para que ela seja
replicada em outros contextos de atuacdio (BORREGO; DOUGLAS; AMELINK, 2009).

Para Silva e Saccol (2012), as pesquisas exploratdrias sdao estudos realizados quando se
tem a necessidade de identificar, conhecer, levantar ou descobrir informacdes sobre um
determinado tema que € recente. Para o objeto desta pesquisa, essas op¢des metodoldgicas
atendem as necessidades de compreensao fenomenoldgica. Para compreender o papel que a
gestdo do conhecimento pode representar no processo de expansao de um curso pré-vestibular
com foco em Medicina, € preciso identificar, analisar e explicar os elementos que sdo basilares
na formacao dos diferenciais competitivos do curso estudado.

A op¢do por uma pesquisa exploratoria-descritiva se justifica pela caréncia de
referenciais bibliogréficos, registros e fontes documentais sobre o objeto pesquisado. E preciso
descrever situacOes, fatos, conceitos, processos, comportamentos, escolhas que foram
relevantes na origem do curso FLEMING MEDICINA. Além disso, hd necessidade de se
conhecer de que forma esses construtos siao relevantes para o processo de expansdo da
organizacdo. Por se tratar de uma organizagao do campo educacional, situada entre a educacao
bdsica e o ensino superior, os cursos pré-vestibulares sdo carentes de documentos que norteiam
a pratica pedagdgica, a formacao dos curriculos, o processo de acompanhamento e evolucdo do

estudante bem como formas de compartilhamento do conhecimento dentro da organizagao.
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4.3 METODO DE PESQUISA

Segundo Yin (2015), o estudo de caso procura descrever um fendmeno especifico em
um contexto determinado, explorando as nuances dentro do campo e tentando compreender de
que maneira o campo empirico revela elementos que sdo explorados dentro de uma teoria
especifica. Yin (2015, p. 21) aponta que o estudo de caso “como esfor¢co de pesquisa, [...]
contribui de forma inigualdvel para a compreensdo que temos de fendomenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos”. Assim, enquanto ferramenta de pesquisa, diante das
possibilidades que se apresentam, esta pareceu ser uma estratégia bastante adequada ao estudo
em questdo, dada a natureza das questdes e o locus de pesquisa em que foi realizada a
abordagem, que explorou como a gestdo do conhecimento atende as expectativas e aos
fendmenos concretos em uma rede de pré-vestibulares com foco na preparacio para Medicina
no estado do Rio Grande do Sul, com vistas ao seu processo de expansao.

Estudos de caso assim precisam ser planejados para atender, de maneira mais adequada
possivel, aos objetivos da pesquisa. Para tanto, Yin (2015) sugere que seja feito um protocolo
de estudo, que contribua para a estruturagao da pesquisa. Esse protocolo, segundo o autor, tem
como objetivo garantir que o pesquisador esteja, de maneira adequada, realizando as etapas
necessdrias para explorar seu objeto. De maneira ampla, pode-se dizer que o estudo de caso em
si ndo se vale de uma técnica tnica de coleta de dados. Pelo contréirio, segundo Yin (2015), um
estudo de caso pode ser composto de vérias técnicas tanto de coleta como de andlise dos dados,
formando, assim, a visao geral do objeto em estudo, ou, em ultima anélise, estruturando o caso.

Para a estruturacdo do estudo de caso, tendo em vista o objetivo de pesquisa, foi
elaborado um protocolo de pesquisa, que visou contribuir para o desenvolvimento das etapas
de coleta e andlise dos dados. A opg¢ao por esse método de pesquisa se deu pela singularidade
do projeto pedagdgico e a forma como o fundador do curso FLEMING MEDICINA concebeu
o modelo de preparacdo integral para o ingresso em Medicina. Essa investigacdo empirica sobre

a natureza conceitual da organizacao mostrou-se relevante para a entrega final desta pesquisa.

4.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Um dos maiores desafios desta pesquisa € caréncia de referenciais tedricos sobre o
assunto da GC nas organizagdes educacionais, principalmente no campo dos pré-vestibulares.

Além disso, a insuficiéncia de registros e documentos sobre as praticas pedagdgicas e
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administrativas dentro da organizacao estudada exigiu que a coleta de dados acontecesse através
das entrevistas e da anélise documental.

Para Silva e Saccol (2012), a entrevista € definida como uma técnica em que o
investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de
obtencdo dos dados que interessarem. As autoras pontuam que existem entrevistas estruturadas,
onde hd um roteiro com perguntas predeterminadas; semiestruturadas, com tépicos a serem
investigados; ndo estruturadas, onde nao ha roteiro; e entrevistas em profundidade, onde nao
ha uma estrutura para a conversa e geralmente o foco estd em um unico individuo. Para esse
projeto, o modelo de pesquisa semiestruturada, onde hd uma lista de tépicos a serem
questionados, podendo incluir questdes que possam surgir durante o didlogo, se justifica pela
profusdo dos perfis analisados e pela caréncia de referenciais tedricos sobre o assunto. De outra
forma, € possivel dizer que os discursos colhidos nas entrevistas estiveram pautados nas
relagdes emocionais que o entrevistado teve com o objeto de pesquisa e exigiu do pesquisador
a compreensao dos juizos valorativos apresentados.

Além da entrevista semiestruturada, foi realizada uma anélise documental, a partir dos
registros encontrados sobre a histéria, projeto, recursos e diferenciais pedagdgicos do curso
Fleming Medicina. Esse processo contribuiu para compreender os dados coletados nas
entrevistas e que, eventualmente, ndo ficaram claros ou se mostraram imprecisos. Da mesma
forma, as entrevistas contribuiram para saber se os dados coletados através dos documentos
estavam respaldados na pratica pedagdgica e administrativa da organizagao.

O trabalho seguiu, ainda, um recorte transversal e temporal (PINSONNEAULT;
KRAEMER, 1993), pois se utilizou de dados coletados em um ponto especifico do tempo.
Segundo Hair et al. (2005), os estudos transversais sao aplicados para oferecer explicacao sobre
determinado fendmeno, que pode ser auferido em um determinado ponto do tempo, realizando,
por meio dos dados coletados, apropriacdes que oferecem explicacdes amplas ou parciais sobre
o fendmeno estudado. Os dados fornecidos pela pesquisa ou andlise documental compreendem
um elemento central no processo de analise de conteudo, pois formam aquilo que Bardin (2002)
chama de corpus da pesquisa.

Para fazer uma anélise documental relevante ao objeto de pesquisa, foram coletados
materiais disponiveis e preservados nos acervos do curso FLEMING MEDICINA. Poligrafos,
materiais de publicidades, reportagens, atas e registros de reunides foram relevantes para

compreender a origem e os diferenciais da organizagao dentro do segmento em que atua. Assim,
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este processo estd alinhado aos objetivos da pesquisa expostos neste trabalho e fundamentam
os dados coletados nas entrevistas.

A opcao pela entrevista se justifica, pois ela € uma fonte acurada de dados primadrios,
contando com validade interna e externa (MILES; HUBERMAN; SALDANHA, 2014). Gibbs
(2017) aponta que as entrevistas semiestruturadas sao um bom instrumento de coleta de dados,
principalmente na fase exploratdria de uma pesquisa, pois se estd buscando compreender o
problema identificado na literatura, tragcando um panorama mais amplo a partir do campo
empirico. Para compreender os diferenciais epistemoldgicos, estratégicos e administrativos do
curso FLEMING MEDICINA, foram entrevistados os seguintes colaboradores:

- prof. Dr. Jorge Ignécio Szewkies: fundador do curso FLEMING MEDICINA
e responsavel por conceber, dentro do segmento estudado, o modelo de preparagao em turno
integral para o ingresso em Medicina;

- Paulo Landin Junior: diretor administrativo do curso FLEMING MEDICINA
e responsdvel por toda a atual gestdao do curso e seus processos de expansao;

- prof. Dideron Macedo dos Santos: professor de Fisica e pertencente ao corpo
docente do curso FLEMING MEDICINA desde a sua origem:;

- prof. Francis Madeira: responsdvel pela constru¢do do material didético,
coordenador pedagdgico e gestor educacional do curso.

- prof. Rigo: professor de Historia do curso Fleming Medicina.

A opcio pelos entrevistados se justifica pela pluridimensionalidade dos olhares que cada
um traz sobre a organizagdo. Para compreender a matriz conceitual, os aspectos tacitos, os
diferenciais estratégicos sobre a origem do curso Fleming, a figura do Prof. Dr. Jorge Ignacio
Szewkies foi fundamental. O Prof. Dideron Macedo dos Santos tem uma importancia muito
grande dentro da organizacdo por compreender e colocar em préatica os diferenciais
pedagogicos, a rotina dentro da sala de aula e o processo de evoluc¢ao da organizacdo ao longo
dos anos. A parte que diz respeito a construcao do projeto pedagdgico, a coordenagdo da equipe
de professores e a qualidade do material diddtico ¢ de responsabilidade do Prof. Francis
Madeira. A op¢ao em entrevista-lo foi fundamental para compreender os critérios que norteiam
a escolha dos profissionais que atuam em todas as unidades e as op¢des metodoldgicas do
processo de ensino-aprendizagem dos alunos. Por fim, a figura do Sr. Paulo Landin Junior, atual
diretor administrativo da organizac¢ao, foi fundamental para compreender de que forma o curso
pré-vestibular se posiciona no segmento de curso livre e quais serdo as diretrizes para um

possivel processo de expansao.
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4.5 ANALISE DE DADOS

Para realizacdo da andlise dos dados, como ja referido na escolha, foi utilizado o método
de andlise de contetdo. Segundo Bardin (2002), a andlise de contetido, como método de andlise
dos dados de uma pesquisa, torna-se um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes e
conceitos que utiliza procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do contetido das
mensagens. A andlise de contetido diz respeito a constru¢do de tais inferéncias a partir do
tratamento conceitual apresentado na coleta dos dados. Para Silva e Saccol (2012), a anélise de
conteddo se volta a dados qualitativos, formados por textos que podem ser origindrios de
documentos, entrevistas, reportagens e repostas abertas a questionarios.

A andlise dos dados coletados nos documentos e nas entrevistas compreendeu as etapas
sugeridas por Bardin (2002) e que se referem a: pré-andlise, a exploragdo do material
documental, as inferéncias e a interpretacdo dos depoimentos. Durante a pré-analise dos dados,
segundo Bardin (2002), ocorre o processo de organizac¢do dos dados em si, o entendimento de
sua dinamica, sua natureza epistemoldgica e a sua relevancia para o objeto estudado. Segundo
Bardin (2002, p.129), “a codificacdo corresponde a uma transformagdo, uma andlise do
material”. O objetivo desse processo € buscar uma “representacdo do contetdo”, podendo,
assim, se estabelecer caracteristicas pertinentes ao texto a fim de ser realizada a sua
categorizagdo e a constru¢do dos elementos fundamentais para o objeto estudado. Esse processo
de codificagdo, em funcdo dos objetivos do trabalho, de explorar os temas que estdo sendo
tratados, do ponto de vista conceitual e metodoldgico, trouxe elementos fundamentais para a
compreensdo da rotina e das praticas pedagdgicas do objeto estudado. A andlise tematica,
segundo Bardin (2002, p. 131) “consiste em descobrir os nicleos de sentido que compdem a
comunicacdo e cuja presenga ou frequéncia de apari¢do podem significar alguma coisa para o
objetivo analitico escolhido”, o que contribui para a interpretacdo dos textos colhidos. Nesse
sentido, a triangulacdo dos dados, abordada por Silva e Saccol (2012), procedimento usado para
garantir a validade e a fidedignidade da pesquisa, permitiu verificar se as informagdes coletadas
de forma cruzada nas entrevistas eram compativeis com os dados fornecidos pela andlise
documental.

Do ponto de vista metodoldgico, pela préopria natureza do estudo, se optou por uma
andlise qualitativa dos dados, empregando-se a andlise de conteudo. Para Bardin (2002), no que
se refere a andlise de conteido, pode-se utilizar tanto uma abordagem quantitativa, em que

regras de enumeracao, frequéncia e apari¢do contribuem para a constru¢ao dos elementos de
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andlise, ou uma abordagem qualitativa, em que os indices de significado contribuem para que
o pesquisador realize inferéncias a partir do estudo detalhado dos conceitos emergentes. Nesta
investigacao, a inferéncia teve base no aparecimento dos indices e ndo em sua quantidade ao

longo do texto.

4.6 DA ENTREGA PARA A ORGANIZACAO

Ao final deste trabalho, entrega-se, a organizacdo estudada, uma Matriz Pedagégica
contendo diretrizes epistemoldgicas e avaliativas que possam qualificar o processo de gestdo
do conhecimento na expansdo da marca. Para Porter (2004), o problema estratégico na expansao
de capacidade de uma organizac¢do é como conciliar o crescimento aos objetivos da empresa,
na esperanga de melhorar sua posicdo competitiva ou aumentar a sua parcela de mercado. No
segmento educacional, esse processo de expansdo traz um elemento a mais, que € o crescimento
com manuten¢do da identidade organizacional e com qualidade na prestacdo de servigo.

Ap6s mapear os processos de gestdo do conhecimento ja existentes dentro da empresa
e fazer uma andlise histdrica e conceitual das praticas pedagdgicas da rede Fleming, como
exposto nas se¢des anteriores, propde-se uma Matriz Pedagégica contendo alguns elementos
essenciais para o crescimento organizado e qualificado dessa organizacdo. Os elementos
surgidos ao longo da coleta de dados determinaram a composi¢ao dessa matriz, apontando quais
sa0 os elementos basilares da identidade e da cultura organizacional do curso Fleming Medicina

que devem ser preservados, analisados e expandidos.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ap6s a realizagdo das entrevistas semiestruturadas com os principais colaboradores do
curso Fleming Medicina e de andlise das reportagens, folders e informativos que foram
publicados ao longo dos ultimos anos, podemos confrontar os elementos da Gestdo do
Conhecimento com as praticas da organizacdo. Neste capitulo, faremos uma abordagem
histérica da organizacdo Fleming Medicina, a construgdo das caracteristicas pedagogicas, a
formacdo da equipe de professores, os espacos de criacdo - socializa¢do — externalizacdao do

conhecimento, processos de expansdo e posicionamento de mercado.

5.1 ANALISE HISTORICA

A decisdo em criar um curso pré-vestibular com foco em Medicina, na cidade de Porto
Alegre, no ano de 2003, frente a um mercado competitivo € com outros cursos consolidados no
mercado, decorreu de um posicionamento estratégico idealizado pelo fundador da empresa,
Jorge Ignacio Szewkies, ao criar o Curso Fleming. Assim, a partir de 2004, Porto Alegre
comegou a contar com um curso preparatdrio Unico, fruto da iniciativa e visdo de seu fundador.
Jorge Ign4cio iniciou sua carreira nos anos 70, como professor no Pré-vestibular Maud. Apds a
vivéncia de sala de aula, o professor relata ter sido sécio-fundador do Curso Unificado.
Paralelamente, completou a Faculdade de Medicina e se especializou em Psiquiatria. Na década
de 90, decidiu-se por um doutorado em Medicina, na Alemanha, na Universidade de Ulm.
Quatro anos apds, novamente no Brasil, Jorge Ignicio seguiu atuando na drea da psiquiatria
clinica. Foi professor de Biologia no Curso Unificado.

Um dos fatores determinantes para a criagdo do curso Fleming Medicina foi acompanhar
o perfil do estudante que ingressa nas faculdades do Rio Grande do Sul. No retorno a
Universidade, Prof. Jorge Ignacio verificou que a média de idade dos alunos de Medicina havia
subido, investigou as causas e concluiu que a maioria desses estudantes ndo estava passando no
vestibular em sua primeira tentativa. Segundo relato, o professor observou que o estudante que
ingressa em Medicina levava mais tempo no processo de prepara¢do do que os demais cursos.
Constatou que os cursos pré-vestibulares tinham dificuldades para disponibilizar a habilitacdo
adequada para que os alunos entrassem nas faculdades mais concorridas e ndo tinham um foco
especifico para a Medicina. A partir de entao, vislumbrou que havia uma oportunidade de inovar

e de reinventar a preparacao para o vestibular.
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Para o Prof. Dr. Jorge Ignécio, a forma de instruir o estudante para as provas deveria
mudar. Existia mercado para um perfil diferente de curso preparatério para o vestibular de
Medicina. Fazia-se necessdrio um maior aprofundamento das matérias, uma performance
didatica mais séria, em detrimento ao “ambiente festivo” e descomprometido das “aulas-show™.
Na formacgdo do curso Fleming Medicina, fica evidenciado, nos relatos das entrevistas e na
andlise documental, que o curso prioriza o resultado, o aprofundamento dos contetidos e a maior
permanéncia do estudante dentro de sala de aula. Para o fundador, a origem do Fleming
Medicina e o seu diferencial competitivo no inicio de 2004 era um ensino eficiente, destacando
a importancia dos conteidos, mas a0 mesmo tempo ressaltando o conhecimento intuitivo e
empirico dos sentimentos, incentivando o aluno a prever e compreender o seu comportamento
durante a realizacao da prova. Em momentos diferentes da entrevista com o fundador, com o
coordenador pedagdgico e com os professores do Fleming Medicina, fica evidente que
oportunizar uma atencao individualizada, ou em grupos, e que ndo dispensasse a preparacao de
maneira integral do estudante é um dos diferenciais competitivos desse modelo de preparacgao.
Ao fazer andlise documental do curso Fleming Medicina, encontrei um folder de divulgacao,
usado na campanha de captagcao de matricula em 2014 onde a ideia de estudar mais e melhor é

evidente.

