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RESUMO

A Gestdo do Conhecimento tem sido estudada, com maior frequéncia, focando o
conhecimento explicito e o suporte tecnolégico, sendo percebida como uma evolugdo logica
dos tradicionais sistemas de informacdo. Em decorréncia dessa visdo, ela vem sendo
implementada, sobretudo, por empresas cujas operacdes estdo ligadas a tecnologia de ponta.
Esta forma de perceber a Gestdo do Conhecimento tende a excluir organizagdes em que o
conhecimento técito € o principal ativo, como ocorre nas instituicbes de ensino superior; estas
se enquadram no conceito de “empresas do conhecimento”, pois suas principais funcdes sdo
gerar, gerir e disseminar conhecimento, seus servi¢cos tém alto grau de intangibilidade e sua
qualidade estd diretamente ligada a qualidade e ao conhecimento (principalmente tacito)
“armazenado” sob a forma de capital intelectual individual na mente de seus professores.
Somando-se a este quadro o aumento acelerado da concorréncia no setor do ensino superior
privado no Brasil, pode-se perceber a implementacdo da Gestdo do Conhecimento nessas
instituicbes de ensino como um fator-chave para garantir sua sobrevivéncia e sua
competitividade, por sua contribuicdo para aumentar a qualidade dos servigos educacionais
prestados.

Face ao cenéario apresentado, o0 objetivo desta dissertacdo é estabelecer as principais bases de
um modelo de Gestdo do Conhecimento especialmente desenvolvido para atender as
caracteristicas das instituicbes de ensino superior, e cujo foco esta no compartilhamento de
conhecimento (sobretudo tacito, mas também explicito) entre 0os membros de seu corpo
docente.

Para atingir o objetivo proposto, duas questdes de pesquisa foram exploradas: quais devem ser
as bases do modelo e quais sdo as condi¢des internas as instituicdes de ensino superior que
aumentam ou reduzem a probabilidade de que um modelo de Gestdo do Conhecimento seja
implementado com sucesso.

A busca de um aprofundamento conceitual em relacio as questdes de pesquisa, utilizou-se o
metodo historico, com a revisdo de conceitos e teorias sobre Gestdo do Conhecimento nos
ultimos cinquenta anos, e 0 método comparativo, com a analise e a selecdo das fontes
bibliogréficas mais adequadas & finalidade deste trabalho.

Para reforcar a aplicabilidade de modelos de Gestdo do Conhecimento a realidade das IES, o
procedimento metodoldgico também incluiu a selecdo e a analise de casos reais, estudos e
pesquisas com trés focos: a Gestdo do Conhecimento em empresas “comerciais”, a Gestdo do
Conhecimento em instituicfes de ensino superior e 0 impacto da perda de colaboradores-
chave no capital intelectual institucional.

O modelo resultante contém as principais bases para a implementacdo da Gestdo do
Conhecimento em instituicbes de ensino superior e atende as particularidades de boa parte
dessas instituicdes, cuja cultura ndo estimula o compartilhamento do conhecimento e que nédo
se dispdem a fazer investimentos significativos em inovacdes cuja eficacia ndo possa ser
comprovada de anteméo.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, institui¢cGes privadas de ensino superior,
conhecimento tacito, compartilhamento do conhecimento, trabalhador do conhecimento.



ABSTRACT

Knowledge management has most frequently been studied focusing on the explicit knowledge
and technological support, and has been perceived as a logical evolution of traditional
information systems.

Deriving from this view, it has been implemented mainly by companies which operations
demand high technology.

This way to perceive knowledge management tends to exclude organizations in which tacit
knowledge is the main asset, as it occurs at colleges and universities; these organizations fit
the concept of “knowledge companies”, because their main goals are create, manage and
disseminate knowledge, their services are mainly intangibles and their quality is directly
linked to quality and knowledge (mainly tacit) kept it as individual intellectual capital, in
their teachers mind.

Adding to this scenery the fast raising of competition in private colleges and universities in
Brazil, it’s possible to observe the implementation of knowledge management in these
teaching institutions as a key-factor to guarantee their survival and competitivity, because of it
contribution to increase the quality of teaching services offered.

According to this situation, the goal for this dissertation is to establish the main basis for a
knowledge management model, specially developed to supply colleges and universities
characteristics, and have their focus on sharing knowledge (mainly tacit, but also explicit)
among the members of their teaching staff.

To reach the proposed goal, two research questions has been explored: which should be the
basis to the model and which are the internal conditions for higher education institutions that
increase or decrease the probability for a knowledge management model to be successfully
implemented.

In the search for a conceptual deepening related to research questions, an historical method
was used, reviewing concepts and theories about knowledge management in the last fifty
years, and the comparative method, with the analysis of different bibliographic sources,
followed by selection of the most suitable to this work goal.

To reinforce the applicability of knowledge management models to organizations reality, the
methodological procedure also included the selection and analysis of real cases, studies and
researches with three focuses: knowledge management in business, knowledge management
in higher education institutions and the impact of loss of main collaborators in the intellectual
institutional capital.

The resulting model contains the main basis to implement knowledge management in higher
education institutions and supplies particularities for an important part of these institutions,
which culture does not stimulate the sharing of knowledge and which are not willing to make
significant investments in innovations that can’t have their effectiveness proved beforehand.

Key words: Knowledge management, private higher education institutions, tacit knowledge,
knowledge worker, knowledge sharing
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1 INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento tem sido abordada, com grande freqiiéncia, sob o aspecto
do conhecimento explicito e sob seu angulo tecnoldgico, como uma evolugdo logica dos
tradicionais sistemas de informacdo geralmente apoiada em substanciais recursos de

tecnologia de informacao.

Da mesma forma, ela tem sido adotada, sobretudo, por organizacdes de setores que
demandam alta tecnologia e/ou que dependem fortemente de pessoas, quer “fabriquem”
produtos ou servigos (por exemplo, empresas de engenharia de projetos ou desenvolvimento
de hardware e software), que percebem na Gestdo de Conhecimento um instrumento para

aumentar sua competitividade.

Esta dissertacdo visa agregar a esta visao mais corrente da Gestdo do Conhecimento a
viabilidade de sua utilizacdo em instituicdes de ensino superior, cujos servigos, por definicao,
ttm alto grau de intangibilidade e cuja qualidade depende fortemente das pessoas
encarregadas de prestar o servi¢co na linha de frente — quais sejam, os professores - e também
determinar as bases para um modelo de Gestdo do Conhecimento adequado a instituicdes de
ensino superior que queiram adotar esta ferramenta como uma alternativa para aumentar sua

competitividade.

Deliberadamente, este trabalho se concentra nas Instituicbes Privadas de Ensino
Superior (aqui também chamadas de IES) e na sua percep¢cdo como empresas pertencentes a

um setor cada vez mais competitivo, conforme exposto no subitem 7.1.

Néo sdo alvo deste estudo os inegaveis beneficios que o modelo pode trazer a

qualidade do ensino, sendo abordados apenas marginalmente.

Desta forma, o objetivo principal da dissertacdo é estabelecer as principais bases de
um modelo de Gestdo do Conhecimento adequado a instituicbes de ensino superior,
especialmente focado no compartilhamento de conhecimento (sobretudo, tacito) entre os

membros de seu corpo docente



No contexto de uma Instituicdo de Ensino Superior, 0 conceito de conhecimento
equivale ao conceito de know-how (ou seja, saber como fazer), o qual pode ser traduzido por:
saber como desempenhar o papel de professor. Sdo partes integrantes desse papel varios
aspectos do saber como ser professor que estdo ligados a questdo didatica: como conduzir o
processo de ensino / aprendizagem junto a diferentes classes e alunos, como transmitir
didaticamente cada tipo de conteudo, como interagir com as classes (coletivamente) e com 0s
alunos (individualmente), como montar o programa de uma disciplina, como preparar um
instrumento de avaliagdo, como avaliar os alunos por produto (provas, trabalhos, exercicios) e
por processo (freqliéncia, participacdo em classe, contribuicdo efetiva nos debates), entre

outros.

Também sdo fungdes igualmente importantes para saber como desempenhar o papel
de professor: pesquisar, manter-se atualizado (inclusive tecnologicamente), gerar producéo
académica (dissertacOes, teses, artigos, livros), fazer cursos dentro e fora de sua zona de
conforto (aqui definida como as atuais areas de dominio conceitual e préatico) e, claramente, ir

além dessa “zona de conforto”.

Comprovando a importancia do compartilhamento de know-how para a Gestdo do

Conhecimento, Fleury e Oliveira Jr. afirmam que:

Know-what é o conhecimento explicito que deve ser compartilhado por muitos e,
como circula facilmente, é freqlientemente dificil de ser protegido. “O know-how, ao
contrario, sendo constituido na préatica de trabalho (geralmente praticas de trabalho
coletivas) é sui generis e, assim, relativamente facil de proteger” (Brown e Duguid,
no prelo: 2 — énfase como no original). Eles circulam separadamente, porque é
relativamente facil a um membro de um grupo de alta performance, por exemplo,
explicar “o0 que” eles fazem, mas pode ser muito dificil para ele explicar “como”
eles fazem aquilo. (FLEURY e OLIVEIRA JUNIOR, 2001, p. 297)

A estrutura do trabalho estd organizada da seguinte forma: o capitulo 2 comprova a
relevancia do tema, sua atualidade, pertinéncia e utilidade; o capitulo 3 apresenta as premissas
adotadas ao longo de toda a dissertacao; o capitulo 4 se concentra nos objetivos do trabalho; o
capitulo 5 contém os procedimentos metodoldgicos; o capitulo 6 detalha as bases conceituais
da dissertacdo; o capitulo 7 relaciona a Gestdo do Conhecimento com a realidade das IES; o
capitulo 8 apresenta a analise de casos nacionais e internacionais de aplicacdo da Gestdo do

Conhecimento a empresas, setores e instituicdes de ensino; o capitulo 9 descreve a construgdo



das bases do modelo; o capitulo 10 resume limitacdes e meritos do modelo proposto; e o

capitulo 11 apresenta as conclusoes.

E importante ressaltar que, embora a Gestdo do Conhecimento seja uma area do
conhecimento e, como tal, devesse ser grafada totalmente em letras minusculas, optou-se por
manter as iniciais em letras maidsculas, uma vez que, mais do que uma area do conhecimento,

ela é a razdo de ser desta dissertacao.



2 RELEVANCIA DO TEMA

Ao longo das Ultimas duas décadas, as organizacGes tém procurado aumentar sua
competitividade percorrendo caminhos diversos e até conflitantes. Ndo € incomum encontrar
empresas que, simultaneamente, estdo envolvidas em programas de empowerment (Klagge,
1998) de seus funcionarios (nessas ocasides, chamados de colaboradores) e mantém estes
mesmos “colaboradores” sob permanente pressdo por mais resultados, em menos tempo, com
menor investimento e com uma taxa de retorno que satisfaca aos mais exigentes shareholders

(os acionistas da empresa).

As mudancas no perfil do setor de ensino privado superior no Brasil durante esse
mesmo periodo levaram muitas IES a seguir por trilhas estratégicas semelhantes as dos
negocios francamente comerciais, priorizando o retorno no curto prazo e passando a perceber

seus alunos como “clientes”.

A respeito das potenciais consequliéncias negativas de se chamar e perceber os alunos

como “clientes” da IES, citamos Mezomo, que diz:

Para ndo exacerbar 0s animos dos que acham absurdo ou inconveniente chamar os
alunos de “clientes”, queremos adiantar que ndo somos defensores deste
qualificativo, mas que o utilizamos pela inexisténcia de outro que exprima a relacéo
que existe entre quem presta um servi¢o (a escola, no caso) e quem utiliza (ou
compra) seus servigos. Queremos esclarecer também que “clientes” ndo sdo apenas
os alunos, mas todas as pessoas que estdo envolvidas no ou pelo processo
educacional, estejam elas dentro ou fora da escola. [...] queremos dizer que o
“cliente” da escola [...] deve ser visto e considerado em sua dignidade propria como
pessoa humana que é (MEZOMO, 1994, p. 262).

Nossa posicdo com relacdo a visdo do aluno como cliente, e ndo como aluno que,

efetivamente, é - com as devidas implicagdes em termos de direitos e deveres - alinha-se com

Mathias, que explicita:

Ensino ndo é um produto de prateleira colocado a venda nas escolas. Vale aqui
lembrar que o nosso maior papel como educadores é formar, antes de tudo,
cidaddos. O conceito de cidadania aplicado hoje em dia é bastante amplo, mas existe
uma definicdo bésica — ser cidaddo é ter o pleno conhecimento de nossos direitos e,
também, de nossos deveres. Quando as instituicdes de ensino tratam seus alunos
somente como clientes, esquecendo que eles, também tém deveres a cumprir, estéo
deixando de exercer o seu papel fundamental: o de educar. [...] Cabe a instituicdo
dar aos alunos e professores o ambiente e a infra-estrutura necesséria para o
exercicio pleno de suas faculdades intelectuais e cobrar, de ambos, a co-



responsabilidade com a exceléncia académica e com os valores do exercicio da
cidadania (MATHIAS, 2001, p.16).