Figura 2 — Folder da campanha de matricula de 2014
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Fonte: Acervo de documentos do Fleming Medicina.

Em diversos momentos da andlise dos dados, o perfil e a identidade do publico-alvo do

Fleming Medicina ficam evidenciados nas falas dos entrevistados e até mesmo na anélise dos
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documentos fornecidos pela instituicao. Na fala do fundador do Fleming e do coordenador
pedagégico, as informagdes ficam evidentes ao afirmarem que, para o crescimento do curso,
era preciso reinventar o modelo do curso preparatério para vestibular de Medicina no Rio
Grande do Sul, era preciso pensar algo inédito. Na origem do curso, o principio foi a busca de
identificacdo do produto que seria entregue ao mercado da época. Apds esse processo, houve a
defini¢do do publico-alvo: aluno egresso do Ensino Médio, ou seja, com esse nivel ja concluido,
que deseja ser médico e ndo passou no seu primeiro vestibular, que tenha ciéncia da necessidade
de se preparar para obter altas pontuacdes em todas as provas.

No capitulo de fundamentacdo tedrica desta pesquisa, estabeleco uma diferenca entre
uma educacdo integral e educac¢do em tempo integral. Para o segmento de curso pré-vestibular
com foco em Medicina e alto rendimento, € compreensivel que ndo se tenha, como objetivo
principal, a preocupagao com a formagao integral do sujeito. Afinal, essas institui¢des de ensino
possuem uma finalidade que difere da escola, a formacdo técnica de um estudante para passar
em um processo seletivo. Percebe-se, nos relatos e na andlise das reportagens, que uma das
especificidades do curso Fleming Medicina, ao longo da sua histéria, € criar um ambiente de
acolhida e de estimulo aos estudos, contudo essa preocupacdo nao figura nos registros e nos
poucos documentos da organizagdo. Sao elementos que constituem a prética histdrica e presente
do Fleming Medicina e, por ndo estarem escritos ou formalizados, sdo conhecimentos tacitos
dentro da estrutura. Nao hd, nos relatos do fundador e dos professores entrevistados, uma
preocupacio em registrar e formalizar os processos descritos. A intuicdo era, durante a histéria
deste curso, um elemento decisério. Quanto a eficiacia desse ambiente de estimulo aos estudos,
através do acompanhamento individual do estudante, a aplicacdo de simulados e a realizagcdo
de vestibulares demonstra que esse modelo de curso pré-vestibular busca otimizar os resultados
e as aprovacdes em Medicina no mais curto tempo possivel.

A importancia do acompanhamento pedagdgico dos estudantes que irdo prestar o
vestibular para Medicina € notéria em todas as falas dos entrevistados. Os cursos tradicionais
possuem turmas com aproximadamente 150 alunos por sala. O Fleming Medicina estabelece,
como um diferencial competitivo, desde sua origem, um nimero reduzido de alunos por sala,
para que o processo de acompanhamento seja feito de forma mais préxima da vida do estudante.

Segundo o fundador, Prof. Dr. Jorge Ignécio:

[...] na época era uma turma sé, imagina que eu sabia o e-mail de cabega de todos
os alunos, conhecia o nome dos pais, o nome dos irmdos, isso com o tempo, com a
expansdo do curso ndo consegui mais. Eu tinha uma relacdo muito intima com os
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alunos porque, além de acompanhd-los, eles terem aula em dois turnos, eles
precisavam conversar com alguém sobre o sofrimento do que tinham pela frente.
Estudar diferentemente da escola, ou da faculdade, onde tu sabes que, estudando
bem, tu terds necessariamente um resultado satisfatorio, num vestibular de
Medicina tu podes dar o melhor de si, o melhor de ti e ndo ter resultado. Entdo,
isso criou uma anguistia muito grande e esse tipo de acompanhamento que acho
que a minha formagdo psiquidtrica me ajudou e eu ndo sei avaliar o quanto. Eu
acho que tecnicamente eu ndo era psiquiatra, mas o fato de eu ser psiquiatra fazia
com que os alunos e as familias tivessem muita intimidade comigo, no sentido de
trazer conflitos, conflitos domésticos, e eu procurei ajudd-los. Bom, isto
imediatamente jd trouxe resultados, no primeiro ano jd tivemos uma aprovagao que
nunca tinha sido conseguida por nenhum outro tipo de grupo educacional.

Evidencia-se, na fala do fundador, que, com o processo de expansao do curso, iniciado
em 2009, com a abertura da unidade de Passo Fundo, esse processo de acompanhamento
precisava ser compartilhado com outros colaboradores. Quando questionado sobre o processo
de compartilhamento das informagdes, tomada de decisdo e processos de escolhas no projeto
pedagégico, o fundador € categdrico ao afirmar que todos os processos estavam centralizados

na sua figura.

“[...] aqui talvez tenha um pouco do meu temperamento, também ndo vou dizer que
seja, que tenha sido a melhor, que tenha sido a melhor forma de conduzir, eu ndo
sei. Eu tenho dificuldade de dividir, de dividir decisdes, ainda mais quando diz
respeito a questoes pedagogicas, diddticas, contratacdo de professores. Na medida
que o curso foi crescendo, no inicio tinha um professor pra cada disciplina, depois,
quando um professor, quando eu precisei de mais professores, evidentemente quem
estava mais tempo comigo opinava, muitos me sugeriram nomes, mas a entrevista
era comigo, a apresentacdo do curso e a nossa expectativa para esse novo
colaborador sempre foi de minha parte e eu sempre tive uma equipe de trabalho
comigo muito, muito pequena, tu te lembras disso, eu tinha, mesmo com o curso
com mil alunos, eu tinha trés, quatro pessoas trabalhando na administracdo
comigo. Eu sei que isto do ponto de vista, quando se fala de administracdo, devo
ser criticado por isso e eu entendo também essa critica, mas eu procurei ter sempre
o controle da, o controle do que ocorria em sala de aula, e os controles
administrativos necessdrios.”

Observa-se, nesse trecho retirado da entrevista com o Prof. Dr. Jorge Ignicio, que os
elementos subjetivos e comportamentais, que ele relata como sendo da personalidade dele,
moldam o modelo de tomada de decis@o que caracterizava a gestdo do curso Fleming Medicina.
Os resultados obtidos, o tempo de permanéncia no mercado, as aprovagdes e consequentemente
a venda da empresa para um fundo de investimentos comprovam que esse modelo teve seus

méritos. Percebo, nos relatos dos entrevistados que fizeram parte da formacdo do Fleming
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Medicina, que essa posi¢do centralizadora, € por vezes autoritdria, na tomada de decisdo do
fundador, era bem vista. Em varios momentos, a ideia de que ele tinha o controle da institui¢dao
e tinha conhecimento de “tudo o que acontecia” estd associada a uma ideia de eficiéncia da
gestdo. Porém, essa forma de gestdo traz riscos para um processo de expansao. A centralidade
das decisdes pode ter sido util ao longo da histéria, mas ndo serd para as proximas unidades que
poderdo ser formadas. Uma gestdo baseada no compartilhamento das informacdes, uma
organizacdo dialética, que confronte as diferentes visdes sobre as praticas e estratégias,
justificadas pela bibliografia, pode ser mais eficaz e duradoura que o modelo adotado pelo
Fleming Medicina ao longo da sua histéria. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2011), no livro
Safari de Estratégia, ao estabelecerem as premissas da Escola Empreendedora, nos alertam que
o processo de tomada de decisdo e/ou elaboracdo de uma estratégia estd centrado na intuicao

de um lider visionario. Para os autores,

[...] o processo de formagdo da estratégia €, na melhor das hipéteses,
semiconsciente, enraizado na experiéncia e na intuicdo do lider, quer ele
conceba a estratégia ou adote de outros e a interiorize em seu proprio
comportamento. O lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo
obsessiva, mantendo o controle pessoal da implementacdo para ser capaz de
reformular aspectos especificos, caso necessdrio. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2011, p. 144).

Na andlise documental, realizada nos materiais de divulgacdo, reportagens da época,
materiais didaticos e alguns poucos registros feitos pelo curso, verifica-se que os resultados nos
primeiros anos foram significativos para a consolidacdo da marca. Nos anos de 2005, 2006 e
2007, os indices de aprovacao em Medicina chegaram a 65% do nimero de alunos matriculados
no curso. Isso reafirma que, para a finalidade com a qual a organizacao havia sido criada, que
era aprovagcao em Medicina, os resultados eram satisfatorios. Esses indicadores aparecem na
fala do fundador, do coordenador pedagdgico e do atual diretor do curso, quando sao
questionados sobre a eficicia do projeto pedagdgico. Nao ha garantias de que o aluno aprovado
em Medicina tenha apreendido o contetdo e que isso seja sindnimo de eficcia. E perceptivel
que a preocupagdo em oportunizar aos estudantes um crescimento no nivel de conhecimento
necessario para enfrentar uma prova de vestibular norteia a pratica pedagdgica do Fleming. As
competéncias e habilidades necessédrias para enfrentar um vestibular para Medicina sdo
desenvolvidas em cada aula e trabalhadas por cada professor da instituicdo. O objetivo que
sustentou a origem e a atual pratica pedagdgica do curso € possibilitar as estratégias para o

aluno fazer uma prova de vestibular e ingressar no ensino superior. O diferencial competitivo
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do curso Fleming Medicina estd na educagao em tempo integral e ndo na educacgdo integral do

estudante.
5.2 PROJETO PEDAGOGICO

Uma das defini¢cdes mais amplas e complexas da drea de educacdo é a de Projeto
Pedagdgico. Alguns entendem que o Projeto Pedagdgico possui um carater politico e que deve
envolver todos os setores da escola como agdo sistémica e coordenada para orientar a acao
durante o ano letivo (PADILHA, 2001). O PPP é um documento que deve ser elaborado por
cada institui¢do de ensino para orientar os trabalhos e constituir a identidade da institui¢ao. O
projeto politico e pedagdgico precisa ter o cardter de um documento formal, mas também deve
ser acessivel a todos os integrantes da comunidade escolar. Ele determina, em linhas gerais,
quais os grandes objetivos da escola, que competéncias ela deve desenvolver nos alunos e como
pretende fazer isso. No ambito dos cursos pré-vestibulares, ndo é diferente. Em muitas
campanhas de captacao de alunos e/ou nos sites de cursos pré-vestibulares, o conceito de projeto
pedagoégico é um diferencial competitivo porque € entendido como um conjunto de a¢des que
auxiliam o processo de aprendizado do estudante em sala de aula. Ao analisar dois sites de
cursos pré-vestibulares do Rio Grande do Sul, o entendimento de projeto pedagdgico € bastante

diferente dos documentos que as escolas de educacao bésica apresentam.

Figura 3 - Template do site de curso pré-vestibular 1
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Fonte: Acervo de documentos do Fleming Medicina.
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Figura 4 - Template do site de curso pré-vestibular 2

MED

O Universitario MED é um projeto diferenciado e exclusivo. Trata-se de um
curso especializado nos vestibulares de Medicina e nos cursos concorridos,
com intensa preparacdo e inimeras atividades voltadas ao ENEM e ao
vestibular da UFRGS. Metodologia diferenciada nto per meio
de uma coordenacdo exclusiva, aliados a uma equipe de professores
experientes e qualificados para atender as necessidades de uma turma que se
prepara para o vestibular de Medicina, tornam o Universitario MED a melhor
escolha.

Simulados online estilo UFRGS, 2

Fonte: Acervo de documentos do Fleming Medicina.

Na origem do Fleming Medicina, ndo havia uma concepg¢ao de projeto pedagdgico claro,
organizado e que estivesse na identidade da organizacdo. Durante a andlise da entrevista feita
com o Prof. Dideron, titular da disciplina de Fisica desde os primeiros anos do Fleming
Medicina, a ideia do projeto pedagdgico ndo era clara. Ele afirma: “A gente chegava na sala
dos professores e o Jorge dizia que era para fazer o melhor, aprofundar, aprofundar,
aprofundar.” Nao h4, na andlise documental, registros que tragam a exigéncia de “aprofundar,
aprofundar, aprofundar”. Percebe-se que era preciso um nivel de detalhamento em cada
disciplina que nos cursos tradicionais nao era comum. Mas isso ndo constitui um projeto
pedagodgico. A caréncia de registros sobre esses momentos que marcaram a origem do curso
ndo permite que possamos falar em um projeto claro e distinto. Nas falas do fundador, hd um
conjunto de elementos que podem ser formadores desse projeto e, como observamos nos relatos
anteriores, o cuidado com os materiais didaticos, o detalhamento dos contetidos e o
acompanhamento do aluno durante o processo de preparagdo sao praticas entre os professores,
coordenadores do segmento de cursos pré-vestibulares. Durante a andlise dos dados fornecidos
pelas entrevistas e pelos documentos da histéria do curso Fleming Medicina, a pratica
pedagdgica que era idealizada pelo fundador e vivenciada pelos colaboradores ao longo da
histéria é entendida como uma peca fundamental para a identidade do curso e para os futuros
passos que a organizacdo ird empreender. Porém, a exigéncia legal de colocar as diretrizes em
documentos, que ¢ comum na educacdo bdsica e no ensino superior, falta aos cursos livres.

Além de contribuir para a constru¢do da histéria da organizagdo, um Projeto Politico
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Pedagdgico € um documento que serd fundamental para o processo de expansdo e crescimento
da organizacdo. Compartilhar informagdes e préticas € importante para o cardter democratico
das organizacdes educacionais, mas o registro dessas praticas também € fundamental para a
constru¢ao da memoria e da identidade das instituicdes, sejam educacionais ou nao.

O ensino conteudista e pragmaético, que estd na natureza do projeto pedagdgico de um
pré-vestibular, ndo exclui o papel humanista, social e integral que o curso Fleming possuiu na
sua pratica didria. Percebo, nas diferentes entrevistas, que a preocupacdo com o estudante, com
o bem-estar dos professores e a valoriza¢do dos profissionais que atuam na organizacdo € um
dos valores t4citos dentro da empresa. Para o coordenador pedagdgico e para o diretor do curso,
a figura dos professores e dos coordenadores das unidades é de suma importancia para que o
projeto de preparacgao para o ingresso na Medicina seja realizado de forma eficiente. O professor
tem o papel de traduzir e orientar o estudante no uso do material e dentro da sala de aula. Ele
possui o contato didrio com o estudante e possui condi¢cdes de trabalhar os conteidos mais
cobrados nos vestibulares para Medicina. J4 os coordenadores de unidade possuem a tarefa de
acompanhar a rotina pedagdgica e administrativa do Fleming nas diversas cidades em que ja
estdo atuando. Os coordenadores orientam os professores sobre a rotina dos horérios de aula e
dos plantdes e atendem os estudantes individualmente para organizar os horarios de estudos e
ouvir seus anseios particulares. Percebo aqui um elemento fundamental na minha concepcao de
educagdo. Para Gadotti (2005), os espacos onde educamos sdo diversos e cada um forma de
maneira diferente o sujeito que deseja aprender; cada um possui seu tempo, sua concepgao de

cultura, permite a aprendizagem de contetidos escolares em espacos diferentes.

A sociedade do conhecimento € uma sociedade de multiplas oportunidades de
aprendizagem. As consequéncias para a escola, para o professor e para a
educacdo em geral sdo enormes. E essencial saber comunicar-se, saber
pesquisar, ter raciocinio légico, saber organizar o seu prdprio trabalho, ter
disciplina para o trabalho, ser independente e autdbnomo, saber articular o
conhecimento com a prdtica, ser aprendiz autbnomo e a distincia.
(GADOTTIL 2005, p. 3).

O pré-vestibular € um desses espacos de multiplas aprendizagens em um ambiente nao
formal. Existem multiplas oportunidades de aprendizagem que exigem dos professores a
capacidade de saber comunicar-se com a vida do estudante, com o material diddtico que esta
sobre a mesa, com as diferentes estruturas dos vestibulares, com as fragilidades trazidas da
educagdo basica e com todos os anseios que sdo depositados em relagdo ao futuro profissional

dos alunos. Nao concordo com a visdo de Whitaker (2010), que define o pré-vestibular como
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uma anomalia. Percebo esse segmento como tendo uma prética responsdvel, comprometida com
o conhecimento, atrelada aos resultados e transformadora da vida dos estudantes.