Independentemente de nossa discordancia quanto a percepcao de um aluno como mero
cliente, a necessidade de maior competitividade é incontestavel para qualquer empresa ou

instituicdo de qualquer setor, e existem inimeras formas de conquista-la.

Nesta dissertacdo, a atencdo concentra-se na incorporacdo da Gestdo do
Conhecimento a cultura da organizacdo; esta incorporacdo ndo € estudada como um
modismo ou panacéia universal e nem deve ser vista como tal, seja pelas IES ou por qualquer
tipo de corporagdo. A introducdo da Gestdo do Conhecimento nas empresas reforga seu
preparo para seu desenvolvimento e consolidacdo no mercado, seja este um mercado de

produtos de consumo, de bens industriais ou de servigos, inclusive educacionais.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o avanco tecnoldgico e comercial das empresas
japonesas a partir da 22 metade do século XX deveu-se a sua capacidade de inovacao
continua; os autores percebem que esta habilidade especial para inovar, por um lado, é
alimentada pelo conhecimento gerado e compartilhado pela empresa (em um ciclo
permanente de conhecimento que flui “de fora para dentro” e de “dentro para fora” da
empresa) e, por outro, contribui para a construcdo de vantagens competitivas, conforme

resumem na Figura 1.

Criacdo do Conhecimento

JL

Inovacdo Continua

L

Vantagem Competitiva

Fonte: NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 5)

A partir da argumentacao acima, sao duas as principais justificativas da relevancia do
tema: a crescente importancia da Gestdo do Conhecimento para todos os tipos de empresas; e
a pouca disponibilidade de pesquisas e estudos nacionais sobre modelos especificos para a
Gestdo do Conhecimento em IES, instituicdes que, por definicdo, geram e gerem



conhecimento, e cujo mais importante capital intelectual institucional esta “armazenado”, sob

a forma de capital intelectual individual, na mente de seus professores.



3 PREMISSAS ADOTADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO TEMA

3.1 Problema de pesquisa

Para que possamos chegar a um modelo tedrico que corresponda aos propositos até

aqui delineados, € preciso responder as seguintes questdes de pesquisa:

a) Quais sdo as principais bases do modelo (pessoas, grupos, tecnologia, interatividade,

produtos, processos)?

b) Quais condigdes internas a IES sdo indispensaveis para que este modelo tenha maiores
chances de ser implementado com sucesso (cultura organizacional, sistemas de recompensa

etc.)?

3.2 Premissas bésicas para a construcéo do modelo

Conforme colocado no capitulo introdutério, quando se fala em Gestdo do
Conhecimento e, mais especificamente, de compartilhamento de conhecimento, muitos
profissionais ainda associam tais conceitos aos tradicionais manuais de treinamento
elaborados pelo proprio departamento de recursos humanos da empresa ou por consultorias
especializadas, apos fazer um cuidadoso levantamento de processos, tempos e métodos.
Exemplos tipicos de manuais ensinavam o funcionario a passar uma camisa, em uma

lavanderia, ou a operar uma prensa, em uma metallrgica.

No caso de uma IES, a principal premissa a ser colocada é que o conhecimento a ser

compartilhado é complexo por ser, eminentemente, tacito; segundo definicdo de Polanyi

(1967), este € o conhecimento que esta no inconsciente, na forma de agir do individuo e,
portanto, ¢ dificil de ser explicitado. Assim, estd embutido, escondido na mente do individuo,
que, muitas vezes, sequer tem a consciéncia da amplitude e da profundidade desse
conhecimento; esta caracteristica torna quase impossivel (além de absolutamente indesejavel)
tentar meramente reproduzi-lo e transforma-lo em um manual, acdo simplista que, de

qualquer forma, desvirtuaria este conhecimento.



O conhecimento sobre o qual esta dissertacdo se debruca (o que é ser um professor
especial, com talento para ensinar e pesquisar, disposicdo para aprender e compartilhar), por

ser, sobretudo, tacito, tem como principais caracteristicas:

a) E de dificil observacio, mensuracio e reproducdo em um manual (mesmo que virtual). E
inviavel se pensar em um texto-padrdo como: “Um bom professor entra em sala e sempre diz

‘Bom dia’ antes tudo, depois faz a chamada e sé entdo...”

b) E dificil de se pesquisar, analisar, transferir da mente do detentor do conhecimento para

poder reproduzi-lo. Embora, a principio, todo professor seja um trabalhador do conhecimento

(DRUCKER, 1995), nem todos estardo dispostos a repartir seus significativos diferenciais
competitivos (que, efetiva ou potencialmente, podem lhe dar acesso a maior ganho financeiro,
status, reconhecimento, empregabilidade, etc.) sem receber algo de valor em troca.

Segundo Drucker (1995), a transformacao do conceito de conhecimento comecou ha alguns

séculos:

A mudanga no significado do conhecimento, que comegou hé duzentos e cingiienta
anos, transformou a sociedade e a economia. O conhecimento formal é visto, ao
mesmo tempo, como recurso-chave pessoal e econémico. Na verdade, o
conhecimento € hoje o Unico com significado. Os tradicionais “fatores de producéo”
- terra (isto é, recursos naturais), mao-de-obra e capital - ndo desapareceram, mas
tornaram-se secundarios. Eles podem ser obtidos facilmente, desde que haja
conhecimento. E o0 conhecimento, neste novo sentido, significa conhecimento como
uma coisa Util, como meio para a obtengdo de resultados sociais e econdémicos.
(DRUCKER, 1995, p. 26).

Embora haja referéncias mais antigas, da maneira como o0 entendemos atualmente 0s
conceitos de trabalho e trabalhador do conhecimento emergiram pela primeira vez ao final da
década de 1950, com a divulgacdo dos estudos de Machlup (1962 apud DRUCKER, 1974).
Estes estudos abordavam a forma como se criava e disseminava o conhecimento, o que eram
as industrias do conhecimento - de acordo com Machlup, setores que “produzem e distribuem
idéias e informacdes, em vez de bens e servicos” (MACHLUP apud DRUCKER, 1974, p.

207) - e qual a repercussao deste “novo” tipo de trabalho na economia.

Por outro lado, embora o conceito contemporéneo de trabalhador do conhecimento tenha sido
estabelecido ha mais de 50 anos, ainda ndo hd uma definicdo universalmente aceita sobre

quais categorias profissionais deveriam ser incluidas nele ou néo.



Um parametro para balizar esta questdo é encontrado em Drucker (1995), que identifica os
trabalhadores de conhecimento com especialistas em gestdo e profissionais liberais:
executivos, engenheiros, consultores, especialistas em informatica, médicos e, logicamente,

professores e pesquisadores.

¢) E necessario que a instituicdo esteja preparada, em termos de sua cultura, seus valores e sua
estrutura, para motivar, estimular e retribuir aos professores mais abertos ao
compartilhamento por sua contribuicdo para a transformacao do capital intelectual individual

em capital intelectual institucional.

Os cléssicos estudiosos da Gestdo do Conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997),
deixam clara a dificuldade para coletar, sistematizar, armazenar e reproduzir o conhecimento

dos professores, uma vez que este € uma das representacfes mais puras do conhecimento

tacito. Citando os autores:

[...] As empresas japonesas, no entanto, tém uma forma muito diferente de entender
o conhecimento. Admitem que o conhecimento expresso em palavras e nimeros €
apenas a ponta do iceberg. Véem o conhecimento como sendo basicamente “tacito”
— algo dificilmente visivel e exprimivel. O conhecimento técito é altamente pessoal
e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmissédo e compartilhamento com
outros. Conclus6es, insights e palpites subjetivos incluem-se nessa categoria de
conhecimento. Além disso, o conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas
acOes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emocdes, valores ou
ideais (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, P. 6).

Além de esclarecer a questdo da intangibilidade do conhecimento tacito, os autores

apontam para sua estreita ligagdo com a estrutura cognitiva de guem detém e desenvolve o
conhecimento; segundo Dover, Olson e Toy (1982), a estrutura cognitiva de um individuo é

composta por suas crengas, suas atitudes e seu comportamento.

Esta teoria explica porque diferentes pessoas reagem de formas diferentes a estimulos
semelhantes; portanto, para conseguir que os professores compartilhem seu conhecimento
(sobretudo, o conhecimento tacito), o modelo tera que incluir variados tipos de estimulos ao

compartilhamento do conhecimento.
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3. 3 Premissas genéricas sobre institui¢fes de ensino superior

Para que se possam construir as bases para um modelo de Gestdo do Conhecimento é
preciso estabelecer algumas premissas sobre as instituicbes de ensino superior, em geral, e
mais especificamente sobre o tipo de IES no qual o modelo apresentado no capitulo nono se
concentra. Ao estabelecer claramente o foco do modelo, evitam-se digressdes em torno de
temas voluntariamente excluidos desta discussdo, como sua potencial contribuicdo para a

melhoria da qualidade de ensino, conforme explicitado na introdugé&o.

As duas premissas sao:

a) As IES séo, por defini¢do, organizagdes produtoras e disseminadoras de conhecimento.

b) Os servicos educacionais sdo essencialmente intangiveis, uma vez que se baseiam no

processo de ensino-aprendizagem o qual, em um sistema de ensino presencial, s6 se

concretiza em sala de aula, por meio da figura do professor e sua interagdo com os alunos.

3.4 Premissas relacionadas ao perfil das institui¢cbes de ensino superior elegiveis para o
uso do modelo

Sdo quatro as premissas estabelecidas com relacdo ao perfil das IES elegiveis para o

uso do modelo apresentado no capitulo 9.

3.4.1 Ser uma instituicdo privada de ensino superior

As principais razdes para a exclusdo das instituicdes publicas de ensino superior sao
fatores inerentes, no Brasil, a maior parte dos 6rgdos publicos: falta de autonomia na gestao,

sistema altamente burocrético, dificuldades para obtencgéo e realocagéo de verbas, etc.

A respeito dessas caracteristicas da universidade publica, Castro e Schwartzman

(2005) explanam:

Uma universidade publica que recebe orgamentos do erério e ndo cobra dos alunos
tem a possibilidade de oferecer cursos em praticamente todas as dire¢cdes. Um dos
seus papéis mais relevantes é fazer com que o ensino publico ocupe espacos onde o
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setor privado ndo opera espontaneamente. Mas quais S80 0S cursos que uma
universidade publica semi-autdbnoma decidira oferecer? Se a decisdo for puramente
interna a universidade, colidem as percepcbes do interesse social com as forgas
internas da universidade — onde a mais forte é a inércia, pois mudar tem sempre
custo politico elevado e requer distribuir recursos (grifo nosso). Deixada a sua
propria sorte, tendem a prevalecer solugBes que privilegiam o status quo e o
conforto politico da instituicdo, em detrimento do interesse social. Por exemplo, 0s
cursos noturnos tém um papel importante, pois atendem a alunos que sdo mais
pobres e trabalham, aumentando a equidade do sistema. Mas a maioria das
universidades federais reluta em expandi-los, pois trazem inconveniéncias para os
professores e matriculam alunos supostamente mais fracos. Ou seja, a decisdo
interna desconsidera o interesse social (o setor privado oferece cursos noturnos
porque h& alunos que s6 poderiam estudar apés o trabalho; o setor publico pode
ignorar com impunidade tal realidade). (CASTRO e SCHWARTZMAN, 2005, p.
13).

Para reforcar a decisdo de exclusdo das instituicbes publicas de ensino superior desta
dissertacdo, é importante acompanhar o desenvolvimento do raciocinio de Castro e

Schwartzman:

[...] Uma das razdes desse contraste entre gastos altos do governo e salarios baixos
dos professores € que existe muito desperdicio no sistema, com a generaliza¢do dos
contratos de tempo integral, inclusive para professores que ndo fazem pesquisa, e
grandes discrepancias entre os or¢amentos das universidades. Tais diferencas
resultam do fato de que os orgamentos ndo séo estabelecidos por critérios claros de
produtividade (a tendéncia internacional, que o Brasil nunca adotou, é basear 0s
orcamentos das universidades publicas no nimero de alunos que tém e nos tipos de
cursos que oferecem, com 0s acréscimos e 0s ajustes necessarios para cada caso). E
também de se notar que os estudantes de nivel superior, embora muitas vezes com
recursos muito limitados, continuam sendo, na média, de origem social muito
superior a da populagdo como um todo, que ndo chega a esse nivel de educacao.
(CASTRO e SCHWARTZMAN, 2005, p. 16).