Nas entrevistas, os dados apresentados por todos os entrevistados demonstram que a
clareza do projeto pedagdgico € peca fundamental para a consolidacao do Fleming no mercado
de cursos livres. O coordenador pedagdgico do Fleming, Prof. Francis Madeira, afirma:
“Existem algumas questoes que sdo bdsicas para o projeto que eu acho que no Fleming ndo
tem como mexer, um deles é, por exemplo, o fato de ser integral, vamos usar esse neologismo,
¢€ imexivel.” Nessa concepcao, o formato das aulas € parte fundamental do projeto pedagdgico
da instituicdo. Alguns elementos aparecem nas entrevistas € na andlise documental:

e preparacio integral: todas as disciplinas com carga hordria proporcional ao peso

das provas para o vestibular de Medicina. Aulas em dois turnos. Pela manha, todo o
contetido tedrico das disciplinas. A tarde, além dos aprofundamentos, redagio,
disciplinas especificas e resolu¢do de exercicios;

* monitoramento individual de rendimento: andlise dos boletins de desempenho no
altimo vestibular, nos simulados, nos vestibulares de inverno e detalhamento das
dificuldades de cada estudante;

* material didatico: elaborado pelos proprios professores e atualizado anualmente
tendo por base o peso das disciplinas e conteido programatico dos vestibulares para
Medicina (exclusivo para os alunos do Fleming Medicina). Nas falas dos
entrevistados, é perceptivel a preocupacdo com a elaboracdao dos materiais usados
em sala de aula. Entende-se que os poligrafos devem respeitar as especificidades
conceituais da prova do ENEM e acrescentar as caracteristicas dos conteidos que
sdo cobrados nas regides de atuacdo do curso;

* acompanhamento psicopedagégico: o apoio e orientacio da equipe de
coordenadores das unidades para manter o equilibrio emocional para enfrentar os
vestibulares de Medicina. O corpo docente do Fleming acompanha os alunos aos
vestibulares na capital e no interior do RS/PR;

* horarios otimizados: matérias da drea das exatas (matematica, fisica e quimica),
humanas (filosofia, histéria, geografia e sociologia) e bioldgicas intercaladas, para
tornar o estudo mais produtivo e estimulante. Aulas tedricas em trés tempos (dois
periodos conjugados em cada um): 7h30min as 9h / 9h15min as 10h45min / 11h as
12h30min. As tardes sdo dedicadas a continuagdo, em sala de aula e com presenga

obrigatéria, do aprofundamento dos conteidos, acompanhamento individual de
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Redacdo, Lingua Estrangeira, leituras obrigatdrias, Filosofia e atividades
complementares como: plantdo permanente tira-ddavidas realizado aos sdbados;

* estratégia e monitoramento de provas: trabalhado em sala de aula como uma
disciplina, um professor especialista em andlise de provas desenvolve com os
estudantes uma andlise do perfil de cada vestibular para Medicina. Nessa disciplina,
se analisa o peso que cada matéria possui, o indice de proficiéncia das questdes do
ENEM, como se calcula a nota TRI (que mensura a nota do estudante na prova) e as

estratégias que devem ser adotadas durante a realizac@o das avaliagdes.

E através do PPP que cada escola e universidade articula a forma como os contetidos
serdo ensinados, levando em consideracio a realidade social, cultural e econdmica do local onde
estd inserida. Desse modo, o projeto deve servir para atender as especificidades de cada setor
da comunidade escolar e deve ser flexivel, para atender as demandas de aprendizado especificas
de cada aluno. Por ser um curso livre, a exigéncia de um PPP escrito e formalizado para o bom
andamento do curso ndo € uma pratica do Fleming Medicina. Porém, a preocupacdo com os
elementos que constituem um projeto pedagdgico estd presente na formagao e na atual gestdao
da organiza¢do. Elementos como a preparagdo integral do estudante, que leve em consideracao
as necessidades socio-afetivas, estdo na identidade da organizacdo. Para o coordenador
pedagégico do Fleming Medicina, Prof. Franscis Madeira, “o aluno é ser social e pensante, traz
angtistias, sonhos, lacunas e que precisamos trabalhar em todos os momentos possiveis”. Na
fala do atual diretor, Paulo Landin, pensar o ambiente da sala de aula e o acompanhamento
pedagégico € prética corriqueira dos coordenadores das unidades espalhadas pelas diversas
cidades em que o Fleming atua. Para o diretor, “o Fleming recebe o estudante que quer
Medicina, prepara, acompanha, ensina e o coloca dentro da universidade. As vezes é

necessdrio mais do que conteiido”.

5.3 SOBRE OS IMPACTOS DA ADOCAO DO ENEM

Nesta se¢do, abordo de que forma a transi¢ao dos vestibulares tradicionais para o modelo
ENEM impactou a formacdo da identidade pedagédgica do curso Fleming Medicina. Essa
temética foi observada em diversos relatos nas entrevistas € nos materiais de divulgacdo do
curso e na elaboracdo dos materiais diddticos. A importancia que a prova do Enem tomou a

partir de 2009 como um sistema de ingresso ao ensino superior provocou uma necessidade de
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adaptacdo metodoldgica que transcendeu as escolas de ensino médio e chegou aos cursos pré-
vestibulares.

De 1998, ano da origem do ENEM, até 2009, a prova ndo representava impacto
significativo nos cursos pré-vestibulares porque tinha apenas a fungdo de avalia¢do da educacao
basica. A partir de 2009, quando o ENEM passou a exercer o papel de prova para o ingresso ao
ensino superior, isso exigiu que as praticas pedagdgicas fossem repensadas. Essas mudancgas
alteraram a forma do aluno estudar e a rotina das salas de aula. As maiores universidades
federais do Rio Grande do Sul, estado onde o curso Fleming tem a maior atuacdo, como a
Universidade Federal de Santa Maria, Universidade Federal de Pelotas, a Universidade Federal
de Rio Grande e a Universidade Federal de Ciéncias da Saide de Porto Alegre, adotaram como
forma exclusiva de ingresso a nota do ENEM, enquanto a Universidade Federal do Rio Grande
do Sul manteve o vestibular tradicional e adotou parcialmente a nota do ENEM para 30% das
vagas da universidade, segundo fonte do MEC (BRASIL, 2018). Essa transi¢do impactou a
rotina do Fleming Medicina.

Quando o fundador Prof. Dr. Jorge Ignacio relata que acompanhava os alunos nos
vestibulares das universidades federais como uma prética de cuidado e incentivo do Fleming e
que agora ndo € mais necessdrio em virtude do fim dos vestibulares, revela-se o primeiro
indicativo de que os diferenciais mudaram. Afirma o fundador: “Eu me lembro a primeira vez
que levei alunos para o vestibular. Hoje é tudo ENEM, mas eu levei, no meu carro, trés alunos
pra fazer vestibular na Universidade federal de Pelotas.” Em véarios momentos, essa transi¢ao

entre vestibulares e ENEM aparece nas entrevistas. Afirma o Prof. Dr. Jorge:

“[...] quero dizer pra ti que isto mudou com a op¢do que o governo federal fez de
ter o ENEM como processo seletivo as vagas universitdrias. Aqui eu preciso te
fazer parénteses. Eu sou da geracdo vestibular. Eu tenho mais de 60 anos, eu, como
pessoa, sou geracgdo vestibular. O que significa isso? Preparar pra um concurso e
os melhores escores serdo aqueles que fardo parte da lista de aprovados. O ENEM
muda isso, e aqui ndo me refiro a questdo de cotas ndo, o ENEM muda o modelo
de processo seletivo. E ai eu senti em mim uma certa dificuldade em compreender.
Eu compreendi bem o processo, mas uma séria dificuldade minha em me adaptar
a uma nova realidade. Mas eu acho que foi o primeiro momento onde eu senti a
necessidade de chamar alguém ao meu lado, para, para estudar o ENEM em
profundidade e me ajudar na organizacdo de preparagcdo ao ENEM. Que foi o
professor Francis Madeira.”

Acredito que esse € um dos momentos mais importantes da andlise de dados: a transicao

dos vestibulares tradicionais para o ENEM. Na fala do fundador, a necessidade de adaptagdo a
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esse novo modelo de avaliacdo nao mudaria o Fleming, mas mudaria o perfil do aluno, a forma
como ele deveria ser preparado e quais as praticas que seriam necessdrias. A referéncia a
necessidade de buscar um profissional que entendesse desse novo formato de avaliacdo
demonstra uma adaptacdo do curso ao momento que o mercado educacional estava vivendo
entre os anos de 2009 e 2011. A aproximacdo do Prof. Madeira decorrre da necessidade de
compartilhar informacgdo e criar um conhecimento novo dentro da organizacdo, o que € parte
da gestdo do conhecimento como um diferencial competitivo para aquele momento. Observa-
se, na fala do fundador do Fleming, que o Enem trouxe novidades para as quais a equipe diretiva
e os professores ainda ndo estavam preparados: “Eu acho que tem que haver uma adapta¢do
maior a essa multidisciplinariedade, s6 que o fato é o seguinte: nos, os professores, em sua
maioria, ndo estdvamos preparados pra isso.”

Para poder entender o impacto dessa mudanca na rotina dos professores do Fleming
Medicina, entrevistei dois professores que ainda atuam em sala de aula e que vivenciaram essa
mudanga dentro da organizacdo. Para ambos, o ENEM era o “novo” e exigia que os professores
trocassem mais informacodes durante a rotina do curso. Para o Prof. Cezar Riggo, professor de

Histéria do Fleming Medicina desde 2009, o ENEM foi algo impactante:

“Eu recordo quando a Fundagdo adotou o ENEM. Foi um “Deus nos acuda”. Eu
estava tranquilo. Eu percebi que o ENEM misturava informacoes e que, para o
aluno se preparar, era preciso conectar com as outras matérias. Quando
comecaram a dar aula de filosofia no Fleming, eu achei muito bacana. Era
necessdrio conversar. Isso eu sempre fiz.”

Quando a Filosofia passou a ser trabalhada em sala de aula com os estudantes, conforme
destacado pelo professor Riggo, esse foi um momento positivo para a interdisciplinaridade na
area das ciéncias humanas. Ele relata que, a partir desse momento, o didlogo entre as disciplinas
da drea de ciéncias humanas passou a ser mais frequente. Para outro professor entrevistado,
Prof. Dideron, de Fisica, os impactos do Enem também foram significativos. Ele relata:
“Tivemos que mudar tudo, aula, abordagem, material e até mesmo conhecer a prova, que era
nova. Quem fazia essa prova?” Observa-se que as transformagdes nao foram apenas dentro da
sala de aula, foram estruturais e exigiram mudancas no processo de acompanhamento dos
alunos e na elaborag¢dao do material didatico. Segundo Perrenoud (2003, p. 14), a "fabricacdo"
da exceléncia escolar € "um processo de avaliacdo socialmente situado, que passa por
transacOes complexas e estd de acordo com as formas e as normas de exceléncia escolar,

ancoradas no curriculo vigente e na visao da cultura da qual a avaliacdo faz parte". Essa
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concepcdo da construcdo da exceléncia escolar ser um processo de avalicdo ancorado no
curriculo e na visdo da cultura do ambiente € presente nas falas dos entrevistados e demonstra
que a transicdo do modelo dos vestibulares tradicionais para o Enem como forma de ingresso
ao ensino superior provocou uma transformag¢do na cultura organizacional do Fleming

Medicina a partir de 2009.

5.4 CONSTRUCAO DO MATERIAL DIDATICO

Na formagdo de um curso pré-vestibular, a defini¢cdo de como serd organizado o material
didético pode tornar-se um diferencial competitivo. Se o material serd elaborado pelos préprios
professores ou se serd adotado de alguma editora sdo decisdes estratégicas para a construgao da
matriz pedagoégica do curso e do posicionamento de mercado. Nesta se¢do, abordo a forma
como o material didatico do Fleming estd organizado e o quanto sofreu alteracdes no processo
de transicdo entre o vestibular e ENEM. Nas falas dos entrevistados, o material didatico é uma
preocupacdo que vai além da sala de aula; precisa estar conectado com as especificidades de
cada vestibular. Com o fortalecimento do ENEM, a partir de 2009, como processo de ingresso
ao ensino superior, as mudancas tiveram que ser estruturais e os conteidos organizados a partir
da matriz de referéncia fornecida pelo Inep.

O material diddtico ndo é apenas um instrumento para o aprendizado do aluno, é o
insumo pedagdgico mais utilizado pelo estudante: possibilita 0 acompanhamento das aulas e a
pratica dos exercicios adaptados aos vestibulares que serdo prestados ao longo do ano. Na fala
do Prof. Cezar Rigo, no comecgo, a elaboracdo do material exigia muito tempo dos professores:
“Sempre quis um material completo, com muito exercicio e que preparasse o aluno para
qualquer vestibular. Eles iam para todos os lugares.” Essa preocupagdo com as apostilas tem
sido um dos diferenciais pedagégicos do Fleming. Para o coordenador pedagdgico do curso,

Prof. Francis Madeira:

“A maioria dos cursos pré-vestibulares do Brasil ndo tem material proprio, mas eu
te digo que, se tu queres ter um projeto pedagogico caracteristico teu, proprio teu,
e que seja completamente autonomo, pra sua realidade, pra realidade que vocé
concebe como uma realidade de preparagdo, como, por exemplo, pra Medicina, tu
tem que ter material proprio. Porque nenhum material feito no Brasil vai se
adequar ao projeto pedagogico que vocé tem.”
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Neste momento da anélise dos dados, deparo-me com um dos elementos fundamentais
para o processo de expansdo de um curso pré-vestibular com foco em Medicina: a necessidade
de ter material proprio. Na fala do coordenador, a transi¢do do modelo de material que
historicamente era em formato de apostila, elaborada por cada professor e sem a preocupagao
com as questdes autorais, exigia uma adaptacao ao livro didédtico que fosse autoral e adaptado
a necessidade do estudante que quer Medicina. Em todas as entrevistas, a preocupac¢do com o
material didatico estd presente, seja na mente do fundador, na pratica de sala de aula para os
professores, na preocupagao com a elaboracdo do coordenador e como base para o processo de
expansdo, segundo o diretor da organizacdo. No quadro abaixo, apresento os elementos que
constituiam o material diddtico em apostilas e os elementos que constituem os livros didaticos.
Essa transic@o foi necessaria pelo posicionamento de mercado, como um pré-vestibular que
prepara para o ingresso em Medicina, bem como pela exigéncia do ENEM como forma de

INgresso ao ensino superior.

Quadro 6 - Caracteristicas do material didatico do Fleming

Apostila Livro Didatico

Elaboragao do material

Cada professor elabora a partir
de sua necessidade.

Equipe de autores formada por
professores da instituicao.

Estrutura didatica

11 apostilas, uma para cada
componente curricular.

Dois livros organizados a partir
da estrutura do ENEM.

Escolha dos exercicios

Exercicios dos vestibulares
mais importantes no RS.

Exercicios dos vestibulares
adaptados a cada regido de
atuacio do Fleming.

Quantidade

Uma apostila de cada disciplina
para cada 3 meses de aula.

Um conjunto de livros para cada
3 meses de aula.

Escolha dos contetdos

Material formado a partir de
bricolagem e sem preocupacio
autoral.

Material elaborado a partir da
matriz de referéncia do ENEM
e fidelidade autoral.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa comparacdo entre apostila e livro didédtico na formag¢ao do projeto pedagdgico do
Fleming € fundamental para compreendermos os diferenciais da organizacdo dentro do
segmento de cursos pré-vestibulares. Observa-se que a escolha dos exercicios, a estrutura
diddtica e a forma como os contetidos sdao escolhidos para a formagdo do material irdo
determinar a identidade do curso como um especialista na preparagdo para o ingresso em

Medicina. A op¢do por uma equipe de professores autores é uma escolha da gestdo passada,
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centralizada na figura do fundador, Prof. Dr. Jorge Ignicio, bem como da dire¢do da empresa

que assumiu a partir de 2017. Segundo o diretor do curso Paulo Landim,

“ndo ¢ so com a alta lideranca, essa fluidez na comunicagcdo e na preocupagcdo na
elaboragdo, tem que acontecer com toda a empresa, ela tem que acontecer entre
professor autor e professor ndo autor, em relacdo a material diddtico, aos nossos
livros, ele tem que acontecer entre o pedagogico e o administrativo pra discutir o
bom funcionamento das sedes e tornar o material um dos nossos diferenciais para
onde formos.”

A comunicacdo entre os professores autores € ndo autores, entre o setor pedagdgico e o
setor administrativo, € destacada pelo diretor e por outros setores como sendo um desafio no
processo de expansdo da organizacdo. Mesmo que ndo exista um espago formal para esse
compartilhamento de informacao, hd necessidade de que os diferentes espagos da organizagao
estejam alinhados e possam se comunicar para a eficicia do projeto pedagdgico. Pensar um
processo de expansdo, com unidades préprias, em Estados com vestibulares diferentes do Rio
Grande do Sul, exigird da organizacdo que essa cultura de gestdo de conhecimento seja ainda
mais eficaz. Na figura 5, podemos observar de que forma o processo de elaboracdo do material
didético estd organizado dentro da estrutura pedagdgica do curso e de que forma as interagdes
entre os professores autores e os professores ndo autores acontecem dentro da organizagao.
Nesse fluxograma, as concep¢des de criagdo, compartilhamento, mensuragdo e avaliagdao do

conhecimento, elementos fundamentais da GC, sdo presentes dentro do Fleming Medicina.

Figura 5 - Processo de criacdo do material didatico

Coordenacgao
pedagdgica

¢ Professores do RS
¢ Professores do PR

¢ Professores de SC
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e Acompanhamento do
Coordenador
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eDiagramacgdo e

Impressao

Professores
autores
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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O processo de elaboracdo de material didatico encontrado dentro do Fleming Medicina
reafirma a concepg¢ao de Tzortzaki e Mihiotis (2014) de que as organizagdes procuram mensurar
os aspectos finais dos processos de gestao focando mais nos indicadores de resultados do que
nos processos que levam a criagao do conhecimento. Para os autores, o processo de mensuragiao
do conhecimento depende de um conjunto de indicadores que dao suporte as informacdes
analisadas. Sdo perceptiveis, na forma como ocorre o processo de elaboracio do material
didético, os elementos da gestdo do conhecimento, o que se verifica nos critérios que sao
utilizados para a escolha dos temas a serem abordados, na definicdo dos exercicios que serao
trazidos em cada capitulo do material e na avaliagcdo quanto aos impactos que essas escolhas
trazem para a organizacdo. Em outras palavras, o processo de elaboragdo de um material
didatico de qualidade impacta no processo de constru¢do do conhecimento e,
consequentemente, no resultado do desempenho académico. Dessa forma, a busca pela
qualidade do material didético e do processo pedagdgico estd voltada, especificamente, para a
formacdo da base de conhecimento ndo apenas do estudante, mas, principalmente, da
organizacdo, que, a partir dos resultados obtidos nos vestibulares e processos de sele¢ao, pode
ir corrigindo trechos ou partes do material que apresentem alguma falta de informacgao ou
exercicios apropriados para aquele contexto.

Ao analisar a forma como o processo de elaboracdo do material € construido, pode-se
afirmar que o compartilhamento das informacdes, a criagdo e a propria avaliacdo do
conhecimento que envolve essa pratica atendem a uma necessidade de momento, mas, para um
processo de expansdo que estd acontecendo em diversos estados do pais, hd necessidade de
aprimoramento de sua gestdo. Os professores autores, que também sdo professores da
organizacdo e que acompanham as reacdes dos estudantes em sala de aula, possuem um didlogo
e uma abertura muito grande com os professores que nao sao autores. Percebi que essa troca €
constante dentro da organizacdo, seja ela feita pessoalmente ou via redes sociais. Porém, essa
forma de interacdo pode ndo ser adequada para um processo de expansdao. Nao héd encontros
formativos entre professores autores e nao autores; consequentemente, essa troca de informacgao
e de préticas de sala de aula fica reservada apenas aos momentos de convivéncia na sala dos
professores. Uma lacuna desse processo € a auséncia de formalizacdo dessa relacdo entre
professores autores € ndo autores, uma troca de experiéncias em um espaco onde todos possam
falar e ouvir.

Segundo Cordeiro (2017), avaliagdo € sindbnimo de mensuracdo. Para o autor, essa

escolha semantica e conceitual se justifica, pois a vinculagdo com a dimensao estratégica da
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organizagdo transcende o estabelecimento de indicadores e incorpora, ainda, a capacidade de
estabelecer parametros criticos para o desempenho. Na prética, a criagdo do material didatico
do curso Fleming Medicina parte de um processo de mensuragdo da propria necessidade da
organizacao e isso se justifica pelas especificidades das provas de vestibulares nos estados em
que a organizagdo atua. Pensar em um material diddtico produzido por uma editora nacional,
que ndo conheca as demandas da organizacgdo, representaria um erro estratégico para 0 processo
de expansdao do curso. Quanto mais autoral e adaptado as diferentes realidades o material
didatico for, mais resultados podem ser alcancados.

Evidentemente, o fortalecimento do ENEM como processo de ingresso ao ensino
superior a partir de 2009 provocou mudancgas na forma como os professores conduziam suas
aulas e a maneira como os materiais deveriam ser produzidos. Era preciso entender que cada
conteddo trabalhado dentro da disciplina estava implicado num conjunto de competéncias e
habilidades que seriam cobradas na avaliacdo final. Percebo que essa dimensao nao foi bem
compreendida pela equipe do Fleming durante o ano de 2009. Em varios momentos das
entrevistas, 0 ENEM aparece como um desafio. Para o fundador, foi preciso encontrar alguém
que pudesse estudar a fundo as partes da prova do ENEM. Para os professores, as aulas exigiam
mais didlogo entre os colegas. Para o coordenador pedagdgico, o ENEM exigiu mudancgas
radicais no projeto pedagdgico do curso. Essa mudanca radical foi refletida no material didatico.

A relagdo do material didatico com o tempo de aula ofertado no curso Fleming Medicina
€ um fator que aparece na coleta de dados. Percebi que a necessidade de ter um material didatico
proprio, que se adaptasse ao tempo em que o estudante estd em sala de aula, foi um dos
diferenciais competitivos da organizacao. O fato de o curso ser em turno integral exige que o
estudante dedique um tempo para o estudo dos contetidos cobrados nos vestibulares tradicionais

e no ENEM, e isso precisaria ser considerado na producao do material usado em de sala de aula.

5.5 FORMACAO DA EQUIPE DE PROFESSORES

Resolvi tratar desse assunto em um tépico especifico pela relevancia desse tema nos
dados apresentados nas entrevistas com os colaboradores do Fleming Medicina. A figura do
professor nos cursos pré-vestibulares € fundamental para o crescimento e a consolidagdo da
organizacio dentro do mercado dos cursos livres. E comum associarmos a figura do professor

com a imagem de alguém descontraido, animado, que faz musicas para memorizacdo do
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conteddo e que tem o preparo para manter uma turma de 150 alunos concentrado durante um
periodo de aula.

Na histéria do Fleming Medicina, observa-se na fala do diretor, coordenador e fundador
que a figura do professor que apresenta uma “aula show” nao é bem acolhida. A inten¢do ndo

¢é essa. Para o coordenador do curso, Prof. Francis Madeira:

“... 0 professor é a base do trabalho porque ele tem o contato direto com o aluno,
mas o professor assim, ele sendo um professor de qualidade, a gente consegue
treinar esse professor, a gente consegue fazer esse professor vestir o projeto do
Fleming como uma luva. Tanto que o Fleming ele nunca vendeu, olha ele, como eu
disse eu estou aqui hd onze anos e nesses onze anos eu nunca vi uma publicidade
do curso, qualquer tipo de antincio que fosse baseado no professor tal dd aula no
Fleming. Eu acho que o Jorge sempre teve muito esse cuidado porque, se vocé
coloca o curso na mao de um grupo de professores dizendo assim, esses professores
sdo a base do Fleming, sdo eles que fazem o Fleming acontecer, caso esses
professores saem, o curso desmonta.

Essa preocupagdo em pautar o projeto pedagdgico na figura do professor € historica
dentro da organizagdo e, pelo que foi trazido nos dados, serd uma das diretrizes para o
crescimento da organizacdo. O fundador, Prof. Dr. Jorge Ignacio, faz o seguinte relato: “No
primeiro ano de curso, selecionei uma equipe de professores que dava aula em outros cursos
maiores, “professores show”, mas eu consegui convencé-los de que agora o publico é outro, a
exigéncia é outra, e o projeto pedagogico é outro e depois foram se adaptando muito bem a
isso, sem problema.” Elementos ticitos a pratica de sala de aula sdo mais relevantes que o
curriculo e formacdo académica do docente. O professor com uma didatica adaptada aos
vestibulares, conhecedor do nivel de exigéncia do ENEM, que tenha dominio do contetdo,
parece ter mais chance de crescer do que o profissional com uma extensa formacao académica.

Quando questionados sobre como deveria ser a diddtica e a postura do professor que
trabalha no Fleming, os entrevistados apresentaram elementos completamente convergentes.
Ressaltam que o professor deve se apresentar para a aula com traje semiformal, adequado ao
trabalho e a funcdo que desempenha. Assim, ndo ha um cédigo obrigatério de vestimenta, mas
o docente deve evitar o uso de bermudas, shorts, minissaias, camiseta regata, chinelo aberto ou
qualquer outra vestimenta nao apropriada ao trabalho em sala de aula. O uso do bom senso,
tanto no cédigo de vestimenta, quanto na conduta, sdo os pilares que devem nortear o docente
Fleming. Na didética da aula, o professor deverd apresentar uma organiza¢do em que inicia a
explanacdo apresentando objetivos do assunto abordado, contextualiza a discussdo, expde a

relevancia pritica do tema e sua incidéncia em exames vestibulares. Segue uma sequéncia
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l6gica, com organizacao linear, partindo de um problema e apresentando solu¢gdes a medida que
a aula avanca. Apresenta viés pratico e aplicado quando necessério e se couber na realidade da
matéria e do assunto abordados.

Com rela¢do ao dominio epistemolégico, novamente os dados sdo relevantes: para os
entrevistados e nos documentos analisados, o professor deve apresentar o melhor nivel possivel
de clareza em sua explanacdo, dic¢cdo e organizacdo do pensamento. Deverd articula bem as
palavras, em tom de voz claro e audivel. O docente € orientado a adaptar a linguagem de forma
a reconstruir a mensagem e facilitar o entendimento para diferentes publicos, sem perder o viés
cientifico da explicacdo. O professor do Fleming Medicina precisa dominar os conceitos € a
linguagem cientifica necessdrios para desenvolver o assunto. Distingue informacdes cientificas
daquelas baseadas no senso comum e, apesar de apresentar o conteido de forma especifica para
arealidade do Ensino Médio, deixa entrever no préprio discurso que tem um entendimento nao
limitado ao que estd sendo ministrado, o que fica evidenciado quando perguntado sobre
aspectos mais profundos da matéria.

O ambiente de sala de aula é descrito pelos educadores entrevistados como desafiador e
prazeroso. Conforme os dados observados, o professor do Fleming Medicina devera apresentar
tranquilidade em relacdo a intervengdes de alunos, lidando de forma equilibrada com perguntas
simples e complexas. Nao devera ignorar perguntas simples, e deverd ser hdbil para remeter o
aluno a estudo de capitulos anteriores a fim de ndo deixar perguntas mais simples travarem o
andamento da aula, sempre de forma polida e respeitosa. Para o fundador, cada pergunta feita

em sala de aula pode contribuir para sanar as dividas que os estudantes carregam.

5.6 OS ELEMENTOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Nesse topico serd analisado de que forma os elementos da Gestdo do Conhecimento,
como a criacdo, armazenamento, compartilhamento, aplicagdo, mensuracdo podem ser
observados na prética didria do curso Fleming Medicina. Se a gestdo do conhecimento depende
do compartilhamento das informagdes como um diferencial competitivo, estando ou ndo em
espacos formais, o curso Fleming, intuitivamente ou por forca de vontade de seus
colaboradores, ja fazia isso. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 169) defendem “que as organizacdes
podem criar conhecimento através de um processo chamado conversiao do conhecimento”. Um
dos modos dessa conversao do conhecimento é chamada de externalizacdo, que € a conversao

do conhecimento tacito em conhecimento explicito através da interag¢do entre os colaboradores.
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A mudanca que o ENEM provocou na pritica pedagdgica exigiu que os professores
compartilhassem suas préticas e conteudos a serem abordados em sala de aula.

Conforme analisado na fundamentacdo tedrica, o debate sobre as caracteristicas do
conhecimento humano nao € uma particularidade das ciéncias humanas. Para Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 63) o conhecimento € um “processo humano dindmico a agdo, a atitude e a
uma intencdo especifica”. O processo de criacdo do conhecimento dentro das organizacdes
depende dos agentes que constituem a instituicdo, os espacos que possibilitam a socializacao
das praticas e principalmente a transformacao do conhecimento tacito em explicito. Durante a
andlise dos dados coletados através das entrevistas e da anélise documental, busquei estabelecer
um paralelo entre os elementos que constituem a gestdo do conhecimento, como a criagdo,
compartilhamento, aplicac¢do, informagdo, dados, conhecimento ticito e explicito, com as
praticas pedagégicas do Fleming Medicina, desde sua origem até o presente momento. Dessa
forma, o maior desafio para a pesquisa foi a escassez de documentos e registros das praticas
dentro da organizacdo; as entrevistas trazem uma visdo parcial, a partir de um olhar para a
organizacdo, e podem nao apresentar fidedignamente os processos que formam a histéria da
instituicao.

Todas as organizacdes repousam sobre a criacdo, compartilhamento e aplicacdo de
conhecimento, independente do seu ramo ou campo de atuacdo (GRANT, 1996). Ao analisar
os relatos do fundador, Prof. Dr. Jorge Ignacio, observo o primeiro desafio epistemolégico do
processo histérico do Fleming Medicina. Nao havia espagos formais para a criacdo e
compartilhamento das praticas pedagdgicas do curso. As decisdes eram tomadas a partir da
intuicdo e da experi€ncia vivida pelo gestor e replicadas nas unidades de Porto Alegre, Passo
Fundo e Caxias do Sul. O fundador do Fleming Medicina assim se manifesta sobre sua forma

de gerir a organizagao:

“Eu (...) comecei com uma turma e a primeira turma teve 57 alunos. Eu fiz uma
sala pra 50, achei que ndo ia lotar e tive que botar mais umas cadeiras, 57. Cheguei
a ter mil alunos no Fleming. Eu, eu sempre fui o coordenador. Sempre fui o diretor.
Eu tive coordenadores locais, nas unidades do interior, mas a direcdo do curso
sempre foi minha. A selecdo de professores, a garantia da repeticdo do modelo e
unidades distantes daqui, neh, devo muito a estas pessoas. Tu conheces bem, nos
ndo vamos citar aqui, neh, mas pessoas que me ajudaram na expansdo, mas que eu
preciso dizer pra ti assim sdo, sdo bracos auxiliares.”

Nonaka e Takeuchi (1997) indicam a importancia do conhecimento para as organizacdes

e afirmam que o seu fluxo € a base para o sucesso das empresas. Percebe-se, na andlise de
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dados, que o fluxo das informagdes e a forma como elas impactam a organizacao foi mudando
ao longo do tempo. A figura centralizadora do fundador, que em varios momentos relata que
precisou recorrer aos professores mais antigos, aos coordenadores e aos poucos funciondrios
que o ajudavam na conducdo do curso Fleming, demonstra a existéncia de um fluxo de dados
que ajudou no posicionamento da organizag¢do dentro de um mercado altamente competitivo. O
mesmo pode valer para os processos de expansao e crescimento do Fleming Medicina. Durante
aentrevista realizada com o diretor da organizacgao, desde 2017, Paulo Landin Junior, o fomento
desses espacos formais ou nio formais de criacdo e compartilhamento de conhecimento e
praticas € fundamental para determinar os rumos do processo de expansdo do Fleming

Medicina.

“Eu acho que o modelo do Fleming estd em transicdo, eu acho que o Fleming
nasceu com um modelo familiar de gestdo e que deu muito certo, até determinado
tamanho, mas que apresentou limitacoes, a partir de um certo ponto. E eu acho que
hoje o modelo administrativo ideal pro Fleming é encontrar qual que é o equilibrio
certo, entre autonomia pra cada unidade, neh? O que que aponta, decide, o que
que vai ser personalizado, neh? Quanta autonomia local vocé dd, neh, versus o que
que tem que ser centralizado, o que que tem que ser tinico? O que que tem que ser
comum pra toda a rede? E a gente vai construir essa resposta juntos e ao longo do
tempo, é algo que vai ser aperfeicoado. Hoje nds jd estamos fazendo mudangas,
nos ja estamos testando decisédes, neh, de centralizar, ou de ndo centralizar, de
fragmentar, de diluir, e esse equilibrio é o segredo do sucesso pra expansdo do
Fleming.”