Estes e outros fatores “engessam” as instituicGes publicas de ensino superior, fazendo
com que muitas delas percam agilidade na implantacdo de melhorias e inovacbes ou que,

embora havendo a vontade politica de implantar mudancas, estas sejam cerceadas pela falta

de verbas.

A vista deste cendrio, optou-se por construir um modelo focado em IES, nas quais — ao
menos potencialmente — a tomada de decisbes e a adocdo de inovagdes podem ser feitas
rapidamente, uma vez que seus gestores convencam-se dos beneficios de tais mudangas.

3.4.2 Dispor de corpo docente qualificado

As IES alvo desta dissertacdo dispdem, em seu corpo docente, de um nimero

significativo de professores que possuem o talento e o conhecimento (sobretudo tacito, mas
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também explicito) que se deseja compartilhar, seja por natureza propria de cada professor,

seja por té-los adquirido ao longo de seus anos de vida profissional ou académica;

3.4.3 Dispor de corpo docente competente

Todos os professores pertencentes ao corpo docente da IESP possuem as competéncias
minimas necessarias para absorver novos conhecimentos e se tornarem, também, professores

talentosos e “compartilhadores”.

3.4.4 Dispor-se a investir o valor minimo necessario para dar inicio ao processo de Gestao de

Conhecimento

A maior parte das IES nédo esta disposta, a priori, a fazer investimentos significativos
em nenhuma 4&rea (seja em recursos humanos, financeiros ou tecnologicos) no
desenvolvimento e na implementacdo de um modelo de compartilhamento de conhecimento.
Estes investimentos serdo disponibilizados apenas quando a instituicdo estiver convencida
quanto a aplicabilidade do modelo de Gestdo do Conhecimento a instituicdo, quanto aos
potenciais resultados positivos e quanto a sua efetiva contribuicdo para o aumento da

competitividade da IES.

Em razdo das sete premissas assumidas neste capitulo, o modelo de Gestdo do

Conhecimento que € objeto desta dissertacao:

a) Concentra-se, primordialmente, nos professores e em seu papel como criadores e
disseminadores de conhecimento (principalmente tacito, mas também explicito), qual seja,

como verdadeiros trabalhadores do conhecimento.

b) Possibilita a implantagdo em etapas ou limitada, por exemplo, a um determinado
departamento ou conjunto de disciplinas, como um projeto-piloto a ser testado e ajustado

antes de ser estendido a instituicdo como um todo.

c) Prescinde de grandes recursos financeiros, principalmente na area de tecnologia de
informagdo (TI).
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4 OBJETIVOS DO TRABALHO

Nesta dissertacdo, busca-se estabelecer as principais bases para a constru¢do de um
modelo de Gestdo do Conhecimento especificamente desenvolvido para atender a necessidade
de compartilhamento de conhecimento (principalmente, mas ndo exclusivamente, do
conhecimento tacito) em IES. Para tanto, este modelo deve possibilitar a estruturacdo do
conhecimento e incentivar seu compartilhamento entre os membros do corpo docente da

instituicao.

Para responder as questdes de pesquisa apresentadas no subitem 3.1, e como

apresentado na introducéo, o objetivo principal desta dissertacao é:

Estabelecer as bases para um modelo de Gestdo do Conhecimento adequado a

instituicOes privadas de ensino superior (IES), especificamente apoiado no compartilhamento

de conhecimento (sobretudo tcito) entre 0s membros de seu corpo docente.

Além do objetivo principal, a dissertacdo visa como objetivos complementares:

a) Agregar a visdo mais corrente da Gestdo do Conhecimento a viabilidade de sua utilizagdo
em instituicbes privadas de ensino superior, cujos servigos, por definicdo, tém alto grau de
intangibilidade, e cuja qualidade depende fortemente das pessoas encarregadas de prestar os

servigos na linha de frente — quais sejam, os professores.

b) Contribuir para o aumento da competitividade e da qualidade das instituices privadas de

ensino superior, por meio da adequada utilizacdo da Gestdo do Conhecimento.
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5 METODOLOGIA

O procedimento metodologico, qual seja, as etapas concretas a busca de confirmagéo
e explicacdo sobre as questdes de pesquisa, classifica-se como histérico (pela revisdo da
evolucgéo das teorias sobre Gestdo do Conhecimento desde seus primordios, nos meados do
século XX) e comparativo, uma vez que analisa e avalia multiplas fontes conceituais antes de

concluir sobre sua adequacao ao objetivo do trabalho.

Para obter as informacdes necessarias foram usadas técnicas de documentacao

indireta, conforme previsto em Lakatos e Marconi (1991):

Toda pesquisa implica o levantamento de dados de variadas fontes, quaisquer que
sejam 0s métodos ou técnicas empregadas. Esse material-fonte geral é Util ndo so6
por trazer conhecimentos que servem de experiéncias ao campo de interesse, como
também para evitar possiveis duplicacGes e/ou esforcos desnecessarios; pode, ainda,
sugerir problemas e hipéteses e orientar para outras fontes de coleta (LAKATOS e
MARCONI, 1991, p.174).

Ainda de acordo com Lakatos e Marconi (1991), a pesquisa classifica-se como
bibliografica ou de fontes secundarias, uma vez que sdo utilizadas informacGes publicas,
disponiveis na midia especializada ou segmentada e em publicacdes dos mais diversos tipos:

livros, teses, estudos, pesquisas etc.

Esta pesquisa bibliografica baseou-se na coleta e no estudo de mdltiplas fontes
secundarias, referidas ao longo do desenvolvimento do tema, e que podem ser assim

resumidas:

a) Especificamente para formar a base conceitual da dissertacéo (referida no capitulo 6, bem
como ao longo do texto): autores que abordam a Gestdo do Conhecimento sob diferentes
aspectos e pontos de vista, desde as primeiras referéncias estruturadas sobre o tema, em torno
de 1950, até a atualidade. Os caminhos aqui utilizados foram livros e artigos de autores
nacionais e estrangeiros publicados no meio académico, teses e dissertacdes nacionais e

internacionais encontradas em bibliotecas on line de universidades nacionais e internacionais.
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b) Especificamente para avaliar a aplicabilidade de modelos de Gestdo do Conhecimento a
diferentes setores e empresas e para validar as bases do modelo: selecdo e anélise de casos,
estudos e pesquisas sobre Gestdo do conhecimento. Esta parte teve trés focos: Gestdo do
Conhecimento em empresas, Gestdo do Conhecimento em IES e o impacto da perda de
colaboradores-chave (por aposentadoria ou outros motivos) sobre o capital intelectual
institucional. As fontes pesquisadas foram artigos publicados no meio académico e néo
académico e teses e dissertacdes nacionais e internacionais encontradas nas bibliotecas on line

de universidades nacionais e internacionais.

A leitura, analise e interpretacdo de vasto material bibliografico, foi incorporado o
conhecimento conceitual e pratico da autora sobre o modo de gestdo e de operacdo de

empresas, em geral e, em particular, das IES no Brasil.

Esta estrutura alinha-se com a viséo de Severino (1996) no que diz respeito a natureza

dos trabalhos de p6s-graduacéo:

[...] 1. Na elaboracdo de uma tese ou dissertacdo, ndo se deve pretender falar de
tudo, de todos os aspectos envolvidos pela problemaética tratada [...]. O importante é
ater-se ao substancial da pesquisa, nao se perdendo em grandes retomadas histéricas,
em repeti¢des, em contextuagBes muito amplas [...]. 2. A coeréncia interna do texto
é imprescindivel e ela se impde em dois niveis: primeiro, a coeréncia l6gico-
estrutural da articulagdo do raciocinio, as etapas do processo demonstrativo se
sucedendo dentro de uma seqiiéncia da articulagdo légica; segundo, a coeréncia com
as metodologias adotadas. Este aspecto da opgdo metodoldgica reencontra a questdo
do referencial tedrico do trabalho, pois este implica igualmente uma opgéo
epistemoldgica basica [...] (SEVERINO, 1996, p. 121).

Severino lembra que, independentemente do tipo de trabalho cientifico, este deve
contemplar a inerente relacdo entre ciéncia, pesquisa e pds-graduacao. Portanto, todo trabalho
cientifico devera ter, como objetivo intrinseco, demonstrar e/ou desenvolver um raciocinio
I6gico, baseando-se em argumentos e chegando até uma solucdo para o problema proposto. A
sinergia entre fatos, resultados de pesquisa e idéias inovadoras conduz aquilo que o
pesquisador quer demonstrar, em um processo que € natural a construcdo e ao

desenvolvimento da ciéncia.

Para reforcar o carater necessariamente contributivo dos trabalhos de pds-graduacéo,

Severino afirma:
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A ciéncia, enquanto contetdo de conhecimentos, sé se processa como resultado da
articulacdo do l6gico com o real, da teoria com a realidade. Por isso, uma pesquisa
geradora de conhecimento cientifico e, conseqientemente, uma tese destinada a
relata-la, deve superar necessariamente o simples levantamento de fatos e colecGes
de dados, buscando articula-los ao nivel de uma interpretacéo tedrica. Por isso, fazer
uma tese implica dois movimentos, com uma Unica significacdo, uma vez que sao
dialeticamente unificados. Com efeito, a ciéncia depende da confluéncia dos dois
que, considerados isoladamente, s6 tém sentido formal. S0 a teoria pode dar “valor”
cientifico a dados empiricos, mas, em compensacéo, ela sé gera ciéncia se estiver
em interacdo articulada com estes dados empiricos (SEVERINO, 1996, P. 117).

Para este autor, uma dissertacdo de mestrado ndo pode ser menor, no aspecto
intelectual, cientifico ou metodoldgico, do que uma tese. Ele afirma que uma dissertacdo
também deve cumprir a risca todas as exigéncias propostas para uma monografia cientifica,
pois também tem, como outros objetivos implicitos, a comunicacdo dos resultados de
pesquisas e reflexdes, e o foco em um tema igualmente Unico e delimitado. Desta forma, é
essencial que siga as mesmas diretrizes metodoldgicas, técnicas e logicas do trabalho

cientifico exigidas em uma tese de doutorado.

Seguindo os preceitos estabelecidos aqui expostos, o desenvolvimento do tema se
apoiou em trés pilares, conforme ilustra a Figura 2: a revisdo dos trabalhos de diversos
estudiosos da Gestdo do Conhecimento; a analise de experiéncias reais de implantacdo de
modelos de Gestdo do Conhecimento em empresas de diferentes setores; e 0 conhecimento
conceitual e pratico da autora sobre Gestdo do Conhecimento e sobre modelos de gestdo e

operacdo em empresas brasileiras, em geral, e em IES, em especifico.

Modelo de Gestdo do Conhecimento para IES

Y Y Y
Revisdo Vivéncia em Gestdo do Conhecimento, Revisdo de
Conceitual Gestdo de Talentos e Gestdo de IES Aplicacdes Praticas

Figura 2. Pilares do modelo de Gestdo do Conhecimento

Fonte: Da autora

A partir de todas as referéncias analisadas, buscou-se adaptar as idéias e propostas
analisadas a realidade de boa parte das instituicdes privadas de ensino superior no Brasil, que

sdo organizacdes com culturas conservadoras, sem pré-disposicao para realizar investimentos
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em acgdes nas quais ndo percebam um potencial interessante em termos de sua relagdo custos
versus retorno. Na seqléncia, foram estabelecidas e validadas as bases para a construcdo do

modelo, conforme explicitado no capitulo nono.

5.1 Critérios para selecao do referencial tedrico

A Gestdo do Conhecimento vem sendo estudada formalmente ha muitas décadas, o
qgue resulta em mdltiplas fontes bibliograficas nacionais e internacionais. Uma revisdo

bibliografica preliminar deixou clara a inviabilidade de uma exploracéo integral destas fontes.

Para orientar a selecdo das fontes mais adequadas, foi preciso estabelecer critérios
objetivos para essa escolha. O primeiro critério adotado - objetivo e indispensavel - foi a
pertinéncia das fontes de referéncia frente aos objetivos da pesquisa.

Este filtro, embora valioso, mostrou-se insuficiente. A medida que a revisdo
bibliografica avancava, surgiram indaga¢des mais complexas, que precisavam ser respondidas

antes de se considerar concluida a fase de levantamento bibliogréafico.

Para atender a necessidade de responder a estas indagacfes antes de prosseguir com a
dissertacdo, em si, recorreu-se a autores que se aventuraram pela estreita e perigosa seara que
é tentar definir o que é um “bom trabalho académico”. A opcdo, aqui, foi basear-se em obras e
estudiosos reconhecidos por sua pertinéncia, profundidade e qualidade. Os trés autores

escolhidos foram Mason, Eco e Severino, e as principais indaga¢6es investigadas foram:

a) Como deve ser um “bom” trabalho académico?

b) Ha regras a serem seguidas, ou cada pesquisador pode seguir seu proprio caminho?

c) Quais tipos de autores ou referéncias bibliogréficas devem ser incluidos em um trabalho

desta natureza?