Ao especificar o conceito de autonomia para cada unidade, a ideia de construir junto
com os novos coordenadores, descentralizar ou nao certas decisdes e ao afirmar que o desafio
€ encontrar um equilibrio para o sucesso do Fleming, fica clara a preocupagdo com os processos
dialéticos da organizacdo. Segundo Terra (2001), os processos de compartilhamento dentro das
organizacdes que agregam os mais diferentes setores contribuem para a identificacdo dos
colaboradores e o fortalecimento da cultura organizacional, o que impactara no crescimento da
instituicdo. A proposi¢do de que as empresas geram ou utilizam o conhecimento em seu
processo produtivo, trazida na fundamentacdo tedrica, comprova-se nas entrevistas desta
pesquisa. Percebe-se que, no processo de transi¢do da gestdo familiar para o atual modelo de
gestdo que o Fleming Medicina estd vivendo nestes ultimos anos, a preocupagdo com OS
processos internos € com o olhar dos diferentes agentes da organizagdo contribui para o
processo de tomada de decisdo. O desafio dessa organizacao € consolidar essa pratica como um

direcionador dos processos pedagdgicos e administrativos. Portanto, engajar os diferentes
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setores da organizacdo levando em consideracdo as diferentes formas de aquisicdo,
compartilhamento e distribuicdo do conhecimento fortalece a cultura organizacional e
possibilita mudangas eficazes para a organizacao.

Durante o processo de anélise de dados, consegui observar que os elementos de criagao
do conhecimento dentro da organizagdo sao explicitos e implicitos no dia a dia dos profissionais
envolvidos, e sdo muito valorizados entre os professores. Para um dos entrevistados, Prof.
Dideron, “preparar uma aula de Fisica que envolva conhecimento de outras disciplinas é um
espetdculo, consigo falar de coisas novas que as vezes nem o aluno consegue perceber”. A
experiéncia de preparar uma aula em conjunto, propor novas metodologias em sala de aula,
produzir uma matéria especifica para um vestibular sdo exemplos de criacio do conhecimento
e que podem ser facilmente observados dentro do Fleming Medicina. Porém, compartilhar
experiéncias e conhecimento adquirido me parecem elementos que podem ser melhorados em
processos futuros. Nao percebi, nos relatos, uma prética de compartilhamento de conhecimento
como a troca de experiéncias entre os professores mais velhos com os professores mais jovens.
Essa ideia de um professor tutor, no processo de compartilhamento do conhecimento, € um dos
elementos que podem constituir a GC em organizacdes educacionais. Segundo Cordeiro (2017),
os processos de compartilhamento do conhecimento no ambito da gestdo e da prética
pedagdgico parecem, de fato, serem um elemento central do contexto educacional, uma vez que
contribuem para a organizacao e estruturacdo de outras partes do projeto pedagdgico de uma
organizacao educacional. Buscar converter os elementos intangiveis da pratica pedagdgica dos
professores mais antigos para a pratica dos professores mais jovens pode fortalecer a cultura
organizacional e o perfil que se quer do professor para as futuras unidades do Fleming
Medicina.

Para Christensen (2012), ha muita resisténcia entre os professores de compartilharem
suas praticas pedagdgicas por fatores diversos, o que impede que se promovam mudangas mais
amplas de processos pedagégicos. Esse € um desafio que o Fleming Medicina precisard superar
para um processo de expansdo saudavel e que mantenha a identidade da organizacdo. Para
alguns entrevistados, esse convite de compartilhar suas praticas ndo aconteceu ao longo da
gestdo familiar, porém, apds a transi¢ao para o novo modelo de gestdo e com o crescimento da
equipe de professores, as reunides e o acompanhamento dos vestibulares t€ém sido espacos para
conhecer 0s novos colegas e para trocar experiéncias. Além de pesquisador sobre os processos
de gestdo do conhecimento dentro da organizacdo, também sou funciondrio e faco parte de um

grupo de professores de Filosofia do curso e percebo os niveis de interacao entre os colegas.
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Relatos de praticas bem e malsucedidas, angtstias, alegrias e, até mesmo, questdes de natureza
pessoal afloram nas conversas. Isso demonstra que, mesmo sem os espacos formais, a troca e o
compartilhamento de conhecimento acontecem dentro da organizagao.

Para Jordao e Almeida (2017), o desempenho de uma organizagdo que compreende a
importancia da gestdo do conhecimento como diferencial competitivo pode ser mensurado com
maior eficcia nos resultados do que nos processos. Essa obsessao por resultados no mundo dos
cursos pré-vestibulares € outro elemento muito forte na andlise dos dados desta pesquisa. O
desafio que se apresenta é compreender a forma como os resultados eram e sdo compartilhados
com a equipe de colaboradores e o quanto isso impacta a préatica didria do curso. Conforme o
fundador do Fleming, resultado é aprova¢dao em Medicina. Segundo o Prof. Dr. Jorge Ignécio,
nos primeiros anos do curso, os indices de aprovac¢ao do Fleming eram extraordindrios, e isso
era instrumento de publicidade. Na figura abaixo, encontrada nos arquivos do Fleming
Medicina, encontramos uma campanha publicitaria que enaltece a eficidcia do curso com os

indices de aprovagdo nos primeiros anos de atuacdo do curso em Porto Alegre.

Figura 6 - Folder publicitirio em 2008
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Fonte: Acervo de documentos do Fleming Medicina.

Os conceitos de resultado e eficdcia sdo andlogos dentro do cendrio de cursos pré-
vestibulares. Existe uma necessidade real de aprovar o aluno para uma universidade, isso é da
natureza dessas organizagdes educacionais. Quando os resultados s@o positivos ou acima dos
demais concorrentes, significa que houve uma eficicia no trabalho e, ao mesmo tempo, o

contrdrio também € aceito, a ineficicia do projeto. O elemento central dessa relacdo entre
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resultado e eficdcia estd na forma como esses dados sdo compartilhados com toda a equipe de
colaboradores do curso Fleming Medicina. H4 um engajamento dos professores, coordenadores
de unidade, equipe do marketing, secretaria, alunos e toda a comunidade escolar com as
aprovagdes em Medicina. E nesse engajamento com os resultados que os elementos da GC sdo
visiveis dentro da organizacdo. O conceito de espiral do conhecimento trazido por Nonaka e
Takeuchi (1997) afirma que o conhecimento gerado dentro da organizacdo passa de
conhecimento ticito para um conhecimento explicito e, nesse processo, praticas como a
socializagdo, externalizacdo, combinagdo e internaliza¢do sdo perceptiveis. Segundo o Prof.
Cezar Riggo, professor de Historia do Fleming Medicina, desde 2009, “cada aluno aprovado
€ uma festa; antigamente, o Jorge falava na sala dos professores quem era aprovado e onde.
Hoje falamos em reunido, rede social, estd em tudo”. Essa cultura de partilhar resultados
impacta na pratica do professor, seja de forma positiva, ao perceber as conquistas, seja de forma

negativa, quando ndo se obtém o resultado que se esperava. Segundo o diretor Paulo Landin;

“(...) valor, além do financeiro, é o valor que aquele individuo entrega como ser
humano pra sociedade, para as pessoas com quem ele ou ela interagem, e no nosso
negocio, no nosso setor, isso ¢ muito tangivel, é muito presente, é muito
mensurdvel. A gente vé o resultado do trabalho a cada seis meses com os alunos
que se realizam, que alcancam seus sonhos.”

Esse resultado explicito da aprovagdo possibilita que esse tipo de segmento educacional
opere com concepgoes diferentes em relacdo a educagdo bésica. Enquanto se fala, em relacdo a
educacdo bdsica, numa educacdo integral, emancipadora e que possa gerar multiplas
aprendizagens, nos cursos pré-vestibular o conhecimento gerado dentro da organizacdo esta
atrelado ao resultado que a cada seis meses os alunos irdo alcancar. A partir desses dados, que
sdo publicos e partilhados com todos os setores da organizacao, sdo estabelecidas novas metas
e alteragdes no projeto pedagdgico do curso. Pensar o resultado como uma aplicagdo do
conhecimento dentro do segmento ¢ um dos elementos da gestdo do conhecimento que €
perceptivel dentro da organizacdo e que ird contribuir no processo de expansdo. A disseminagao
de boas préticas, a utiliza¢dao do material didatico dentro do periodo de aula proposto, os indices
de aprovagao em medicina nas universidades publicas e privadas e o nivel de engajamento dos
colaboradores dentro da organizacdo demonstram praticas de aplicacdo do conhecimento,
referidos na fundamentacdo tedrica desse projeto.

Dentro dos pilares que formam a GC, como a criacdo, armazenamento,

compartilhamento e aplicagdo do conhecimento, o processo de criacio do conhecimento foi
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fortemente observado e valorizado na andlise de dados. Para Gold, Malhotra e Segars (2001),
criagdo € o processo desenvolvido para criar conhecimento internamente e/ou buscar
conhecimento do ambiente externo da organizacdo. Para o fundador, Prof. Jorge Ignécio, “o
Fleming era novo, estdvamos criando algo que ndo havia em Porto Alegre, éramos um curso
para tirar da mesa das familias a preocupacdo com o ingresso na Medicina”. Percebe-se que
essa visao estratégica do mercado de cursos pré-vestibulares em 2003/2004, a defini¢do de um
nicho de mercado especifico e um posicionamento como curso em turno integral, criou um tipo
de conhecimento para a o cendrio que fortaleceu o crescimento do Fleming Medicina. Para
ambos os professores entrevistados, Prof. Rigo e Prof. Dideron, o Fleming € um espaco que
possibilita ao professor se desafiar e aprimorar seu conhecimento. Afirma o Prof. Dideron: “Eu
preparo a minha aula, os alunos me desafiam com perguntas e que eu preciso estar preparado,
preciso estudar de fato.” Essa cultura de que o professor precisa estar em constante atualizacao
sobre os vestibulares e processos seletivos demonstra a necessidade de criar conhecimento
dentro de cada componente curricular e tornar a aula mais atraente. Quando questionado sobre
a escolha do Fleming Medicina para o processo de compra, o diretor Paulo Landin relata que
“a escolha aconteceu pelo diferencial do curso dentro de um mercado que estd em constante
transi¢do. Somo unicos no que fazemos, é algo que foi construido ao longo do tempo. Entdo,
isso é muito, muito valioso, essa reputacdo, essa confianca que as familias depositam na
gente”. Observa-se que o processo de criacao do conhecimento nao fica reservado ao ambiente
interno da organizagdo, constituido pela pratica dos colaboradores; transcende a organizacao ao
se perceber o cendrio em que o curso iria atuar e de que forma a reputagdo da marca é
reconhecida pelas familias e futuros alunos.

Se os elementos da GC estdo alicercados na criacdo, armazenamento,
compartilhamento, aplicac¢do e nas pessoas que compdem a organizac¢ao, entdo o curso Fleming
Medicina consegue, ao longo da sua histéria e no presente, mesmo que intuitivamente,
apresentar algumas das caracteristicas das organizagdes que empregam o conhecimento como
um diferencial competitivo. Porém, esta pesquisa demonstra que esses elementos, que em
algumas situagdes estdo implicitos na organizacdo, podem contribuir para o processo de
expansio, desde que sejam formalizados e compreendidos como um diferencial competitivo. E
necessdrio, a partir dos dados analisados, apontar que os processos de GC podem ser
aprimorados dentro da organizagdo e que esse movimento poderd se tornar um diferencial para

o processo de expansao a que se propde a organizacao.
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5.7 0 PROCESSO DE EXPANSAO DO CURSO FLEMING MEDICINA

O tema do crescimento do curso e o processo de expansdo do curso Fleming Medicina
€ um assunto que estd presente em todos os setores da organizagdo. No final de 2017, o
fundador, Prof. Dr. Jorge Ignacio, iniciou um didlogo com um grupo de investidores para uma
possivel venda do curso. Quando questionado sobre o tema, a explicacdo se fundamenta na falta

de sucessao familiar. Para o fundador, os motivos para a venda sdo:

“(...) duas coisas que foram fundamentais, a primeira foi que eu ndo tinha e ndo
tenho sucessdo familiar, eu tenho duas filhas e nenhuma teve interesse, porque
nenhuma delas mora no Brasil... a outra é a relevancia do valor oferecido. Isto é
assim, te dizer que o valor ndo teve um papel relevante, evidentemente que teve,
mas tem exigéncias evidentemente, contratuais que eu respeito ao pé da letra.”

As informagdes apresentadas na entrevista do fundador sdo justificadas pelas
informagdes apresentadas pelo atual diretor administrativo do Fleming Medicina, Paulo Landin.
Durante a conversa, ele relata os interesses que motivaram a compra do Fleming e de que forma

esse processo foi idealizado:

“(...) o processo veio de uma metodologia que existe hda 30 anos, que nasceu na
universidade de Stanford, na California, e que, desde entdo, jda pautou mais de 300
aquisicoes, 300 investimentos e mais de um bilhdo de dolares de investimentos.
Entdo, acho que é importante falar que tem uma metodologia por trds. Quais sdo
os pontos principais dessa metodologia neh? Primeiro, o nosso foco era buscar
empresas prestadoras de servigos, entdo, nés ndo olhamos pra indiistria. Quando
encontramos o Fleming, foi algo extraordindrio, é uma marca que é associada a
qualidade, associada a resultado. E isso se construiu com base no resultado
pedagdgico de 15 anos. E algo que foi construido ao longo do tempo. Entdo, isso é
muito valioso, essa reputacdo, essa confianga que as familias depositam na gente.”

O modelo de curso, especializado na educacdo e preparacdo de jovens interessados na
carreira médica, foi decisivo para a escolha do Fleming entre centenas de potenciais empresas
no Pais. Paulo Landin é diretor da Colibri Investimentos, que é um fundo de investimento
inspirado em um modelo norte-americano que, no lugar de pulverizar recursos entre diferentes
empresas e sair do negdcio em curto prazo, escolhe uma Unica empresa, onde permanece por
longo prazo. "Enquanto os fundos mais tradicionais investem por um periodo menor, de cinco
a sete anos, os fundos como o Colibri podem permanecer por mais de 20 anos nos negocios e

gerenciam ele de perto”, explica Landin.
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Durante o processo de andlise de dados, percebi que a fun¢do de um pré-vestibular vai
muito além do que preparar o estudante para o ingresso no ensino superior: € preciso dar suporte
pedagogico, afetivo, logistico para a realizagdo dos indmeros vestibulares e principalmente
orientar o aluno para saber realizar uma prova que exige todo o conhecimento construido ao
longo do ensino médio. Na anélise da histéria do curso Fleming Medicina e na pessoa do seu
fundador, Prof. Dr. Jorge Ignécio, encontrei uma visao de mercado, uma auddcia administrativa
e uma coragem de fazer algo novo, que contribuiu significativamente para o sucesso dessa
organizacdo. Frente ao segmento extremamente competitivo, pouco regulado por legislacdo
educacional dos cursos pré-vestibulares, o fundador encontrou um nicho de mercado que fez
do Fleming Medicina um curso de sucesso e que estd presente em trés estados brasileiros.

Alguns elementos da organizacdo pedagdgica do Fleming Medicina sao fundamentados
pelos pilares da GC e s@o parte da cultura organizacional desse modelo de empresa. Esta
pesquisa aponta elementos diferenciados do curso, como o fato de ser em turno integral, ter
uma carga hordria diferenciada para o estudante que quer cursar Medicina e necessita de um
tempo maior em sala de aula, a necessidade de ter um material didatico préprio que respeite as
especificidades dos vestibulares regionais e atenda as demandas da prova do ENEM, o
comprometimento dos professores frente a um cenario de mudancga dos vestibulares tradicionais
para o ENEM e que exigiu uma adaptacao metodoldgica para o tipo de aula ofertada dentro do
curso e principalmente a possibilidade desse curso de expandir sua atuacao para fora do Estado
do Rio Grande do Sul. Criar, armazenar, compartilhar e aplicar um conhecimento adquirido de
forma implicita e explicita para a organizacao sdo praticas que aparecem na andalise dos dados
desta pesquisa e necessitam ser mais bem estruturadas nas proximas unidades. A tarefa, a partir
de agora, é apontar caminhos para que esses elementos sejam percebidos como diferenciais
competitivos dentro da organizacdo para o processo de expansdo. Percebi que hd necessidade
de propor um plano orientador que contenha algumas premissas bésicas para a implementacao

do projeto do Fleming Medicina paras as novas unidades e para as sedes j4 existentes.
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6 MATRIZ PEDADOGICA

Neste capitulo, sdo apresentados os elementos que compdem a construcdo da matriz
pedagodgica proposta para a implementacao de novas unidades e do acompanhamento das atuais
do curso Fleming Medicina. Serdo destacadas a forma como essa matriz foi construida, os
valores que compdem a organizagdo, os elementos do projeto pedagdgico (professores e
material didatico), a definicdo da carga horéria e o acompanhamento pedagdgico ofertado nas

novas unidades.

6.1 DA CONSTRUCAO DA MATRIZ PEDAGOGICA

Para Nonaka e Takeuchi (1997), entender a criacdo do conhecimento como um processo
de transformar o conhecimento tdcito em conhecimento explicito exige compreender um
conjunto de a¢des que podem estar dentro e fora das organizagdes. Esta criacdo pode ocorrer
nos niveis individual, da equipe e organizacional. No nivel organizacional, apresentar uma
matriz pedagdgica para auxiliar no processo de expansao de um curso pré-vestibular com foco
em Medicina € uma atividade do processo de GC. Isso ndo implica oferecer uma férmula pronta,
acabada ou uma verdade absoluta que se apresente para o sucesso da organizacdo. Existe um
conjunto de elementos ticitos no processo pedagdgico que dificilmente podem ser mensurados
ou até mesmo convertidos em um conhecimento explicito. Por isso, a constru¢do desta matriz
pedagodgica parte da minha experiéncia como professor e gestor de curso pré-vestibular, sendo
também fundamentada na bibliografia que orientou esta pesquisa e na andlise de dados feita ao
longo do trabalho.

Uma matriz pedagdgica nao € um Projeto Politico Pedagdgico, mas dialoga com ele.
Traz elementos que estdo presentes na cultura organizacional como os valores, os diferenciais
competitivos, as op¢des metodoldgicas, a andlise da realidade e apresenta diretrizes que podem
manter os pilares do projeto pedagdgico do curso. Porém, uma matriz pedagdgica ndo tem o
compromisso de ser um documento oficial da institui¢do e ndo busca apresentar os marcos
referenciais, situacionais, politicos e filoséficos da organizacdo. Para Nogueira (2009), o PPP
€ um documento que ird nortear a vida da escola, contendo os fundamentos legais, tedricos e
metodolégicos da instituicdo, o que apenas parcialmente converge com o que estd proposto

nesta matriz, onde as premissas que serdo apresentadas deverdo orientar a forma como o
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conhecimento € criado, compartilhado, transferido e aplicado nas diferentes unidades onde a
organizagdo ird atuar.

Para a construcdo desta matriz, parti dos elementos que ja existiam dentro da
organizacdo e que fazem parte das suas rotinas pedagdgicas onde atuam. Busquei nos valores
da institui¢do os elementos ticitos que devem permanecer em qualquer unidade onde o Fleming
Medicina ird atuar, juntamente com os critérios que devem orientar a selecdo dos professores,
a producdo e aplicagdo do material diditico e a forma como a carga hordria deve estar
distribuida. Além disso, a constru¢do desta matriz leva em consideracdo as diferentes
especificidades regionais dos vestibulares em que os estudantes irdo prestar as provas e alguns
elementos limitadores que foram percebidos na andlise de dados. Entendo que a falta de espagos
de compartilhamento de conhecimento e praticas pedagdgicas, a dependéncia que a organizagao
possui dos professores mais antigos do curso, a falta de acompanhamento pedagdgico
estruturado e padronizado, a limitada formac¢do de novos colaboradores e a pouca cultura do
didlogo entre os setores sdo elementos limitadores para o processo de expansdo e que serdo
abordados nesta matriz.

Por fim, para a construc@o desta matriz, busquei trazer o meu olhar critico e racional
sobre a organizacdo. Estou diretamente envolvido no dia a dia do Fleming Medicina, atuo na
coordenagdo pedagdgica de uma unidade na cidade de Porto Alegre e por vezes a tarefa de
suspensdo do juizo para poder olhar as limitagdes da pratica pedagdgica foi uma tarefa ardua.
Resolvi olhar para a minha trajetdria pessoal como professor e gestor, percebi que estar em sala
de aula possibilita que a tarefa da gestdo esteja mais proxima das necessidades imediatas e que
precisam ser solucionadas. A matriz pedagdgica é fruto de um olhar académico, profissional,

afetivo e racional sobre a organizagao.

6.2 DIAGNOSTICO E NECESSIDADES DA ORGANIZACAO

Os cursos pré-vestibulares atuam na transicdo entre a educagdo bdsica e o ingresso ao
ensino superior, sendo objeto de debates sobre uma educacao tecnicista, focada em resultados
e que depende diretamente das avaliagcdes em larga escala. O curso Fleming Medicina, objeto
desta pesquisa, possui, na sua razdo de ser, a identidade da Medicina, a necessidade de conduzir
o estudante para um dos cursos mais concorridos do Brasil. Com base na coleta dos dados,
percebe-se que o conhecimento produzido dentro da organizacdo necessita de maior

sistematizagdo, potencializando os diferenciais competitivos para as unidades ja existentes e as
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futuras unidades que serdo criadas. O conhecimento é uma combinagao de experiéncia, valores,
informacdes e insights experimentados por uma pessoa que leva a incorporagdo e avaliacdo de
novas experiéncias e outras informacdes (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Por isso, parte do
conhecimento criado e compartilhado ao longo da histéria da organizacao estd incorporado na
identidade do curso, devendo ser analisado e compartilhado, para que as futuras préticas
pedagdgicas mantenham a exceléncia da institui¢do.

Compreender o contexto social, politico, econdmico e educacional em que as novas e
atuais unidades em que o curso estdo inseridas é fundamental para a atuagdo eficiente do
Fleming Medicina. Ao fazer-se uma andlise do cendrio da oferta de vagas para o curso de
Medicina no pais nos ultimos anos, percebe-se um crescimento significativo das instituicoes
privadas e publicas que instituiram novos cursos de Medicina ou ampliaram os ja existentes.
Segundo dados do Ministério da Educagao (BRASIL, 2018), até o final de 2017 foram ofertadas
13.624 vagas em cursos de Medicina desde 2013. Dessas novas vagas em Medicina autorizadas
pelo MEC entre janeiro de 2013 e novembro de 2017, 83,4% estdo em universidades privadas,
e 65,4% estao em cidades do interior, e a interiorizacao do ensino de Medicina é um fendmeno
que foi importante para o processo de expansao do Fleming Medicina. Isso se reflete dentro da
organizagdo: até 2017, quando o curso estava sob um modelo de gestio familiar, foram criadas
cinco unidades nas cidades de Porto Alegre, Passo Fundo, Caxias do Sul, Santa Maria e Pelotas.
A partir do segundo semestre de 2017, quando o Grupo Colibri comprou a operagdo do curso e
decidiu expandir a atuagdo da organizacdo, o crescimento foi significativo e estratégico,
seguindo a politica de interiorizacdo das novas vagas para os cursos de Medicina. Em 2020, o
Fleming ird atuar em trés estados diferentes, com 11 unidades préprias, um crescimento 110%
em trés anos. Portanto, observar os fenOmenos sociais, as politicas educacionais € o0
comportamento de mercado € necessdrio para estabelecer um crescimento saudavel e
estratégico.

Analisando-se a histéria do Fleming Medicina, observa-se que se trata de uma
instituicao que encontrou, em um mercado competitivo e pouco regulado, um posicionamento
estratégico alicercado numa necessidade que poucos haviam percebido: construir um projeto
de preparacdo para os vestibulares mais concorridos do Rio Grande do Sul. Fortalecer a
identidade da instituicdo como um curso que prepara o estudante para ingressar em Medicina e
reafirmar as estratégias pedagdgicas necessdrias para se alcancar os resultados sdo fatores
primordiais para a criacdo das novas unidades e o fortalecimento das sedes ja existentes. O

segmento dos cursos pré-vestibulares € marcado por uma oferta ampla de cursos generalistas,
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que preparam para o ingresso nos mais diversos tipos de curso. Posicionar-se como um curso
diferente dos demais, reconhecer sua missdo e valores, usar suas caracteristicas pedagdgicas
como estratégias de captacdo de alunos ird fortalecer o crescimento da institui¢ao.

Davenport e Prusak (2003) apontam a importancia dos sistemas da Tecnologia da
Informacdo (TI) estarem alinhados aos objetivos de GC da organizacdo. Nao percebi, nos
processos analisados dentro da institui¢do, os elementos que constituem o uso adequado das
TIs para a codificacdo, a criagdo de diretérios corporativos e a criagdo de redes de
conhecimento. E preciso reconhecer, dentro do Fleming Medicina, que a tecnologia pode trazer
grandes beneficios para as préticas pedagdgicas e administrativas, que € capaz de processar
dados, ampliar o ambiente informacional e tornar a comunicacdo mais rapida e eficaz,
encurtando as distancias fisicas entre as atuais e futuras unidades do curso. Chu (2016) reafirma
que a tecnologia baseada em conhecimento e as redes baseadas em conhecimento tornam os
processos de GC mais répidos e eficazes. Por isso, a tecnologia vem dar suporte a gestdo do
conhecimento e, por ter sido pouco explorada dentro da organizacdo, € preciso ser mais
valorizada nas atuais e novas unidades. Para isso, serd necessario instituir um setor de TI dentro
do curso, que se responsabilize pela operacdao e compartilhamento das informagdes em cada
unidade e permita que professores e coordenadores tenham agilidade nas rotinas das sedes.

Além disso, o processo de expansao de um curso pré-vestibular com foco em Medicina
exige que parcela significativa dos conhecimentos ticitos sejam reconhecidos e transformados
em conhecimentos explicitos, que os espacos de compartilhamento do conhecimento sejam
reafirmados e organizados e que a identidade da organizacio seja preservada,
independentemente dos contextos regionais. De qualquer forma, percebeu-se que os
professores, diretores e coordenadores respondentes da pesquisa enxergam na instituicao a
existéncia de préticas de criacdo, compartilhamento e armazenamento do conhecimento tais
como: a construcdo do material didético, a relacdo entre professores autores e nao autores, a
elaboracdo da missdo e valores da instituicdo, e a troca de experiéncias entre coordenadores e
professores. Serd papel das coordenacdes pedagdgicas, equipe de comunicagdo, setor de TI e
direcdo administrativa a socializa¢do desses elementos que compdem a GC e que ocorrem nas
mais diversas unidades do curso. E funcdo das coordenacdes das unidades dar espaco aos
professores e colaboradores para que possam compartilhar seus conhecimentos e préticas,
alinhadas aos valores da institui¢do para que possam chegar até as instancias corporativas. Isso
fortalecerd a cultura organizacional, estimulard novas préticas e dard oportunidade de

reconhecer e superar possiveis limitagdes que possam existir dentro da instituicao.



105

6.3 MISSAO E VALORES INSTITUCIONAIS

O comportamento organizacional € influenciado por vérios fatores internos e externos
que podem contribuir para a formag¢ao da cultura de uma organizac¢do. No campo da educagao,
o projeto pedagdgico, os colaboradores, os alunos e 0s espagos que sado criados para a troca de
experiéncias sdao elementos fundamentais para a consolidacao da identidade da institui¢do. Num
processo iniciado no primeiro semestre de 2018, que contou com a colaboracdo de alguns
professores, alunos, funciondrios dos diferentes setores e o conjunto de coordenadores
pedagégicos, o Fleming Medicina formalizou sua missdo e valores que irdo orientar as praticas
administrativas e pedagdgicas para os proximos anos. No quadro abaixo estdo elencados os

cinco valores e a missao da instituicao:

Quadro 7 - Missao e valores do Fleming Medicina

A missdo do Fleming € ter o melhor projeto de preparagdo para ingresso em
Missao Medicina do Brasil. Nossa equipe alcanca resultados superiores por meio da
dedicacdo completa ao aluno e da busca constante por melhoria e crescimento

Etica, transparéncia e empatia em prol das pessoas.

Projeto pedagdgico e professores como base; aluno como meta

Valores Paixdo que energiza e inspira

Inovar, aprender, evoluir

Exceléncia além do limite

Fonte: Acervo de documentos do Fleming Medicina.

Conhecer, debater, compartilhar e aplicar esses valores nas futuras unidades e nas ja
existentes € indispensdvel para que a identidade do curso seja mantida em qualquer contexto
geografico. Na formulacdo proposta pela organizagdo, elementos como projeto pedagdgico,
professores, paixao que energiza, aprender e exceléncia constituem os pilares das unidades do
Fleming Medicina. Os elementos tacitos que estdo presentes reafirmam que o Fleming
Medicina possui um compromisso com o aprendizado do aluno, engajamento dos seus
profissionais, preocupacdo com as mudancas e a busca por resultados que comprovem a
exceléncia da organizagdo. Ser referéncia na preparagdo para o ingresso em Medicina no Brasil
constitui a identidade da organizacgao e reafirma a missao do curso para as novas unidades.

Para que esses elementos possam contribuir para a constru¢ao da cultura organizacional

e o fortalecimento e da identidade do Fleming nas unidades futuras, é preciso:



106

colocar uma placa, em local visivel a todos os colaboradores, alunos e pais
com a formulagdo dos valores e a missdo. Se possivel, em lugar de grande
fluxo de pessoas;

promover encontros formativos com todos os colaboradores da organizacao
para estudar, analisar e aprofundar vivéncias da missao e dos valores dentro
da organizagdo;

entregar um folder que contenha a formulacdo dos valores para cada
funcionario do curso;

incentivar e reconhecer as equipes de colaboradores que possuem vivéncia
da missao e dos valores da organizac@o para que possam compartilhar suas
praticas através de relatos de experiéncias no informativo!! do curso;
promover, junto a alunos e pais, campanhas que estejam relacionadas aos
valores e reafirmar o compromisso que a organiza¢do possui com a formacgao
humana de seus estudantes;

estimular, em cada reunido, encontro ou momentos que envolvam os
colaboradores e alunos da unidade, a memoria e reflexdo sobre a pratica da

missdo e dos valores dentro da organizagao.

Para a implementagdo de novas unidades em diferentes contextos regionais, longe do

mercado ja consolidado pela forca da marca, com distancias fisicas ainda maiores e com pouca

formacdo de novos colaboradores, a tarefa de criar conhecimento tacito e desenvolver a cultura

organizacional € essencial para as novas sedes. Possibilitar que os diferentes colaboradores da

unidade tenham a liberdade de expressar suas ideias, de trazer suas percepgdes e principalmente

de poderem ser envolvidos em decisdes do dia a dia da unidade contribui para o fortalecimento

dos valores institucionais. A relagdo entre o coordenador da unidade com os estudantes, pais e

professores deve ser sempre de didlogo e receptividade. Ter clareza dos objetivos e das metas

que a organizagdo estabeleceu e compartilhar as conquistas contribui para o fortalecimento da

cultura organizacional dentro da nova sede.

12 Fleming News. Nesse material, sdo divulgados os dltimos acontecimentos da organizagdo, as informacdes mais
relevantes sobre as unidades, datas comemorativas e se divulga um colaborador que tenha se destacado na
vivéncia dos valores institucionais. Esse informativo ¢ mensal e encaminhado para o e-mail pessoal de todos

os colaboradores.
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6.4 O PROJETO PEDAGOGICO

Um dos conceitos mais amplos no contexto educacional € o de Projeto Pedagdgico, pois
retine um conjunto de elementos que podem estar presentes dentro e fora da sala de aula, podem
dizer respeito ao contexto sécio-politico em que a organizagdo estd inserida, as préticas e
valores construidos dentro das rotinas do curso e, até mesmo, as formas como se avaliam os
resultados obtidos ao longo do ano. Em virtude da extensdo do conceito, para esta matriz
pedagdgica, vou me concentrar em dois elementos fundamentais para o processo de expansao
e que sdo centrais no projeto pedagdgico do curso Fleming Medicina: a formagdo da equipe de

professores e a organizacdo do material didético.