Em razdo das propostas destes trés autores (Mason, Eco e Severino) foram

determinados outros critérios - menos usuais, mas ndo menos relevantes para a qualidade final



18

do trabalho - que proporcionaram um segundo filtro, sendo utilizados para selecionar os

demais autores referenciados ao longo da dissertagédo. Tais critérios sdo:

a) As referéncias bibliogréficas devem abordar todos os temas-chave da dissertagéo.

b) O referencial tedrico deve contemplar autores e obras consagrados, classicos e
imprescindiveis, de forma a incluir o desenvolvimento do campo de estudo ao longo dos anos

e em diferentes partes do mundo.

c) O referencial tedrico deve incluir obras de mestres e pares do autor, de forma tanto a
valorizar o aprendizado proporcionado pelo contato com mestres e pares quanto a deixar clara
a ligacdo entre os temas abrangidos pela dissertacdo e outros trabalhos paralelos ou
simultaneos, que estejam sendo desenvolvidos no mesmo ambiente social, cultural e

econémico.

d) O referencial deve conter obras contemporéneas e inovadoras, que proporcionem um grau

adequado de vitalidade e atualidade ao trabalho.

e) As bases conceituais devem remeter as obras anteriores do autor da dissertacdo, para

demonstrar sua prépria evolugdo como autor, no que se refere ao tema escolhido.

Estes cinco critérios derivaram da analise dos autores que se seguem.

O primeiro autor estudado durante esta busca de respostas foi Mason, que encerra seu
livro, Histéria da Ciéncia (MASON, 1962), tratando da relacdo entre ciéncia e historia e
discorrendo sobre a volatilidade das “leis” cientificas, fato que é uma realidade desde os
primordios da ciéncia. Este é um ponto-chave a ser compreendido pelo autor de qualquer
trabalho cientifico (autor que, no momento da elaboracdo do trabalho, passa a ser visto como
um cientista): € preciso assumir o carater evolutivo e transitorio de todas as leis e teorias que,
no momento da producao da dissertacdo, tese ou pesquisa, aparentam ser a solucéo final para

um determinado problema ou aspecto de qualquer area da ciéncia.

Ao perceber esta realidade, o pesquisador terd que assumir a transitoriedade e a

inerente fragilidade de sua propria obra, a qual, como todo trabalho de caréater cientifico, pode
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e deve servir de degrau para que outros autores nela se apdiem, gerando um novo ciclo de
evolugdo da ciéncia em questdo, mesmo que essa evolucdo implique na destruicdo da obra

original. Esta colocacéo, por si s0, justifica a validade do quinto critério, acima relacionado.

Para Mason, é dificil definir o que a ciéncia foi e 0 que realizou ao longo da Historia
conhecida, pois ndo ha como se formular uma definicao Unica que seja igualmente valida para

todas as épocas e regides. Ele afirma que:

Por detras da natureza mutavel da Ciéncia, no perpassar das idades, subsistiu um
elemento de continuidade, de vez que os homens de cada periodo histérico,
desenvolveram e ampliaram certos aspectos da mesma, que lhes haviam sido
legados. Conseqlientemente, podemos talvez afirmar que a Ciéncia é uma atividade
humana desenvolvendo um conjunto crescente — do ponto de vista histérico — de
técnicas, conhecimento empirico e teorias, relacionados entre si e referentes ao
Universo natural. (MASON, 1962, p. 499).

Mason recorre a Sarton, referido por ele como alentado estudioso da histéria da
ciéncia, o qual afirma que a ciéncia é “a Unica atividade humana que é verdadeiramente
cumulativa e progressiva” (SARTON apud MASON, 1962, p. 499), mas lembra que apenas
parte da ciéncia, efetivamente, apresenta uma evolugdo cumulativa ao longo do tempo; mais
especificamente, a parte que se refere as técnicas de ordem pratica, aos fatos empiricos e as
leis. De forma geral, dentro de uma perspectiva cronolégica mais abrangente, a maior parte
das teorias cientificas tem uma vida curta; se houver uma continuidade do ritmo atual da
atividade cientifica, é dificil supor que as teorias cientificas aceitas no presente momento

histérico continuem validas por tempo indefinido.

Ao relacionar a ciéncia aos valores e critérios de julgamento humanos, Mason afirma

que:

Um outro aspecto do método cientifico, que talvez haja tido alguma influéncia sobre
0s juizos de valores humanos, consiste em seu carater dinamico e inventivo. O
método cientifico ¢, essencialmente, um meio de descobrir novos fenémenos e de
formular novas teorias, de sorte que as Ciéncias constituem sistemas de
conhecimento em continua expansdo, sendo as teorias antigas derrubadas pelas
novas, desde que dito método tem sido aplicado. (MASON: 1962, P. 502).

Abordada a questdo do carater evolutivo da ciéncia, que todo trabalho cientifico deve
contemplar, foi preciso estabelecer pardmetros para a avaliacdo da qualidade de uma tese ou
dissertacéo.
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A busca de tais parametros, o primeiro autor estudado foi Umberto Eco (2000) que, ao
discorrer sobre a questdo crucial da escolha do tema, afirma que a sabedoria do aluno ao

selecionar seus temas repousa em algumas regras:

a) O tema deve corresponder aos interesses do aluno.

b) As fontes de consulta devem ser acessiveis, ou seja, estar ao seu alcance fisico — mesmo
que, com o advento da Web (rede mundial de computadores) como fonte privilegiada de

pesquisas, esse “alcance fisico” se dé por meios virtuais.

c) As fontes de consulta devem ser manejaveis, ou seja, estar dentro de sua capacidade de

compreensdo, em termos culturais.

d) O quadro metodoldgico da pesquisa deve estar ao alcance da experiéncia do candidato, isto
é, ser compativel com o grau de experiéncia e vivéncia do aluno, inclusive em termos

culturais.

Para Eco, sdo requisitos para um bom tema:

a) O tema deve ser bem delimitado, evitando-se um grau de abrangéncia tdo amplo que torne

impraticavel visualizar e estudar o tema como um todo.

b) O tema deve ser, sempre que possivel, atual e/ou marginal (Eco chama de marginal um

tema sobre o qual pouco se escreveu).

c) Deve haver documentos acessiveis para consulta pelo aluno, em quantidade e qualidade

adequadas e suficientes.

Outro requisito para uma tese ou dissertacdo, ainda de acordo com Eco, é que esta
tenha um carater cientifico. Para este autor, um trabalho merece chamar-se cientifico em

sentido lato se atender aos seguintes requisitos:
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a) Versar sobre “um objeto reconhecivel e definido” (ECO, 2000, p. 21), de tal maneira que

seja reconhecivel igualmente por outros membros da comunidade cientifica e académica.

b) O estudo deve dizer, sobre esse objeto, algo que ainda ndo foi dito ou, no minimo, rever
sob uma Gtica diferente o que ja foi dito sobre ele.

c) Deve ser util aos demais membros da comunidade cientifica e académica.

d) O trabalho deve fornecer os elementos necessarios tanto para a verificagdo como para uma

eventual contestacdo das hipdteses nele apresentadas.

Citando Eco literalmente,

[...] o bom de um procedimento cientifico é que ele nunca faz os outros perderem
tempo: até mesmo trabalhar na esteira de uma hipdtese cientifica para depois
descobrir que ela deve ser refutada significa ter feito algo positivo sob o impulso de
uma proposta anterior. Se minha tese serviu para estimular alguém a comecgar novos
experimentos de contra-informacgdo entre operarios (mesmo sendo ingénuas as
minhas presungdes), obtive qualquer coisa de atil (ECO, 2000, p. 24).

Outro ponto de extrema importancia, que Eco aborda de maneira direta, simples e
objetiva, diz respeito a questdo: a quem a tese deve ser dirigida? Qual € seu publico, por

exceléncia?

Digamos entdo que uma tese é um trabalho que, por razdes ocasionais, se dirige ao
examinador, mas presume que possa ser lida e consultada, de fato, por muitos
outros, mesmo estudiosos ndo versados naquela disciplina. (ECO, 2000, P. 113).

Essa afirmativa confirma a importancia de se incluir, na tese ou dissertacdo, uma clara
definicdo dos conceitos-chave, de modo que a mesma néo se torne um documento hermético,

de compreensdo e uso restritos a uma pequena parte da comunidade cientifica e académica.

Outro autor em cujos estudos encontram-se diversos parametros para a avaliacdo da
qualidade de uma tese ou dissertacao é Severino (1996). Entre tais parametros, alguns sao tdo
importantes que merecem transcricdo literal, como é o caso de sua percepcdo sobre 0s

requisitos de qualquer dissertacao ou tese:
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Tanto no mestrado como no doutoramento, a pds-graduacdo, stricto sensu como €
aqui considerada, exige, além do cumprimento de determinada escolaridade, a
realizacdo de uma determinada pesquisa que se traduza, respectivamente, na
dissertacdo e na tese. Trata-se de concretizar os objetivos justificadores deste nivel
de ensino: abordar determinada problematica mediante exigente trabalho de
pesquisa e de reflexdo, apoiado num esforco de fundamentacdo tedrica a ser
assegurada através dos instrumentos fornecidos pela escolaridade (SEVERINO,
1996, p. 112).

E Severino acrescenta:

As tarefas de estudo, de pesquisa e elaboracdo, solicitadas nos cursos de pds-
graduacdo, constituindo formas por exceléncia de trabalhos cientificos, geram
exigéncias maiores de disciplina, de rigor, de seriedade, de metodicidade e de
sistematizacdo de procedimentos. Ademais, pressupdem, da parte do p6s-graduando,
maturidade intelectual e autonomia em relacdo as interferéncias dos processos de
ensino. Em decorréncia disso, as diretrizes apresentadas neste livro aplicam-se, com
maior razdo, a essas atividades (SEVERINO, 1996, p. 112).

Com relacdo a qualidade e a forma dos trabalhos exigidos na pos-graduagdo, Severino
confere significativo peso as caracteristicas qualitativas. Para ele, o trabalho tem que ser
“pessoal, autbnomo, criativo e rigoroso” (SEVERINO, 1996, p. 113).

De acordo com Severino, o trabalho tem que ser pessoal porque ndo é possivel realizar
uma pesquisa sem que o pesquisador envolva-se tdo profundamente que o proprio objetivo
investigado incorpore-se a vida do pesquisador; isso implica em que o0 tema precisa dizer
respeito a uma problematica efetivamente vivenciada pelo pesquisador, que Ihe seja altamente
significativa, por relacionar-se com o0 ambiente social em que esse pesquisador vive e
trabalha. Uma implicacdo dessa colocacdo de Severino € que a escolha do objeto de pesquisa
deve ocorrer apenas depois que o pesquisador tenha refletido tanto sobre sua situagdo como
sobre a situacdo de seu projeto e de seu trabalho, sob um prisma social e sob um prisma

politico.

Severino também defende que o trabalho deve ser auténomo, no sentido de ser
resultado exclusivo dos esforgcos do pesquisador, sem deixar de demonstrar sua capacidade de
significativo relacionamento, necessariamente dialético, com outros pesquisadores (mestres e

pares), com outras pesquisas e com o préprio ambiente em que vive.

A terceira colocacdo de Severino é que o trabalho deve ser criativo:
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Estas consideragdes ja antecipam mais uma caracteristica do trabalho cientifico, a
nivel de pos-graduacdo: ele deve ser cada vez mais criativo. Nao se trata mais de
apenas aprender, de apropriar-se da ciéncia acumulada, mas de colaborar no
desenvolvimento da ciéncia, de fazer avancar este conhecimento aplicando-se o
instrumental da ciéncia aos objetos e situacdes, buscando-se seu desvendamento e
sua explicacdo (SEVERINO, 1996, p. 115 - 116).

Sob esse aspecto, Severino ndo diferencia dissertagdes de mestrado de teses de
doutoramento, propondo que ambas devem acrescentar algo novo ou, a0 menos, proporcionar

uma visdo nova, alternativa, para o0 campo da ciéncia em que atuam.

A quarta e ultima caracteristica qualitativa preconizada por Severino é que todo
trabalho de p6s-graduacéo deve ser rigoroso, ndo no sentido de engessamento ou da castracdo
da necessaria criatividade, mas no que se refere a disciplina imposta pela metodologia da
ciéncia (geral e especifica de cada area da ciéncia). A esse rigor cientifico, é imprescindivel
gue o pesquisador some a autodisciplina, inerente a seriedade do compromisso por ele

assumido. E Severino complementa:

N&o se faz ciéncia sem esforgo, perseveranca e obstinagdo. Ao pds-graduando, como
a qualquer pesquisador, impéem-se um empenho € um compromisso inevitaveis,
sem 0s quais ndo ha ciéncia e nem resultado valido. Assim sendo, a realizacdo de
um trabalho de pds-graduacdo exigira muita dedicagdo ao estudo, a reflexdo, a
investigacdo (SEVERINO, 1996, p. 116).

5.2 Critérios para selecao de casos de aplicagdo da Gestao do Conhecimento

O capitulo oitavo, a frente, analisa diversos exemplos de implantacdo de técnicas,
ferramentas e modelos de Gestdo do Conhecimento em empresas e instituicdes de diferentes
setores, portes e paises, e as “licbes aprendidas” que serdo incorporadas ao modelo, objeto da

dissertacéo.

Os principais critérios utilizados para selecionar os casos a serem incluidos nesta

dissertacdo foram:

a) “Recéncia”: optou-se pela escolha de casos mais recentes, sobretudo devido as grandes
transformacfes que a acelerada evolugdo da Tl propiciou para as estratégias de Gestdo do

Conhecimento.
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b) Tipo de empresa e/ou setor: foram escolhidos casos nos quais 0 conhecimento tacito €, no

minimo, tdo importante quanto o explicito.

c) Abrangéncia geogréfica: intencionalmente ampla, para comprovar a universalidade do tema

e mostrar o impacto das diferencas culturais.

d) Casos estudados por académicos: pesquisas e estudos utilizando métodos cientificos, para

cobrir a visao académica.

e) Casos levantados por empresas ou profissionais de mercado: para proporcionar uma Visao

pratica e aplicada da Gestdo do Conhecimento.

f) Casos que relatassem tanto os acertos quanto 0s erros, as vantagens e desvantagens, 0S

ganhos e os riscos da ado¢édo de processos de Gestdo do Conhecimento.
g) Casos, estudos e pesquisa focados em IES (na maior parte, dissertacdes e teses).
h) Casos em que a aposentadoria ou o afastamento potencial de colaboradores poderia

prejudicar o cabedal de conhecimento de toda a empresa (por “levarem embora consigo” boa

parte do conhecimento técito da empresa).
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6 BASES CONCEITUAIS

6.1 O que é conhecimento?

Antes de tratar de questdes referentes ao conhecimento, é importante que se diferencie

0 conhecimento cientifico dos demais tipos de conhecimento.

Segundo Lakatos e Marconi (1991), entre os varios tipos de conhecimento destacam-
se 0 conhecimento popular — que as autoras associam ao “senso comum” das pessoas - € 0
conhecimento cientifico, que se diferencia do popular ndo pelo conteddo, em si, mas pelo seu
contexto metodoldgico; sob esse ponto de vista, ambos sdo percebidos como caminhos
possiveis para se chegar a verdade.

Visando sistematizar as diferencas entre os tipos de conhecimento, as autoras buscam

em Trujillo (1974) as caracteristicas de cada um deles:

a) Conhecimento Popular: é descrito como valorativo, reflexivo, assistematico, verificavel,
falivel e inexato. Como se baseia em estados de animo e emocdes: os valores de quem estuda
0 objeto interferem livremente no préprio objeto; ndo implica em uma sistematizagcdo de

idéias; limita-se a investigar a aparéncia dos fatos.

b) Conhecimento Filosofico: é valorativo, racional, sistematico, ndo verificavel, infalivel e
exato. E a racionalidade sua principal caracteristica, por partir de enunciados l6gicos e por seu
esforgo para questionar os problemas humanos e para discernir o certo e o errado, baseando-se

exclusivamente na prépria razdo humana.

c) Conhecimento Teoldgico (ou religioso): é valorativo, inspiracional, sisteméatico, ndo
verificavel, infalivel e exato. Sua principal diferenca em relacdo aos demais € que parte de
proposicoes vistas como sagradas, portanto infaliveis (inquestionaveis), as quais, ndo podendo

ser colocadas em duvida sdo, conseqlientemente, ndo verificaveis.

d) Conhecimento Cientifico: é real (factual), contingente, sistematico, verificavel, falivel e

aproximadamente exato (grifo nosso). Ele parte de ocorréncias e fatos reais, que se busca
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estudar e organizar de forma sistematica e que devem ser verificaveis; caso contrario, ndo se
pode dizer que pertengcam ao campo da ciéncia. O conhecimento cientifico ndo é visto como
definitivo, portanto € falivel e aproximadamente exato, pois sera exato em um momento para,

a sequir, ser contestado e substituido por novas proposicoes.

Ap0ls analisarem as colocacdes de diversos autores, Lakatos e Marconi finalizam
adotando a posicdo de Trujillo, que define ciéncia como “... um conjunto de atitudes e
atividades racionais, dirigidas ao sistematico conhecimento com objeto limitado, capaz de ser
submetido a verificacdo” (TRUJILLO, 1974, p. 80).

Ja Davenport e Prussak (1998) definem conhecimento sob outro prisma:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliacéo
e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e € aplicado na
mente dos conhecedores. Na organizacdo, ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT e PRUSSAK, 1998, P. 6).

Os mesmos autores afirmam, ainda, que “o conhecimento se produz em mentes que
trabalham” (DAVENPORT e PRUSSAK, 1998, p. 6).

Stewart (2002), em um provocativo texto com argumentos contra a Gestdo do

Conhecimento, o define da seguinte forma:

Gestdo do conhecimento é identificar o que se sabe, captar e organizar esse
conhecimento e utiliza-lo de modo a gerar retornos. Nada nessa definicdo diz
qualquer coisa sobre computadores, mas a moderna gestdo do conhecimento é
inconcebivel sem essas maquinas e, sob algum aspecto, ela é a criatura da tecnologia
(STEWART, 2002, p. 172).

Outra visdo, mais abrangente, é a de Oliveira Janior, para quem: “(conhecimento é)...
0 conjunto de crencas mantidas por um individuo acerca de relagdes causais entre fendmenos”
(FLEURY e OLIVEIRA JUNIOR, 2001, p. 132).

Finalmente, recorremos ao mestre Peter Drucker (1974) que faz ressalvas importantes

quanto a diferenca entre o conhecimento enquanto termo corrente, utilizado como sinénimo

de sabedoria, e 0 conhecimento que é a base da economia do conhecimento e foco desta

dissertacéo:
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O “conhecimento”, tal como é concebido pelo “intelectual”, é algo muito diverso do
“conhecimento” no contexto de uma “economia do conhecimento” ou do “trabalho
baseado no conhecimento”. Para o “intelectual”, o conhecimento é o que esta escrito
num livro. Mas enquanto esta no livro, ndo passa de “informacdo” ou mesmo de
simples “dados”. Somente quando alguém aplica as informacGes na realizacdo de
algo é que elas se transformam em conhecimento. Este, como a eletricidade ou o
dinheiro, é uma forma de energia que existe sO quando esta executando algum
trabalho. A emergéncia da economia do conhecimento ndo faz parte, em outras
palavras, da “histéria intelectual” tal como ela é normalmente concebida. Faz parte
da “histéria da tecnologia”, que d& uma nova versdo aos processos pelos quais o
homem se utiliza de seus instrumentos. Ao referir-se ao termo “conhecimento”, o
intelectual geralmente se refere a algo novo. Mas o que importa na “economia do
conhecimento” é se 0 conhecimento, novo ou antigo, é aplicavel [...]. O que é
relevante é a imaginacdo e a habilidade de quem quer que o aplique, e ndo a
sofisticagdo ou a novidade da informagdo (DRUCKER, 1974, p. 303-304).

Com relagdo a visdo de Drucker acima exposta, vale lembrar que esta obra,
originalmente escrita em 1968, continua atual e adequada ao tipo de conhecimento mais

importante para as instituicGes de ensino superior, qual seja, 0 conhecimento técito.

6. 2 O conhecimento “condicionado’: os condicionantes materiais, culturais e sociais do

trabalho cientifico

Em sua obra “Criacdo de Conhecimento na Empresa”, Nonaka e Takeuchi (1997)
investem esforgos para explicar os motivos para as diferentes visdes que empresas japonesas e
empresas ocidentais tém com relacdo ao conhecimento, e atribuem essas diferencas,

principalmente, as tradi¢Oes intelectuais e culturais peculiares a cada grupo social.

Esta questdo € apenas um reflexo de outra, muito mais abrangente, que a ciéncia
estuda desde seus primordios e que, cedo ou tarde, coloca-se no caminho de todos que se
dispde a produzir trabalhos de carater cientifico: até que ponto € possivel garantir a total
imparcialidade do autor (sujeito) em relacdo ao tema que estuda (objeto)? E possivel ao
sujeito libertar-se de todos os condicionantes materiais, culturais e sociais que o levaram a

construir uma percepcao propria sobre o objeto de seu estudo?

Sem uma reflexdo a este respeito, qualquer trabalho que pretenda ter um caréater
cientifico embute uma falha em sua origem; portanto, explora-se, neste capitulo, a posicao de

autores de diferentes épocas e culturas sobre o tema.
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Em 1904, Max Weber (1998) ja& abordava a questdo dos condicionantes sociais,

historicos, econdmicos e culturais. Para ele,

[...] tomar uma determinada decisdo [...] ja ndo é mais tarefa possivel para a ciéncia.
Ela é propria do homem da acdo: ele pondera e escolhe, entre os valores em questéo,
aqueles que estdo de acordo com sua propria consciéncia e sua cosmovisdo pessoal
(WEBER, 1998, p. 84).

Essa cosmovisdo (ou visdo do mundo) é, claramente, uma resultante de tudo o que
esse homem viveu, onde viveu e como viveu. Mas, se esse homem/cientista meramente
escolher uma forma de enxergar e perceber o mundo, sem submeté-la a um crivo critico,
estara perdendo a “objetividade” cientifica — termo colocado entre aspas pelo proprio autor,

ao reconhecer seu carater relativo. Em outro trecho da mesma obra, Weber acrescenta:

A capacidade e diferencga entre conhecer e julgar, e 0 cumprimento, tanto do dever
cientifico de ver a verdade dos fatos, como do dever préatico de aderir aos préprios
ideais, €, realmente, aquilo com que buscamos nos familiarizar cada vez mais
(WEBER, 1998, p. 88).

Dessa forma, ele admite que, se ndo é viavel uma objetividade total nas ciéncias
sociais, em funcdo dos condicionantes inerentes ao ser humano, pelo menos que o cientista
busque a maior objetividade possivel, a qual s6 advém do conhecimento pleno e, este sim,

isento de qualquer condicionante ou preconceito.

Se, realmente, a existéncia de fatores condicionantes do trabalho cientifico € inerente a
propria ciéncia, isso ndo significa que ndo se devam tomar providéncias para que tais

condicionantes ndo invalidem o trabalho cientifico.

Para Alvaro Vieira Pinto (1979), o trabalho cientificamente organizado caracteriza-se
pela submissdo dos atos planejados, dos ensaios imaginados, as leis da realidade objetiva

conhecidas no _momento, ou seja, aos condicionantes temporais, historicos, sociais,

econdmicos e culturais; para ele, o conceito de “trabalho cientifico” esta ligado ao tipo de
sociedade que o empreende; uma vez que as diferentes sociedades ndo sdo iguais em
estrutura, grau de desenvolvimento, modos de apropriacdo dos bens da natureza e forma de
distribui-los, sempre é preciso mencionar o tipo de sociedade que produz ou utiliza aquele
trabalho cientifico, em especifico. Completando essa linha de pensamento, o autor afirma que
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a ciéncia e tanto produto e resultado da sociedade que a produz quanto, de forma dialética,

contribui decisivamente para transformar e elevar essa mesma sociedade.

Para detalhar a relagdo que o autor percebe entre esses condicionantes e 0s aspectos
concretos do trabalho cientifico, & importante explorar trés dos conceitos nos quais suas idéias

se apOiam:

a) O trabalho cientifico é inseparavel do ambiente social em que é realizado: em razdo das
mencionadas diferencas entre sociedades, Vieira Pinto diz que o cientista tem que ter
consciéncia critica, tem que analisar a situacdo social em que vive e trabalha, sempre
aceitando a realidade (condicionantes ambientais) tal qual ela é; em decorréncia disso,
qualquer pesquisa tem que assumir as origens existenciais do cientista, que ndo seria quem é,
ndo teria a formacgdo que tem, ndo enfrentaria os obstaculos que se interpdem a seus objetivos

se ndo fosse a situacdo especifica do ambiente em que se criou e onde vive.

b) O trabalho cientifico é inseparavel do ambiente cultural em que esta inserido: o autor
chama de “instrumentos culturais” as idéias que o cientista recebe de geracfes passadas (e que
formam a sua “cultura”), a bibliografia a que teve acesso, 0s instrumentais materiais
disponiveis para a observacdo e/ou analise, etc.; fala-se aqui, portanto, dos condicionantes
culturais, j& que ndo se pode isolar os “instrumentos culturais” que estdo a disposi¢do do

cientista naquele momento e naquela sociedade, da propria elaboragéo cientifica.