6.4.1 Equipe de professores

Para o processo de expansdo do curso Fleming Medicina em diferentes estados, a
formacdo da equipe de professores € um dos elementos centrais para a manutencdo da
exceléncia do projeto e o fortalecimento dos valores institucionais. E possivel estabelecer
requisitos basicos para orientar a escolha dos novos professores que deverdo atuar nas diferentes
unidades do curso. Longe de estabelecer um modelo ideal ou uma férmula infalivel para esse
processo de escolha, esta matriz pretende elencar elementos de entrada, os quais o professor
deve trazer em sua prética profissional, e elementos que deverdo ser construidos a partir da
vivéncia dos valores da instituicdo. Com esse objetivo, apresento algumas premissas que podem
ajudar os futuros coordenadores de unidade a identificar professores para as novas unidades e
para as unidades j4 existentes. Essas premissas podem ser adaptadas para cada cendrio regional,
valorizando um ou outro aspecto.

a) Formacgdo académica: é necessdrio valorizar os professores com formagdo académica

nas disciplinas oferecidas na unidade. Nao € um critério excludente, mas contribui para
exceléncia da formacdo da equipe.

b) Sélido conhecimento: € necessdrio que, como perfil de entrada na organizacdo, o

professor tenha s6lido conhecimento em sua drea de atuacdo. Diferentemente da
educacgdo formal, seja em escola de educagdo bésica ou instituicdo de ensino superior,
ser portador de mestrado ou doutorado ndo € condicdo a priori para andlise da
competéncia do profissional. Devera ser levado em consideragao o dominio conceitual,

a experiéncia com a drea de atuacdo, a capacidade de desenvolver raciocinios claros e
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organizados e habilidade de relacionar os conhecimentos das diversas areas do
conhecimento. E competéncia esperada desse profissional o dominio epistemolégico de
seu componente curricular e drea do conhecimento, bem como a necessidade de
aprimoramento constante.

c) Experiéncia em colégios, universidades e pré-vestibulares: professores que tenham tido

alguma experiéncia em outras instituicdes de ensino podem ser mais bem aproveitados
na formacao da equipe do curso. Professores recém-formados ou com pouca vivéncia
de sala de aula devem ser acolhidos e convidados para o processo de selecao, porém a
prioridade serd para os profissionais que tenham experiéncia no setor.

d) Realizacdo de aula-teste: propor aos “professores candidatos” a realizacdo de uma aula

teste com assuntos escolhidos aleatoriamente, dentro da matriz de referéncia do ENEM.
Deve-se observar a oratéria, a desenvoltura, o dominio conceitual, a forma como a aula
foi elaborada e organizada e a adequacgdo dos exemplos aos vestibulares que os alunos

irdo enfrentar.

e) Estar aberto ao didlogo: o professor precisa demonstrar abertura ao feedback e a troca
de experiéncias com outros colegas. Estar ciente da necessidade de trabalhar em area do
conhecimento e receber orientacao dos professores mais velhos do curso.

f) Ser tolerante: o professor deve demonstrar abertura ao didlogo, respeito as diversidades
e aos pluralismos que possam aparecer dentro e fora da sala de aula. Nao pode
demonstrar atitudes, discursos e posicionamentos ideoldgicos de natureza
preconceituosa, que possam causar na comunidade escolar um desconforto ou
constrangimento social.

g) Adequacdo ao material didatico: estar aberto ao uso do material didético apresentado,

respeitando os conteidos que o compdem, acrescentando novos exemplos e
contribuindo para o crescimento do material. Respeitar o periodo estipulado para cada
contetdo.

h) Ter boa oratdria: ndo € necessério que o professor tenha um perfil de “aula show”, é

preciso que tenha dominio da sala de aula, postura e respeite o cédigo de conduta'? da

organizacao.

12,0 Cédigo de Conduta para Colaboradores do Curso Fleming Medicina foi elaborado no final de 2018 por uma
equipe de professores, escolhidos pela direcdo da institui¢do, supervisionada pela coordenacdo pedagégica e
acompanhada pela equipe de comunicag@o e marketing. Esse codigo apresenta as condutas necessdrias para um
professor do ponto de vista comportamental e ético, ressalta os valores da institui¢do e a necessidade do
profissional ser integro, idéneo e ser comprometido com os alunos.
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Com o aumento das distancias geogréficas entre as unidades, serd necessario que o
processo de formacao da equipe de professores seja descentralizado, e que a responsabilidade
dessa tarefa seja dos coordenadores de unidade, coordenador de expansdo, coordenacdo
pedagoégica e eventualmente da direcdo da instituicdo. Além dos elementos apresentados
anteriormente, € preciso possibilitar encontros formativos entre os professores que escrevem o
material didatico, professores que possuem mais de cinco anos de trabalho na institui¢do e um
processo de troca de experiéncias entre professores de diversas unidades. Essa prética é
essencial e deve ser promovida pela instituicdo uma vez por semestre de forma presencial
durante um final de semana. O compartilhamento do conhecimento dentro da organizagdo é
relevante na medida em que o processo de aprendizado é um processo de criagdo de novos

conhecimentos entre os profissionais envolvidos.

6.4.2 Material didatico

Na construcao do projeto pedagdgico de um curso pré-vestibular, a elaboracdao ou a
escolha de material didatico pronto é uma decisdo estratégica relevante para o sucesso da
organizacdo. Muitas vezes, a divida estd em adotar um material que seja fornecido por editoras
nacionais, criar um material didatico préprio e autoral ou dar autonomia para que cada professor
escolha seus materiais de sala de aula. Para um processo de expansao de um curso pré-vestibular
com foco em Medicina, é necessdrio que o material didético seja préprio e elaborado por uma
equipe de professores que conheca as diferentes realidades em que as novas unidades serdo
criadas. O risco em escolher um material diddtico de alguma editora ou deixar que cada
professor possa elaborar seus materiais € o distanciamento das necessidades regionais, quando
o material é produzido por grandes editoras do centro do pais, e a perda de uniformidade nas
informacdes apresentadas aos estudantes, quando o material € elaborado por cada professor.
Por isso, a organizagdo do material didatico para uma organizacio que deseja fazer um processo
de expansido com unidades proprias deve levar em consideracdo aspectos que podem ir da
escolha dos contetudos e exercicios até os anexos que serao entregues em cada Estado.

a) Elaboragdo: feita pela equipe de professores autores, que deverdo estar dedicados
exclusivamente para essa funcdo e com um canal direto de comunicagdo com 0s
professores ndo autores. E importante que a elaboragdo do material seja centralizada
no setor corporativo da organizacdo e nao seja delegada para as unidades

pedagogicas. Qualquer apéndice, anexo, material complementar, listas de exercicios
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deve ser avaliado e repassado pelos professores autores. Essa medida é necessdria
pelos critérios de direitos autorais, para evitar desvio da fun¢do de quem elabora e
principalmente para padronizacdo das informagdes.

b) Matriz de referéncia: o material deve seguir a matriz de referéncia do ENEM e

sempre adaptado as mudancas propostas pelo Ministério da Educagio. E
aconselhado que parte significativa do material atenda a matriz do ENEM e uma
outra parte esteja alinhada com as especificidades regionais de cada unidade.

¢) Organizagdo dos livros: os materiais devem ser organizados por area do

conhecimento, sendo distribuidos em cinco livros: Ciéncias Humanas, Ciéncias da
Natureza, Linguagens, Matemdtica e Redacdo. O material de redacdo deve estar
separado dos demais livros em virtude das especificidades da correcdo e dos
vestibulares de cada universidade publica ou privada.

d) Atualizacdo do material: deve ser feita anualmente pela equipe de corretores, apds

encontros formativos com os professores nao autores. Essa troca de experiéncias é
essencial para o crescimento e aprimoramento do trabalho. O periodo ideal para
esses encontros formativos € apds a realizagao da prova do ENEM.

e) Da autoria e corre¢do: todo material do Fleming Medicina devera ser autoral e com

direitos reservados a instituicdo. A fidelidade da informacdo, a correcido gramatical,
a coesdo das informacgdes prestadas e a editoragdo grafica deverdo ficar a cargo de
uma equipe que se dedicard exclusivamente a esse servico. E necessario que a equipe
de professores autores tenha o suporte técnico de professores que auxiliem na

correcdo gramatical e na coesdo textual.

A organizag¢do do material didatico dentro da organizac¢do ¢ um tipo de conhecimento
explicito que foi construido a partir de um processo de conversdao do conhecimento ticito do
segmento em que o curso atua. E fundamental que, durante o processo de adaptagdo do material
para as novas unidades, os professores autores, os coordenadores de unidade, os assessores
pedagodgicos estejam devidamente preparados para treinar, orientar e conduzir os demais
professores para a utilizacdo desses recursos dentro de sala de aula. Conhecer as diferentes
realidades em que o material serd utilizado, e adequar para os vestibulares ndo pode ser uma
tarefa centralizada em algumas poucas pessoas. Esses cuidados devem contribuir para a

qualidade do conhecimento criado dentro da organizagao.
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6.5 DA CARGA HORARIA

O segmento dos cursos pré-vestibulares possui uma diversidade muito grande na oferta
de cursos, turmas adaptadas, cursos extensivos e intensivos, cada um com uma carga horaria
diferente e adaptada ao interesse do estudante. Ao mesmo tempo, os cursos pré-vestibulares
que apresentam essa pluralidade de turmas recebem estudantes que buscam ingressar nos mais
diversos cursos de graduagdo, nas mais diferentes universidades do pais. Para o processo de
expansdo e para as unidades ja existentes de um curso pré-vestibular com foco em Medicina, a
defini¢do da carga hordria e forma como ela estd organizada é um diferencial competitivo e
constitui a identidade da organizacao.

a) Turno integral: ser um curso em turno integral com aulas pela parte da manha e da

tarde € fundamental para que os temas sejam trabalhados com o nivel de
aprofundamento necessdrio para quem quer ingressar em Medicina.

b) Organizacdo da carga hordria: essa escolha deve ser feita em nivel corporativo e

deve ser enviada para as unidades pedagégicas. E importante que,
independentemente da cidade onde serd implementada a unidade, a carga horaria
seja a mesma. Isso garante a uniformidade do projeto pedagdgico.

c) Distribui¢do dos periodos: em virtude da complexidade das ciéncias exatas e das

ciéncias da natureza, além do peso que elas representam em alguns vestibulares, é
importante que as disciplinas de Matemdtica, Quimica, Biologia e Fisica
representem 45% da carga horaria do curso. Os outros 55% da carga hordria devem
ser distribuidos entre os demais componentes curriculares.

d) Aulas tedricas e aulas préticas: em cada unidade, os professores devem organizar

sua carga hordria de aula para ofertar ao estudante um conjunto de aulas tedricas,
aulas praticas e aulas de tira-dividas. Essa definicdo deve ficar a cargo do
coordenador pedagédgico de cada unidade em didlogo com o professor. Esse
alinhamento deve ser feito mediante as necessidades que forem surgir na rotina do

curso.

O debate sobre a organizagdo da carga horaria do curso deve envolver os coordenadores
de unidade e os professores que estdo inseridos na rotina do curso. Porém, para a manutencao
da identidade da instituic@o, a escolha pelo turno integral € uma decisdao que deve sempre ser
reafirmada pela direcdo. Isso representa um diferencial competitivo, um maior envolvimento

dos professores dentro da unidade e uma maior permanéncia do estudante dentro da sala de
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aula. E possivel que reclamacdes possam aparecer em virtude do excesso de aula e da falta de
tempo para a resolucdo de exercicios. Serd papel do coordenador de unidade reafirmar a
importancia da construcao da rotina de estudo, da resolucao dos exercicios em sala de aula e a

permanéncia do professor dentro da unidade.

6.6 DO ACOMPANHAMENTO PEDAGOGICO

O acompanhamento pedagdgico é um dos elementos indispensdveis para o processo de
implementacdo de uma nova unidade e do fortalecimento das unidades ja existentes de um curso
pré-vestibular com foco em Medicina. Essa pratica consiste em administrar todas as demandas
pedagodgicas que possam ocorrer dentro da unidade que interferem diretamente no processo de
aprendizagem do estudante, como o uso correto do material didatico, a organizacdo do estudo
fora da sala de aula, a orientacdo para os vestibulares que serdo ofertados na metade e no final
do ano, o acompanhamento durante a realizacdo das provas, o atendimento as familias e até
mesmo o acompanhamento das angustias pessoais e afetivas do estudante. Para Terra (2001),
todas as organizacoes praticam a gestdo do conhecimento, mesmo que nao tenham consciéncia
disso. Fortalecer, organizar, padronizar o processo de acompanhamento pedagdgico para as
novas unidades e unidades ja existentes € fazer a GC dentro da organizagdo. Portanto, esse
conjunto de acdes que constituem o acompanhamento pedagdgico pode ser organizado a partir
dos elementos que serdo elencados.

a) A reponsabilidade do acompanhamento pedagdgico: nas unidades futuras, essa
tarefa deve ser exercida pelo coordenador da unidade. Esse profissional € parte da
equipe de gestores da organizacdo, deve ter formagdo académica, precisa ser
conhecedor das matrizes de referéncia do ENEM, conhecer as caracteristicas dos
vestibulares regionais, ser receptivo ao didlogo com os estudantes, pais e
professores, precisa estar em contato direto com os professores autores, diretor
administrativo e coordenacdo pedagdgica e conhecer a legislacdo educacional
brasileira.

b) Horario de estudo: consiste na elaboracao da rotina de estudo para cada estudante
apo6s o periodo de aula. Orientar quais disciplinas, exercicios, hordrios e materiais
que deverdo ser utilizados pelo aluno para otimizar o estudo em casa. E necessério
que esse hordrio de estudo seja feito com a presenca do estudante para que os

diferentes perfis de provas sejam atendidos.
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Estratégia de prova: é parte do processo de acompanhamento pedagdgico que orienta
o estudante a conhecer o perfil das questdes, o peso que cada disciplina possui e a
forma como a redacdo é cobrada nos vestibulares. E necessdrio que o coordenador
da unidade tenha um profundo conhecimento de cada edital publicado pelas
universidades e consiga orientar o estudante para a realizacao das provas. Parte desse
material serd elaborado pela coordenagdo pedagdgica do curso e o
compartilhamento dessa informagao fica sob responsabilidade da unidade.
Acompanhamento das aulas: o coordenador da unidade precisa estar inteirado a
respeito do andamento dos temas abordados em cada disciplina. E preciso elaborar
uma planilha onde, com a ajuda dos estudantes, os assuntos abordados em sala de
aula sejam registrados.

Realizacdo de simulados: dentro do projeto pedagogico, a realiza¢do de simulados é
fundamental para acompanhar o crescimento do estudante em cada disciplina. O
retorno, a avaliacdo e a criacdo de conhecimentos uteis para a exceléncia do
estudante é de responsabilidade do coordenador. Os simulados devem ser aplicados
em todas as unidades e deverao ser pensados a partir das necessidades da instituicao.
Uso de aplicativo: serd necessdria a criacdo de um aplicativo para o
acompanhamento da evolucdo do estudante ao longo do ano dentro do Fleming
Medicina. Esse aplicativo devera conter as notas dos simulados e redacdes
produzidas durante as semanas, os avisos institucionais, o hordrio de estudo
organizado em parceria com o coordenador e um espaco para o compartilhamento
de boas préticas de estudos entre os alunos.

Atualizacdo do ambiente virtual: serd necessdria a criagdo de um ambiente virtual
especifico para os estudantes do Fleming Medicina. Atualmente, a institui¢ao usa o
Google Class para a postagem de materiais de sala de aula e listas de exercicios
complementares. Em virtude do crescimento e do sigilo das informagdes, um
ambiente virtual, com senha e login individuais para o aluno e para a familia, serd
um elemento facilitador para o compartilhamento e armazenamento do
conhecimento produzido dentro da organizacdo. Esse ambiente virtual deverd ser
organizado por disciplinas, possibilitando que os materiais utilizados pelos
professores sejam postados, e deverd ter uma seccdo reservada ao ambiente

corporativo, onde coordenadores e professores possam compartilhar praticas
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pedagégicas que foram realizadas em suas unidades e que possam servir de

inspiragdo aos demais colaboradores.

z

O acompanhamento pedagégico é, certamente, um dos grandes diferenciais
competitivos do Fleming Medicina no segmento de cursos pré-vestibulares. Desde a origem da
institui¢do, quando essa tarefa era reservada ao fundador do curso e depois foi gradualmente
sendo direcionada aos coordenadores das unidades, o acompanhamento pedagdgico foi sendo
incorporado a rotina do curso e a identidade da institui¢do. Essa pratica otimiza o desempenho
dos alunos, oferece apoio em momentos de dificuldade, melhora a compreensao das disciplinas
de alta complexidade, possibilita a criacao de estratégias de estudo com base na necessidade do
estudante e organiza a rotina para que os objetivos sejam alcancados. O que ficou evidente na
andlise dos dados desta pesquisa € que um dos desafios a ser implementado nesse processo €
um melhor uso das Tecnologias da Informagdo para o aperfeicoamento da gestdo do
conhecimento organizacional, a criacdo de um guia que oriente os coordenadores sobre as
formas de fazer o acompanhamento, e a formalizacdo dos registros das praticas de
acompanhamento pedagédgico nas unidades; além disso, cabe instituir semestralmente
encontros formativos entre professores e coordenadores para criagdo e compartilhamento de

novas praticas pedagogicas.

6.7 RESULTADOS E AVALIACAO

Compreender a natureza de um curso pré-vestibular € o primeiro passo para valorizar os
resultados obtidos nas avaliacdes em larga escala e o quanto os indices de aprovacdo em
Medicina impactam nos processos pedagdgicos da organizagdo. Mesmo com o aumento da
oferta de vagas para cursos de Medicina nos ultimos anos, o processo de ingresso nas
universidades federais a particulares continua muito disputado. Portanto, os resultados obtidos
no ingresso das mais diversas universidades impactam a forma como o projeto pedagégico da
organizacao ird ser colocado em prética. Usar os indicadores externos e internos, analisar os
resultados dos alunos nos vestibulares dessas diferentes universidades e possibilitar uma
avaliacdo constante da pratica pedagdgica é colocar os elementos da GC no centro da
organizacao.