Vieira Pinto inclui, nessa classificacdo, 0s instrumentos materiais, quais sejam, equipamentos

e acessorios que permitem ou facilitam a execucdo dos trabalhos de pesquisa, a formulagéo de
novas idéias, as descobertas e as invengdes. Aqui, mais uma vez, os condicionantes historicos,
culturais, sociais e econdmicos se fazem presentes, pois, para cada época, sociedade e
estrutura de poder econémico, existirdo limites particulares ao desempenho do trabalho

cientifico e a propria “descoberta” da verdade por parte do cientista.

Como exemplo, durante o periodo em que se afirmava que a Terra era 0 centro do Universo e
ndo se movia, nao havia instrumentos que permitissem provar o contrario; para que se
propusesse uma nova idéia, foi preciso que Nicolau Copérnico, em 1530, ultrapassasse 0s
paradigmas vigentes e criasse uma nova forma de observacdo (ndo por acaso, ele é

considerado um dos pais da Revolucdo Cientifica). Outro exemplo que traz extrema clareza
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ao tema: a época de Leonardo da Vinci, embora este tenha sido capaz de superar seus
condicionantes culturais (os quais postulavam que o homem ndo podia voar) e conceber
maquinas voadoras, ainda ndo havia ocorrido um desenvolvimento em outras areas (por
exemplo, a invencdo do motor & combustdo) que lhe permitisse trazer a realidade suas idéias e

Seus projetos.

No caso especifico da Gestdo do Conhecimento, a répida evolucdo da tecnologia da
informag&o nas dltimas décadas contribuiu para sua “democratizacdo”, reduzindo o custo, o
tempo e o esforgo gasto em tarefas como coletar, armazenar, organizar, transferir, disseminar
e compartilhar o conhecimento, agregando, ainda, um nivel de profundidade e de abrangéncia

geografica que nao teria sido possivel em épocas anteriores.

c) O trabalho cientifico e a qualidade de quem o realiza: ao encerrar sua abordagem dos
condicionantes do trabalho cientifico, Vieira Pinto destaca dois pontos com relacdo ao
cientista: o cientista deve ser visto — e deve se perceber - como um trabalhador como outro
qualquer, parte integrante da classe trabalhadora, e ndo como um “ser a parte”, acima do resto
da humanidade e de seu julgamento, somente por ser mais culto e instruido; e todo cientista
deve ter em mente, a despeito de seus condicionantes particulares, que sua funcao primordial
é aquela basica, prevista para a ciéncia, qual seja, a de contribuir para a melhoria das

condigdes de vida do homem, através do maior conhecimento da realidade.

O modelo de Gestdo do Conhecimento que € objeto desta dissertacdo incorpora este

ultimo preceito, especificamente por meio da inclusdo de instrumentos para valorizar,

reconhecer e recompensar todos agueles que se propdem a compartilhar seu conhecimento

com os demais.

Pedro Demo (1987) também trata dos principios da construcdo da ciéncia, da
regularidade da realidade e dos condicionantes sociais inerentes ao estudo das ciéncias
sociais. Segundo o autor, “uma realidade socialmente condicionada € aquela influenciada pela
ideologia de forma intrinseca, porque nao pode expelir objetivamente seu contexto politico”
(DEMO, 1987, p. 59), e justifica essa visdo dizendo que o préprio objeto das ciéncias sociais,
qual seja, a sociedade, “... ndo é sO forma, é antes de tudo conteudo, histéria, possibilidade”
(DEMO,1987, p.59)
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Como decorréncia, o tratamento das ciéncias sociais torna-se complexo, se comparado
com as ciéncias naturais; isso, por outro lado, ndo significa ser impossivel tratar as questdes
sociais (e, portanto, intrinsecamente ideoldgicas) de modo cientifico. Para Demo, é preciso,
antes de tudo, considerar a insercdo da sociedade estudada em um contexto historico (o que
aponta para os condicionantes culturais), e utilizar o método dialético para contrapor a cada
idéia gerada seu oposto, até obter uma sintese que, levando em conta e incluindo todos os

tipos de condicionantes, seja capaz de supera-los.

Outra colocacdo do autor ressalta o principal pressuposto metodolégico da ciéncia, que
€ 0 proposito de captar a realidade exatamente da forma como ela €. Uma vez que, nas
ciéncias sociais, objeto e sujeito tém uma relacdo muito estreita, 0 ponto a que o cientista deve

chegar é aquele em que assume ndo ser capaz de captar a realidade em sua forma total e

absoluta — devido aos condicionantes I6gicos e ideol6gicos — e, em vez de desistir de seu
trabalho, esforca-se ainda mais para obter condicGes superiores para sua realizacdo. E Demo
complementa: “Se a realidade ¢é inesgotavel, temos sempre que comecar de novo. Nenhuma

teoria acaba a discusséo, apenas a repde ou redireciona” (DEMO, 1987, p. 63).

Portanto, percebe-se que o autor compartilha as preocupacgdes de Vieira Pinto no que
se refere as maneiras pelas quais um cientista pode e deve trabalhar para superar as limitacdes
que, de outro modo, poderiam ser impostas a qualidade e pertinéncia de suas pesquisas

cientificas.

Demo também concorda com Vieira Pinto quanto a necessidade do cientista
reconhecer que seu trabalho nunca estard completamente pronto e acabado, pois, a cada novo
momento social, histdrico, ideoldgico, econdmico e cultural, as “verdades” estabelecidas terdo
que ser revistas, reestruturadas e, ate, destruidas e substituidas por outras que melhor

espelhem a realidade — o que, afinal, é o objeto da ciéncia.

Para mostrar que a questdo dos condicionantes sociais continua sendo uma
preocupacdo dos trabalhadores cientificos na atualidade, nos mais diversos campos das

ciéncias sociais, buscaram-se mais duas referéncias contemporaneas.

A primeira € Baccega (2001), ao abordar uma nova visdo do processo de ensino-

aprendizagem, no qual a mera transmissdo de informacdes deixa de ser seu objeto, e este
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passa a ser a forma de gerar conhecimento. A autora ressalta a diferenca entre os dois
conceitos, frisando que conhecimento implica no desenvolvimento de uma postura critica,
enquanto a informacdo tende a colocar o aluno como elemento meramente passivo nesse

processo.

Ao falar em processo de ensino-aprendizagem e em construcdo de conhecimento,
Baccega coloca que a questdo ideoldgica surge como decorréncia natural, sobretudo em um
momento histérico em que a tecnologia de comunicagdo a distncia viabiliza o
entrelacamento em tempo real das experiéncias vividas de pessoas de diferentes paises,

sociedades, religides e, portanto, ideologias.

Reconhecendo ser esta uma época de maior divulgacdo das varias realidades sociais, a
autora refere-se a questdo dos condicionantes sociais (portanto, ideol6gicos), alertando que:

[...] ndo podemos prescindir de buscar o lugar social da produgdo das formas
simbdlicas que circulam nas redes, o lugar social dos receptores dessas formas e as
formacd@es sociais nas quais ambos se encontram (BACCEGA, 2001, p.10)

Tal cuidado € necessario porque, para 0s grupos heterogéneos, com diferentes
formagdes socio-econdmicas, que estdo “construindo conhecimento” através das redes
virtuais, as formas simbolicas vigentes sdo diferentes, bem como seu significado. A esse
respeito, Baccega cita Thompson (1995, apud BACCEGA):

As formas simbolicas, ou sistemas simbélicos, ndo séo ideolégicos em si mesmos:
se sdo ideoldgicos, e 0 quanto sdo ideoldgicos, depende das maneiras como eles séo
usados e entendidos em contextos sociais especificos (THOMPSON apud
BACCEGA, 2001, p.16).

Se a “escola” deve ampliar seus horizontes para tornar-se um foco de producdo de
conhecimento cientifico, e essa producdo passa (ou deve passar) a incluir uma ampla
comunicacdo entre sociedades muito diferentes, € imprescindivel que se conhegcam quais 0s
condicionantes inerentes a cada participante do processo. Dessa forma, sempre que for
necessario, sera feita uma re-interpretacdo de conteddos e simbolos, de modo que facam
sentido em cada local em que serdo recebidos; ai, sim, atingindo-se uma visdo, se ndo Unica,
pelo menos igualmente compreendida e interpretada por todos, sera possivel tornar a rede
mundial de comunicacdo um meio valido de criacdo de conhecimento e de producdo

cientifica.
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Finalmente, encontra-se outra referéncia recente a questdo dos condicionantes em
Mano (2002):

Como ja foi dito, a questdo do conhecimento nos acompanha desde o inicio de nossa
existéncia e caracteriza-se por ser uma questdo filoséfica, assim, discute-se os
problemas decorrentes das relacBes entre o sujeito e 0 objeto de conhecimento. Ao
conhecimento coloca-se o problema da verdade, porque ha a necessidade de se
verificar se a questdo do problema corresponde ou nao a realidade. E a verdade esta
no juizo que fazemos do objeto em questdo. Entdo, podemos dizer que ha
relatividade quando falamos de conhecimento? De certa forma sim. Aquilo que se
apresenta como discernimento dependerda dos critérios que estabelecermos para
acurar a nossa realidade (MANO, 2002, p. 68).

Como aprendizado acumulado com o estudo dos autores citados neste capitulo, pode-
se sintetizar que deve ser exigido do autor de trabalhos que se destinem a ser aceitos pela
comunidade cientifica e académica, que ele adquira uma consciéncia critica e que a utilize
como aliada de sua capacidade intelectual, para obter um alto grau de consciéncia quanto a
seus condicionamentos. Em vez de considera-los como fatores limitadores, devera considera-
los como desafios que o levam a nunca aceitar suas primeiras idéias, achados ou “verdades”

sem, antes, submeté-Ilas a rigorosos crivos metodologicos.

No caso especifico da Gestdo do Conhecimento, se é impossivel separar o sujeito do

objeto que estuda, esta é mais uma razdo para comprovar a necessidade do compartilhamento

de idéias para que, efetivamente, se crie_um conhecimento isento de condicionantes ou

preconceitos.

6. 3 O conhecimento aplicado as organizacgdes: a Gestdo do Conhecimento

Entre inlmeros autores que se dedicaram e definir o que € conhecimento dentro do
ambito das organizagdes, Sveiby (1998) conseguiu sintetizd-lo de forma objetiva e
pragmaética. Para ele, o conhecimento é tacito, orientado para a agdo, sustentado por regras e

esta em constante mutac&o.

Para comprovar sua visao de que todo conhecimento na empresa € tacito, Sveiby
recorre a Polanyi (1967 apud SVEIBY, 1998) citando este autor e sua teoria sobre o
conhecimento téacito (desenvolvida em torno de 1950):
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Polanyi vé& o conhecimento como algo pessoal, isto é, formado dentro de um
contexto social e individual, ou seja, ndo é propriedade de uma organizacdo ou
coletividade. Seu conceito de conhecimento esta baseado em trés teses principais:

1. A verdadeira descoberta ndo resulta de um conjunto de regras articuladas ou
algoritmos. 2. O conhecimento é, ao mesmo tempo, publico e, em grande parte,
pessoal (isto &, por ser construido por seres humanos, contem emocdes, ou paixao).
3. O conhecimento subjacente ao conhecimento explicito é mais fundamental; todo
conhecimento € tacito ou tem raizes no conhecimento técito, ou seja, tem raizes na
pratica (SVEIBY, 1998, p. 36).

A orientacdo para a acdo inerente ao conhecimento, na visao de Sveiby, deriva da
“qualidade dindmica” do conhecimento, que se pode comprovar ao se analisar as palavras
usadas com relacdo ao processo de aquisicdo de conhecimento, como aprender, esquecer,

lembrar e compreender.

Quanto a afirmacdo de Sveiby de que o conhecimento se apdia em regras, vale
ressaltar que, para o autor, estas regras sao, sobretudo, pessoais e mentais, sdo as formas que,
consciente ou inconscientemente, as pessoas criam para lidar com novas situagdes e conceitos
e, rapidamente, “encaixa-los” em sua estrutura cognitiva. Uma importante observacdo de
Sveiby a este respeito € o cuidado que se deve ter para evitar um excesso de regras, pois isso
pode atuar como um “filtro” que acaba por barrar a agregacao de novos conhecimentos.

Por outro lado, Sveiby assume que as regras criadas pelo ser humano para processar

(consciente ou inconscientemente) também sdo Uteis. Segundo o autor:

Com o tempo, criamos em nosso cérebro inimeros padrdes que agem como regras
inconscientes de procedimento para lidar com todo tipo de situacdo concebivel.
Essas regras nos poupam muita energia e nos permitem agir com rapidez e eficacia
sem termos que parar para pensar no que estamos fazendo (SVEIBY, 1998, p. 39).

Finalmente, para Sveiby a caracteristica de permanente mutacdo e evolucdo do
conhecimento é inerente ao seu carater tacito; ele percebe que o conhecimento explicito,
escrito, gravado e registrado em meios fisicos ou virtuais pode se tornar estatico e até
estagnado, mas o0 conhecimento tacito, por estar ancorado dentro da mente das pessoas, esta

em constante processo de mudanca.

Para tentar sintetizar como o conhecimento impacta e se integra as organizages, apos

estudar inimeros conceitos, definicbes e explicagdes sobre as maneiras pelas quais o
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conhecimento pode e deve ser aplicado aos mais diversos tipos de organizaces, trés licdes

principais ndo podem ser esquecidas.

A primeira licdo, como colocam muito apropriadamente Davenport e Prussak, é que “o

conhecimento é transferido nas organizacOes, quer gerenciemos ou nao este processo”
(DAVENPORT e PRUSSAK, 1998, p. 107). Ou seja, mesmo em organizacGes que nunca
tomaram iniciativas especificas para estimular ou direcionar a transferéncia de conhecimento,
esta ocorrera, encontrando seus proprios caminhos no labirinto da corporacdo, dos

departamentos, das equipes de trabalho e das pessoas.

De acordo com Mano,

Qualquer que seja o ramo de atividade da organizacdo, seja ela comercial, politica,
filantrépica, ou ONG (Organizacdo Ndo Governamental), todas tém uma finalidade,
todas devem estabelecer estratégias e desenvolverem acgBGes que demonstrem
comportamento inteligente, nenhuma podera desconsiderar, em sua estratégia, a
visdo de conhecimento (MANO, 2002, p. 64).

Portanto, uma vez que a transferéncia de conhecimento é inevitavel, é preciso evitar
que ela ocorra de modo negativo com relacdo aos objetivos e resultados potenciais da empresa
(por exemplo, com a transferéncia de conhecimentos estratégicos para profissionais prestes a
mudar de empregador). Assim, é crucial que a corporacdo adote uma politica de Gestdo do
Conhecimento que comece, permeie e se concretize nos colaboradores da instituicdo. A esse

respeito, Nonaka e Takeuchi lembram:

Em termos restritos, o conhecimento sé € criado por individuos. Uma organizacao
ndo pode criar conhecimento sem individuos. A organizacdo apdia os individuos
criativos ou lhes proporciona contextos para a criagdo do conhecimento. A criagdo
do conhecimento organizacional, pois, deve ser entendida como um processo que
amplia “organizacionalmente” o conhecimento criado pelos individuos,
cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da organizacdo (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, P. 65).

A segunda licdo diz que a Gestdo do Conhecimento &, por definicdo, multidisciplinar;

portanto, € dificil de ser definida de forma estreita ou universalmente aceita.

Em razdo desse fato, cada organizacdo deve, ap6s estudar varias escolas e linhas de

pensamentos vigentes, adotar - ou, em caso extremo, criar — uma defini¢do que se encaixe em
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sua cultura e seus valores, e que facilite, acelere e estimule o processo de compartilhamento

de conhecimento na empresa.

Os cléassicos autores Nonaka e Takeuchi, mais uma vez, podem ser fonte de reflexdo e

reforgo do que foi dito acima:

Uma visdo do conhecimento deve definir o “campo” ou “dominio” que proporciona
a seus membros um mapa mental do mundo onde vivem e uma direcdo geral
relacionada ao tipo de conhecimento que tenta buscar e criar. E semelhante a
intengdo organizacional e deve servir como alicerce para a formulacgéo de estratégia
da empresa. A esséncia da estratégia estd no desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o dominio do conhecimento.
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 265).

Para estes autores, sdo trés as caracteristicas-chave da criagdo do conhecimento na
organizacdo, especificamente no que se refere a transformacdo do conhecimento tacito em

explicito — que é, tipicamente, 0 que precisa acontecer nas institui¢ces de ensino:

[...] para explicar o inexplicavel, deposita-se grande confianga na linguagem
figurada e no simbolismo, [...] para transmitir conhecimento, o conhecimento
pessoal de um individuo deve ser compartilhado com outros, [...] e [...] nascem
novos conhecimentos ligados a ambiguidade e redundéncia [...]. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 12-13).

Vale lembrar que, para Nonaka e Takeuchi, a redundancia ndo é um fator negativo na
criacdo do conhecimento, pois estimula o desenvolvimento paralelo de varias solugdes para o
mesmo problema; posteriormente, pela comparagdo e avaliacdo de cada solucdo proposta,

poderd se chegar, efetivamente, a melhor solucao.

Devido a esse carater complexo e multidisciplinar da Gestdo do Conhecimento,
diferentes autores tentaram criar uma taxonomia para o tema. A Tabela 1 apresenta a
taxonomia desenvolvida por Earl (2001), que percebe a existéncia de trés grandes “escolas”
de Gestdo do Conhecimento — tecnocrética, econdémica e comportamental — e as classifica em
relacdo a diferentes atributos, como foco, objetivos, fatores criticos de sucesso e “filosofia”.
Earl também d& exemplos de empresas cujos modelos de Gestdo do Conhecimento se
enquadram nas diferentes escolas. Possivelmente pelo fato do autor haver se concentrado em
empresas com forte base tecnoldgica, ndo é possivel identificar, em sua classificacdo, uma

escola de pensamento que corresponda exatamente as necessidades das IES. Mesmo assim, é
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fundamental estudar as propostas de taxonomia existentes, para que se possa chegar a uma

taxonomia adequada a Gestdo do Conhecimento nas IES.

Escola Comportamental, devido a trés de seus atributos:

Dessa forma, a escola de pensamento que mais se aproxima a realidade das IES é a

a) Sua “filosofia”, que engloba como conceitos centrais a colaboracdo, a conexdo e a

conscientizacgdo dos participantes dos processos de Gestdo do Conhecimento.

b) Seus focos: trabalho em rede (networks), conectividade a distancia e concentracdo mental

no conhecimento.

c) Seus objetivos: construcdo de bases compartilhadas de conhecimento, intercambio de

conhecimento e capacitacdo para a geracdo de conhecimento.

Escola

4+—

Tecnocrética

— <—Econdmica—» <— Comportamental

—

Atributo Sistemas  Cartografia  Engenharia Comercial Organizacional Espacial Estratégico
Tecnologia Mapas Processos Receitas Redes Espago Propensao
Foco de
relacionamento
Bases de Diretoérios de Fluxos de Ativos de Soma de Troca de Competéncias
Alvo conhecimento conhecimento  conhecimento | conhecimento conhecimento conhecimento  |em conhecimento
Unidade Dominio Empresa Atividade Know-how Comunidades Local Corporagéo
Exemplos Xerox Bain & Co HP Dow Chemical BP Amoco Skandia Skandia
Shorko Films AT&T Frito-Lay I1BM Shell British Airlines |Unilever
Validagédo do Cultura/ Aprendizado Equipes de Cultura de Design para Instrumentos
contetido Incentivo ao de especialistas socializagdo reforcar o retéricos
Fatores compartilha conhecimen objetivo
criticos Incen_th(_)s a mento Fo e Progess_os ) Ilntermedl_érlos
d contribuicdo informacéo institucionaliza de conhecimento
& com Redes de dos
SUCesso conhecimento  conhecimento  Distribuigo
paraconectar  irrestrita
as pessoas
Principal Sistemas P_erfi§ e Bases de Sistema de C_omu_nidades Ferramentas de |Eclética
contris baseados em diretorios na dados processamento e  |virtuais e acesso e
buica conhecimento internet compartilha registro de |Intranets representacéo
igzte das propriedade
deTI intelectual
Eillesaia Codificacao Conectividade Capacitagéo Comercializagéo Colaboracao Contato entre | Conscientizag&o

pessoas

Tabela 1. Escolas de Gestdo do Conhecimento
Fonte: EARL, M. Knowledge Management Strategies: Toward a Taxonomy. Journal of Management
Information Systems. Summer 2001. v. 18, no 1, p. 217.
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A terceira licdo nos lembra que o conhecimento e fonte de poder; esta € uma realidade

onipresente na historia da Humanidade, e que torna ainda mais complexa a tarefa de construir
um modelo de Gestdo do Conhecimento que néo reforce a concentracdo de poder ja comum as

organizagoes.

Alvin Toffler (1990) é citado por Nonaka e Takeuchi (1997, p.5) quando afirma que
“... 0 conhecimento é a fonte de poder de mais alta qualidade e a chave para a futura mudanca
de poder”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.5)

Incorporando esta licdo, 0 modelo desenvolvido nesta dissertacdo busca: evitar essa
distorcao; propiciar a transformacdo do conhecimento tacito em explicito — porque aquele é o
tipo de conhecimento mais precioso dos professores; e estimular permanentemente o

compartilhamento do conhecimento, tanto tacito quanto explicito.
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7 A IMPORTANCIA DA GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR

Conforme ja comentado no capitulo terceiro, as instituicdes de ensino superior séo, por
definicéo, focos de geracdo de conhecimento. Contudo, a Gestdo de Conhecimento nas IES s6
cumpre seu papel quando, além de criar conhecimento, a instituicdo desenvolve mecanismos
gue também a habilitam a gerir, compartilhar e disseminar o conhecimento gerado — no
minimo, dentro da prdpria instituicdo e, idealmente, disponibilizando esse conhecimento para

todos aqueles que desejarem acessa-lo.

7.1 As mudancas no setor privado de educacao superior

Planejar o futuro € co-criar o futuro: Drucker (1997) afirma que a melhor maneira de
uma empresa prever seu futuro é co-cria-lo; ou seja, ao analisar os movimentos do ambiente
de negdcios, desenhar um cenario futuro e preparar-se para ele, a empresa, de alguma forma,

esta contribuindo para que esse futuro acontega.

Por essa razéo, embora o foco da dissertacdo ndo seja a proposicao de estratégias para
as IES, é indispensavel entender o ambiente competitivo em que elas operam e deverdo operar
nos proximos anos, e como a Gestdo de Conhecimento pode contribuir para a construcdo de

vantagens competitivas.

O mercado de servicos educacionais no Brasil cresceu significativamente nas dltimas
décadas do século XX, tanto em nimero quanto em variedade de cursos; especificamente no
que tange ao ensino superior, a oferta por parte das escolas publicas se estabilizou e o setor
privado aumentou substancialmente sua participacdo, ao perceber as IES como novas

oportunidades de negdcios.

Este acelerado crescimento decorreu, principalmente, de dois fatores complementares:
por um lado, o grande numero de pessoas que vislumbraram nos cursos superiores um
caminho para conquistar e manter seus empregos e, por outro, a necessidade das empresas de
contarem com méao-de-obra mais qualificada. Tal crescimento quantitativo, contudo, néo foi

obrigatoriamente acompanhado por melhorias equivalentes na qualidade do ensino e no
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relacionamento das IES com seus “mercados” (alunos, candidatos, pais de alunos e
candidatos, empresas que empregam ou empregardo alunos, etc.): o resultado foi uma imagem

de marca indiferenciada e difusa para boa parte das novas instituicdes.

A primeira consequiéncia dessa falta de posicionamento e de diferencial competitivo
de uma instituicdo € constatada pelas vagas que permanecem em aberto, sem nenhum aluno
desejando ocupé-las; por sua vez, as vagas ociosas implicam, no curto prazo, na perda de
receitas imprescindiveis a sobrevivéncia de institui¢cdes que ndo sdo financiadas por qualquer
6rgdo publico e, no médio e longo prazos, na perda de competitividade em um setor em que a

concorréncia vem aumentando e se tornando mais agressiva.

A transposicao para o setor educacional de padr@es e estilos de concorréncia que, até
poucos anos, eram exclusivos de setores de atividades francamente comerciais, deveu-se a ja
mencionada entrada de empresarios nacionais nao ligados, tradicionalmente, ao setor
educacional. A globalizacdo e, paralelamente a ela, a rapida evolucdo da tecnologia de
informacdo, vém transferindo empregos de um pais para outro, 0 que contribui para aumentar
o desemprego das pessoas menos qualificadas (e até das mais qualificadas, embora em menor

grau).

Dessa forma, fazer um curso de graduagdo deixou de ser um capricho, uma
exclusividade de ricos e/ou extremamente inteligentes e, até, o diferencial que garantia a seu
portador uma alta e automatica empregabilidade, e passou a ser apenas mais um dos inimeros

requisitos minimos para se conseguir uma oportunidade no mercado de trabalho.