Avaliar, debater, analisar os resultados obtidos ao longo do ano sao préticas da GC que

precisam ser implementadas na rotina da institui¢do para que os erros sejam corrigidos e as
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qualidades sejam preservadas ou melhoradas. Apresento algumas agdes que irdo contribuir para

a criag@o das novas unidades e o fortalecimento das unidades ja existentes:

a)

b)

d)

apresentar os resultados para toda a equipe: aproximar a equipe de professores,
coordenadores, setores da comunicagado e da central de matriculas com os resultados
obtidos ao longo do ano, fortalecendo o senso de pertencimento a organizacio. Essa
prética deve ser instituida através de reunides presenciais a cada inicio de semestre,
nas quais devem ser apresentados os dados positivos e negativos em relacdo ao
semestre. Deve-se buscar ouvir as sensagdes e percepgdes de cada setor, apontando
solucdes para os problemas e elogiando a equipe pelas conquistas daquele periodo;
ter o mural da aprovacgdo: ja € uma prética presente em algumas unidades do Fleming
Medicina e devera ser instituida nas demais sedes, a constru¢do de um mural onde
os nomes dos alunos aprovados em Medicina deverdo ser colocados. E importante
ter um momento, com os devidos registros, para que o estudante coloque seu nome
no mural dos aprovados, como sendo uma celebracio daquele momento. E
importante que o coordenador envolva todos os alunos da unidade, equipe de
professores para reforcar a ideia de que a aprovacao foi fruto de um trabalho de
equipe;

criar a cultura da avaliacdo: é preciso promover, através de plataformas online,
preservando a identidade do colaborador, um espaco de avaliacdo dos diferentes
setores da organizacgdo. Instituir uma avaliagdo do material didatico, da equipe de
professores, dos coordenadores pedagdgicos, do setor de comunicacdo, dos
colaboradores da limpeza etc. Essa prética dever ser instituida em todas as unidades
e realizada uma vez ao ano;

instituir um canal de comunicacdo direta com o aluno e com a familia: sob a
responsabilidade do setor de comunicacao, € preciso criar um canal de ouvidoria das
familias, alunos e dos funciondrios do curso para que exista a liberdade de
expressarem suas inconformidades e alegrias com a instituicdo. Esse canal é
fundamental para que qualquer tipo de constrangimento moral, inconformidade com
os valores institucionais e até mesmo um reconhecimento por boas préticas tenham
um espaco para serem partilhadas;

instituir o feedback nos diferentes setores: os resultados obtidos na avaliacdo
institucional devem ser repassados aos colaboradores de forma respeitosa e otimista.

2

E preciso apontar, primeiramente, as potencialidades e depois as limitacdes que
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foram indicadas nas avaliacOes. Essa pratica deverd ser executada por gestores de
cada setor e deve ser feita individualmente para cada colaborador;

f) criar a avaliacdo sistémica: para uma avaliagdo mais ampla das praticas dentro de
cada setor da organizagdo, € preciso que, uma vez ao ano, exista uma avaliacio
externa das acdes promovidas em cada parte da organizacdo. Essa avaliacdo externa
podera ser feita por algum colaborador da organiza¢do que atua em outro setor.
Sugiro que essa conexdo seja promovida entre os coordenadores dos diferentes
setores do Fleming.

Lin (2014) defende que a GC deve estar alinhada aos objetivos estratégicos da
organizagdo, que, em linhas gerais, sdo a sintese da propria Estratégia Organizacional. Para
estabelecer uma estratégia que traga resultados efetivos para a organizagao, o envolvimento dos
diversos setores nos processos de avaliacdo e mensuragdo de resultados trard um maior

engajamento das diferentes unidades do Fleming Medicina.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Nessa secdo, permito-me escrever em primeira pessoa, para que a distincdo entre o
pesquisador e o profissional da institui¢do na qual estou inserido possa ficar evidente. Saber
reconhecer as especificidades de um curso pré-vestibular dentro do contexto educacional ndo
representa compactuar cegamente com um modelo de ensino que € caracteristico do segmento
e objetiva um pragmatismo distante dos valores que deveriam nortear a educa¢do em nosso
pais. Acredito em uma educagdo integral, humanista, critica, emancipatdria € comprometida
com a formagdo ética do estudante. Reitero que o professor ndo € um “ator”, que nao precisa
dar uma “aula show” para conquistar seus alunos. Minha formacdo de origem estd ligada a
educagdo de base dos grupos de jovens, das pastorais eclesiais e dos movimentos cristaos que
constituem a minha formagao. Minha prética profissional esta vinculada a educagao basica, aos
cursos pré-vestibulares de Santa Maria, Passo Fundo e Porto Alegre, que demarcam a minha
trajetdria pessoal e profissional. Portanto, € desse lugar que escrevi este trabalho: educador,
gestor educacional, pesquisador, fil6sofo, cristdo e comprometido com a educacao.

Este trabalho, em primeira anélise, buscou aprofundar o conhecimento sobre a relacido
existente entre os processos de gestdo do conhecimento e os elementos que compdem a gestao
pedagégica de um curso pré-vestibular com foco na preparacdo para o ingresso em Medicina.
Quanto ao objetivo geral deste trabalho, foi possivel alcancar em grande parte o que se
estabeleceu ao se propor uma matriz pedagdgica para o curso Fleming Medicina, contendo
diretrizes epistemoldgicas e avaliativas que possam qualificar o processo de gestdo do
conhecimento num processo de expansdo da marca. A partir da fundamentacdo bibliografica
que apresentou os pilares da Gestdo do Conhecimento trazidos por Nonaka e Takeuchi (1997),
Polanyi (1983), Shariq (1997), Sallis e Jones (2002), Lee, Foo e Goh (2006), demonstrou-se
que a cria¢do, compartilhamento e armazenamento do conhecimento gerado dentro e fora da
organiza¢do podem ser diferenciais competitivos dentro do contexto educacional. A proposta
desta dissertacdo em apresentar uma matriz pedagdgica para um curso pré-vestibular nao é
idéntica a um projeto politico-pedagdgico, mas dialoga com a funcdo que esse documento
exerce dentro das organizagdes escolares. Além disso, este trabalho reafirma o importante papel
que os cursos pré-vestibulares exercem dentro da educacdo. Diferentemente de Whitaker
(2010), que define a prética dos cursos pré-vestibulares como uma “anomalia educacional”,
este trabalho demonstrou a natureza dessas organizag¢des, que, mesmo nao tendo na sua esséncia

a obrigacdo da formagao integral do sujeito, sio comprometidas com os aspectos emocionais
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do estudante, a construcdo de uma rotina de estudo, o estimulo ao senso de coletividade, a
solidariedade e objetivos do processo de aprendizagem.

Através da andlise dos dados obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas e da
andlise documental da organizagdo, buscou-se identificar as limitacdes, desafios e avancos na
gestdo do conhecimento organizacional, estruturar os elementos que deveriam compor a matriz
pedagégica para o processo de expansdo da organizacdo estudada e mapear as escolhas
metodoldgicas que nortearam a formacdo do curso Fleming Medicina. Os elementos
encontrados refor¢cam a especificidade desse tipo de organizagdo no campo da educagao: curso
pré-vestibular, com foco em contetido, que prepara o aluno para ingressar nas instituicoes de
ensino superior em cursos de alta complexidade.

Durante a andlise qualitativa dos dados, percebi quatro elementos fundamentais na
constru¢do da identidade do Fleming Medicina: (a) o impacto da transi¢ao do modelo de gestao
familiar para o modelo de governancga corporativa; (b) a necessidade de adaptacdo pedagdgica
a partir da implementacdo do ENEM como ingresso ao ensino superior; (c) os fatores que
influenciaram no processo de expansao do curso; e (d) os elementos que compdem a identidade
pedagoégica desse modelo de organizacdo. Acredito que este trabalho trard contribuicdes
significativas ao curso, pois propde, em sua essé€ncia, diretrizes que poderdo ajudar a
compreender os impactos desse novo modelo de gestdo, formalizar os processos de orientacdo
pedagdgica nas mais diferentes unidades, fortalecer a identidade nas diversas sedes do curso e
possibilitar o didlogo sobre a natureza desse tipo de institui¢ao.

Por se tratar de uma pesquisa de natureza social, aplicada a uma organizacgao especifica,
algumas limitagdes sdo identificadas neste trabalho. Do ponto de vista pratico, a inexisténcia
de bibliografia sobre a gestdo do conhecimento aplicada ao contexto de cursos livres dificultou
a fundamentagdo bibliografica deste trabalho. Por se tratar de um estudo de caso, de um curso
com foco na preparagao para o ingresso na Medicina, os resultados encontrados nao podem ser
generalizados e aplicados em qualquer contexto organizacional; € preciso andlise e adequagdes
para cada realidade a ser estudada. Além disso, explicar a natureza da organizacdo estudada e
buscar elementos que possam estar conectados as teorias que fundamentam a educacdo exigiu
uma profunda relacao entre a minha experiéncia profissional com a bibliografia que fundamenta
esta pesquisa.

Um curso pré-vestibular com foco na preparacdo para o ingresso na Medicina possui
uma identidade pragmatica, com foco em contetido e por vezes com uma perspectiva utilitarista.

A missdo desse tipo de organizagdo € promover um espaco apropriado para que o estudante
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consiga excelentes resultados em vestibulares que irdo exigir um conhecimento objetivo sobre
diversas areas do conhecimento. Isso contrasta com o objetivo maior da educagdo, de promover
uma aprendizagem que vai além dos contetdos da sala de aula e das avaliacdes. A caréncia de
producdo cientifica sobre esse segmento torna mais desafiador o papel desta pesquisa, pois foi
necessario descrever os elementos que constituem uma prética educacional que, para muitos, é
desconhecida. Tendo em vista os aspectos observados na formacao da natureza da organizacao,
reafirmar a natureza dos cursos pré-vestibulares dentro do cendrio da educagdo brasileira é
trazer novos elementos para o debate acerca das diversas formas de ensinar.

Entendo que a adocdo de praticas de Gestdo do Conhecimento pode colaborar para o
fortalecimento e eficdcia das praticas pedagdgicas dentro das unidades ja existentes e das
futuras sedes que deverdo ser criadas dentro da estrutura do Fleming Medicina. Nota-se, pela
andlise de dados, que alguns conhecimentos ticitos da organizacdo, como os valores, o
comprometimento com os alunos, a valorizacio dos professores, a importancia dos
coordenadores das unidades e a preocupacdo com a qualidade dos servigos prestados em cada
unidade, precisam ser replicados nos diferentes contextos em que houver atuacdo do curso.
Nesse sentido, proponho que a matriz pedagdgica aqui proposta oriente a gestdo do Fleming
Medicina nas diversas cidades em que atua. Essa matriz ndo tem a pretensao de ser um manual
de como criar novas unidades, mas oferece elementos que serdo indispensdveis para o
fortalecimento da marca nos mais diversos cendrios geograficos. Por fim, propor uma
intervencdo na realidade de uma institui¢do de ensino, assentada no conhecimento, nao traz
garantias de eficdcia, porém possibilita o didlogo e o crescimento coletivo de todos os setores
envolvidos na instituigdo.

Considero que as contribui¢cdes académicas desta pesquisa sdo significativas ao se
propor uma conexao entre uma drea fundamental do campo da administra¢do, a gestdo do
conhecimento, com um setor pouco estudado pelas pesquisas da drea da educacdo, os cursos
pré-vestibulares. Demonstrar que a GC pode ser um diferencial competitivo dentro da
organizagdo, ao aproximar os diversos setores e permitir que todos dialoguem sobre as melhores
praticas e experiéncias € uma tarefa que pode ser ainda mais explorada em novas pesquisas.
Descrever, em detalhes, as praticas pedagdgicas que sdo aplicadas dentro de um curso pré-
vestibular é romper com o estigma de que a educagdo enciclopédica, pragmatica, com foco em
conteddo e, por vezes, utilitarista ¢ descomprometida com a educacao integral do aluno. Por
consequéncia disso, reafirmo que uma das contribuicdes desta pesquisa para o ambito

académico foi sobrelevar as praticas, os valores, as crengas, os desafios e objetivos que s@o
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comuns a um curso pré-vestibular e que, por vezes, podem ser desconhecidas dentro do contexto
educacional

Foi preciso, ao longo deste trabalho, deixar de lado o caréter devocional do profissional
que exerce um papel de gestdo dentro da organizagdo, para perceber que os fatores limitadores
da nossa pratica pedagdgica podem ser identificados e superados a cada dia. Olhar de forma
critica e reflexiva para as praticas da organizacao e buscar sustentacdo tedrica para compreender
e transformar a realidade sdo contribuicdes que este trabalho buscou trazer para o campo da

gestdo das organizacionais educacionais.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a), como voluntério(a), a participar da pesquisa "A GESTAO DO
CONHECIMENTO NO_PROCESSO DE__EXPANSAO DE _CURSOS PRE-
VESTIBULARES: ESTUDO DE CASO DO CURSO FLEMING MEDICINA”, sob a
responsabilidade do pesquisador BETOVER GODINHO DOS SANTOS, mestrando do
programa de GESTAO EDUCACIONAL, e orientado pela Professor ARTUR JACOBUS.

Esta pesquisa pretende propor uma matriz pedagégica para o curso Fleming Medicina, contendo
diretrizes epistemoldgicas e avaliativas que possam qualificar o processo de gestdo do
conhecimento num processo de expansiao da marca.
A metodologia adotada serd a entrevista semiestruturada, com questdes relevantes ao objeto de
pesquisa, mas permitindo ao entrevistado trazer elementos que julgue significativos na
constru¢do da histdria, no processo de formacgdo dos colaboradores, na constituicao do projeto
pedagégico, nos diferenciais competitivos € no posicionamento estratégico da empresa.
Participando desta pesquisa, vocé estard contribuindo para a compreensao dos processos de
gestdo pedagdgica da rede FLEMING MEDICINA.
Depois de concordar, vocé podera desistir de participar, retirando seu consentimento a qualquer
momento, independentemente do motivo e sem nenhum prejuizo para vocé. Os dados obtidos
serdo utilizados apenas para fins de investigacdo. Os resultados da pesquisa serdo analisados e
publicados, mas sua identidade como participante serd preservada, pois ndo serdao divulgados
nomes ou informacgdes que possam identificar os/as envolvidos/as na pesquisa, sendo garantido
total sigilo. Para qualquer outra informacao ou esclarecimentos, voc€ poderé entrar em contato
com o pesquisador pelo telefone 51. 991731809 ou pelo e-mail betoversantos @ gmail.com
Sua participacao € voluntdria e extremamente importante.
Atenciosamente.

BETOVER GODINHO DOS SANTOS

Pesquisador responsével
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APENDICE B - CARTA DE ANUENCIA

FLEMING MEDICINA CURSOS PREPARATORIOS
PORTO ALEGRE - RS

CARTA DE ANUENCIA

Eu, (...), Diretor Administrativo do Curso Pré-Vestibular Fleming Medicina, portador
da cédula de identidade (...), CPF (...), com residéncia profissional na rua (...), declaro, para os
devidos fins, que aceitamos que o pesquisador Betover Godinho dos Santos desenvolva em
nossa organizacio o seu projeto de pesquisa A GESTAO DO CONHECIMENTO NO
PROCESSO DE EXPANSAO DE CURSOS PRE-VESTIBULARES: ESTUDO DE
CASO DO CURSO FLEMING MEDICINA, que esta sob a coordenacao/orientagao do Prof.
Dr. Artur Jacobus. Estamos cientes de que o objetivo do projeto € propor uma matriz
pedagogica para o curso Fleming Medicina, contendo diretrizes epistemoldgicas e avaliativas
que possam qualificar o processo de gestdo do conhecimento num processo de expansao da
marca. Para essa pesquisa, serd utilizada como metodologia central a andlise documental e
entrevistas semiestruturadas com os seguintes colaboradores: Prof. Dr. Jorge Ignédcio Szewkies
(fundador), Prof. Dideron Macedo dos Santos (professor de Fisica), Prof. Cézar Riggo
(professor de Historia), Prof. Francis Madeira (coordenador pedagdgico) e Paulo Landin Junior

(diretor).

Esta autorizacdo estd condicionada ao compromisso do pesquisador de utilizar os dados
pessoais dos participantes da pesquisa exclusivamente para os fins cientificos, mantendo o
sigilo sobre informacdes sensiveis a organizacdo, tomando o cuidado ético necessdrio e

garantindo a ndo utiliza¢do das informacdes em prejuizo das pessoas e/ou da empresa.

Porto Alegre, em 15 de agosto de 2018.

Paulo Landin Junior

Diretor Administrativo