Assim, simultaneamente, fazer um curso de graduacdo alinha o futuro
ingressante com o perfil basico procurado pelas empresas da economia formal, mas nédo lhe
garante, automaticamente, o tdo desejado emprego. O “sucesso” na conquista de uma boa
posicdo depende de outros fatores, alguns deles ligados a qualidade da instituicdo em que o

aluno se graduou.

Sobre 0s aspectos positivos e negativos de uma educacdo superior, Castro e

Schwartzman comentam:
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Os beneficios da educacdo superior sdo bem conhecidos. Inimeras pesquisas
mostram que tendem a gerar, para os graduados, adicionais de rendimento, mais do
que justificando os gastos — em termos econdmicos — sdo medidos pelas taxas
elevadas de retorno ao investimento. Quando funciona de maneira adequada (grifo
nosso), a educacdo forma pessoas qualificadas para o exercicio de profissdes mais
complexas e abre espago para a criagdo e transmissdo do conhecimento cientifico e
técnico e da cultura entre geracfes. Ao lado desses aspectos positivos, as instituicbes
educacionais sempre contribuiram para preservar valores que muitos consideram
ultrapassados e para manter e garantir os privilégios de determinados grupos sociais.
Na linguagem gramciana, elas sempre foram um instrumento para assegurar a
hegemonia de determinados grupos e classes sociais (CASTRO e
SCHWARTZMAN, 2005, p. 15).

Contudo, embora Castro e Schwartzman constatem e critiquem a influéncia das
instituicBes de ensino na preservacao do status quo da sociedade brasileira, reconhecem que,
ao menos com relacdo ao salério recebido, a educagdo superior traz compensagdes ao portador

de um diploma:

Os beneficios privados da educagdo superior no Brasil sdo muito altos. Isso pode ser
comprovado pela renda mediana das pessoas de nivel superior, que era de 1.500
reais, segundo a Pesquisa Nacional de Amostra de Domicilio (PNAD) de 2003,
comparado com a renda mediana dos que tinham somente o médio, de 480 reais, ou
dos que s6 tinham a educagdo bésica, de 350 reais (CASTRO e SCHWARTZMAN,
2005, p. 17).

Outra forma de enxergar o impacto das mudangas no ambiente competitivo das IES é

analisando sua situacdo financeira.

Em artigo publicado pela revista Ensino Superior, Gongalves (2006) avalia as IES
utilizando os mesmos parametros de desempenho financeiro usados para avaliar qualquer
outro tipo de empresa. Gongalves analisou as dez IES que apareceram no ranking editado pelo
jornal Valor Econdmico em agosto/2006, e que relaciona as mil maiores empresas do Brasil
em 2005.

Pelo critério utilizado (ordem decrescente de receita liquida em milhdes), as
instituicOes de ensino superior que aparecem na Tabela 2 estdo situadas entre o 568° lugar
(FGV/RJ, com uma receita liquida de 350 milhdes) e o0 968° lugar (Anhembi Morumbi, com
receita liquida de 185,9) do ranking. Uma analise mais detalhada dos indices que expressam o
desempenho financeiro das IES mostra que a Anhembi Morumbi apresenta a maior margem
liquida, a maior rentabilidade sobre o patriménio liquido (192,5%) (24,6%) e a 22 melhor
margem EBITDA (7,9%).
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Segundo analise de Gongalves (2006), sairam-se melhor as IES que souberam adaptar-
se as mudancas ocorridas no setor devido ao aumento da concorréncia e ao que o autor chama
de “commoditizacdo” de precos. Esta nivelacdo de precos pode ser atribuida, entre outros
motivos, a dificuldade de muitas IES em agregar valor aos seus servi¢os de ensino e, assim,

criar diferenciais competitivos frente as demais instituicdes.

A conseqliéncia € uma padronizacdo de precos em niveis abaixo do que seria saudavel,
em termos financeiros, para as IES. Gongalves afirma, ainda, que as IES que ndo conseguirem
se adaptar as novas condi¢fes do ambiente de negdcios estardo sujeitas a processos de fusdo e

aquisicdo, como ocorreu no setor bancario nas décadas de 80 e 90.

INSTITUICOES Receita Lucro Margem Rentabilidade Margem
DE ENSINO Liquida Liquido liquida sobre EBITDA*
SUPERIOR (em R$ (em R$ (em %) Patrimonio (em %)

milhdes) milhdes) Liquido

(em %)

FGV/RJ 350,0 54 15 3,8 ND
PUC/SP 289,3 -79,8 -27,6 ND -18,7
PUC/PR 268,1 -9,0 34 4,6 12,5
Mackenzie 265,3 15,3 5,8 10,0 6,1
OSEC 241,9 -12,7 -5,3 -27,9 3,5
PUC/Campinas 228,4 34 15 1,7 -3,1
Univ. Caxias do 206,7 -0,2 -0,1 -0,1 4,8
Sul
Universidade 188,4 2,8 15 1,4 6,1
Catolica BSB
PUC/Rio 186,8 3,6 19 7,2 6,0
Anhembi 185,9 45,8 24,6 192,5 7.9
Morumbi

* EBITDA: sigla em inglés que significa, em portugués, Lucro antes do Pagamento de Juros, Impostos,
Depreciacdo e Amortizacdo

Tabela 2. Desempenho financeiro das 10 instituicdes privadas de ensino superior que constam do Relatério
Valor 1.000 Maiores Empresas (base: dados referentes ao ano de 2005)

Fonte: Sintese da tabela elaborada por Claudio Gongalves: Crescimento em NUmeros — Revista Ensino Superior,
Outubro/2006, p. 26 — 27. Editora Segmento, Sao Paulo.

Dessa forma, para que as IES evoluam na dire¢do de uma melhor adaptacdo de seus
modelos de gestdo as novas caracteristicas de seus mercados, torna-se relevante uma

avaliacdo estratégica do ambiente competitivo.
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Essas andlises estratégicas do ambiente das IES, apresentadas no subitem 7.2, também
encontram respaldo em bases conceituais. Tachizawa (2001) classifica as empresas a partir do
setor de atividade; para ele, as instituicfes de ensino superior privadas constituem um setor

econémico especifico e compartilham varias caracteristicas, entre elas:

a) Diferenciacéo das instituicfes em termos qualitativos (cursos oferecidos, qualificacdo do

corpo docente) e quantitativos (porte).

b) Interdependéncia entre institui¢es situadas na mesma regido: o comportamento e 0
desempenho de uma instituicdo tém reflexos diretos sobre as demais. Quanto menor for o
numero de instituicbes e mais semelhante for seu porte, maior sera a interdependéncia, com o

estabelecimento de padrbes para o setor pelos lideres do mercado.

¢) Pequena diversidade nas tecnologias educacionais e nos processos utilizados.

d) Competicéo por novos alunos por meio do langamento de novos cursos.

e) Os cursos agregam alto contetdo tecnologico e de conhecimento.
Cursos semelhantes em conteddo: a diferenciacdo se da pelo padrdo de qualidade e das

especificacOes didatico-pedagogicas.

Tachizawa (2001) também propde estratégias genericas para a gestdo de pessoas nas
IES. Entre elas, destacamos aqui, por sua pertinéncia frente ao tema abordado nesta

dissertacéo:

a) Necessidade de criacdo e manutencdo de um Banco de Talentos (os professores), em razdo
da exigéncia de mao-de-obra altamente qualificada.

b) Diferenciagdo no padrdo de qualidade das pessoas e dos servigos agregados, como
contraponto a homogeneidade dos cursos concorrentes.

c) Melhoria da qualidade académica da instituicdo, com foco no fortalecimento da base

conceitual de cursos, disciplinas e corpo docente.
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d) Utilizacdo da tecnologia de informacdo para apoiar a implantacdo da Gestdo do

Conhecimento na instituicao.

e) Reducéo de custos operacionais via informatizacdo de processos operacionais.

7.2 Analise estratégica do setor privado de ensino superior

Para melhor entender o ambiente competitivo vigente neste momento, recorreu-se a
duas ferramentas classicas utilizadas em anéalise de negdcios: a Industry Analysis (Anéalise da
Industria), de Porter (1996), devidamente complementada pelo conceito de Sexta Forca, de
Branderburger e Nalebuff (1995); e a SWOT Analysis (Analise SWOT, do inglés forcas,

fraquezas, oportunidades e ameacas), originalmente apresentada por Andrews (1982).

As principais conclusdes da analise do setor, somadas a anélise da sexta forca, apontam:

a) Ameagca de novos entrantes.

Existem barreiras de entrada relativamente fracas, devido a necessidade de pouco capital (pela
viabilidade de iniciar em pequena escala, instalac6es alugadas, etc.), grande oferta de mao-de-
obra (sobretudo professores com perfil exclusivamente académico) e alta atratividade do
negdcio, em termos de retornos potenciais. A maior barreira vem da burocracia e da lentidao
envolvidas na aprovacdo de novos cursos, mas que pode ser contornada, entre outros meios,
pela aquisicdo, fusdo ou parceria com IES ja estabelecidas, mesmo que a titulo precario (por

exemplo, autorizadas e ainda ndo reconhecidas).

b) Fornecedores de recursos-chave.

Estdo disponiveis, no mercado brasileiro, inumeras opc¢des de solugdes tecnoldgicas com
diferentes niveis de customizacdo, sofisticacdo e preco, destinadas a facilitar a gestdo de
informacdes, 0s processos académicos e o relacionamento com alunos e professores; isso

atribui baixo poder de barganha aos fornecedores.

Se os professores também forem vistos como “fornecedores”, seu poder de barganha também

¢ baixo, porque a oferta de profissionais de ensino supera em muito (a0 menos,
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quantitativamente), a demanda existente. Este desequilibrio entre oferta e demanda levou,
inclusive, a um achatamento dos salarios pagos aos professores e, portanto, reduziu mais

ainda seu poder potencial de barganha.

¢) Compradores

Os potenciais alunos formam um mercado pulverizado, fortemente comprador e, portanto,

com baixo poder de barganha.

d) Nivel de rivalidade do setor

A grande mudanga na dinamica do setor, mencionada anteriormente, ocorreu em seu estilo de
competicdo. Atualmente podemos identificar trés principais grupos estratégicos (Hunt, 1972):
as instituicdes publicas (que ndo sdo alvo de estudo nesta dissertacéo), as instituicdes privadas
de primeira linha (quais sejam, aquelas cuja qualidade de ensino € comprovada pelas
avaliaces quantitativas e qualitativas dos organismos reguladores do setor), e as institui¢coes
que, aqui, chamamos de “comerciais”, caracterizadas por fracas avaliacbes por parte dos

orgdos oficiais e por uma postura agressivamente vendedora.

O grupo estratégico das escolas de primeira linha, embora tenha crescido significativamente
na Ultima década, manteve sua caracteristica de nivel baixo de rivalidade. A concorréncia
cordial, ndo agressiva, € tradicional neste grupo, constituido por instituicdes nacionais com
perfis semelhantes: longo tempo de atuacdo em graduacdo e pds-graduacdo, excelente

imagem, 6tima qualidade de ensino e demanda que excede sua capacidade instalada.

O grupo das IES “comerciais” optou por um modelo de negdcios que incorpora técnicas
agressivas de venda, usualmente praticadas em mercados de consumo, e que incluem
propaganda massiva, utilizagéo de artistas e atletas famosos em sua comunicagdo, promocgoes
de venda e politicas de descontos (estas ultimas, muitas vezes, disfarcadas como “acGes de
responsabilidade social”): traga “Xx” colegas e ganhe “y”% de desconto, cursos superiores a

partir de “x” reais/més, alunos com mais de “X” anos pagam menos, etc.

A maior parcela do crescimento recente do setor de ensino superior privado deveu-se a

estas instituicbes comerciais, que utilizam modelos de negdcio os quais (como mencionado
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acima), ndo necessariamente estabelecem como prioridade a qualidade de ensino. Esse fato
acabou por se refletir negativamente na imagem de todas as IES, acirrando a classica
controvérsia que prega que o ensino superior publico €, sistematica e indiscutivelmente, bom,

e 0 ensino superior privado, também de forma total e absoluta, é ruim.

Também acirram a concorréncia entre as IES as barreiras de saida, mais altas do que as
barreiras de entrada. Dentre elas, destacam-se: a dificuldade legal para encerrar um curso
universitario antes que todas as turmas em andamento se graduem; os danos potenciais a
imagem da instituicdo como um todo, quando um determinado curso é interrompido (seja por
baixa rentabilidade ou por ndo atender aos padrdes minimos dos organismos reguladores),

com repercussao negativa direta junto aos publicos-alvo de seus demais cursos.

e) Substitutos

Embora nédo totalmente consolidado, o ensino a distancia (EAD) é uma realidade no panorama
do ensino superior brasileiro, e sua participacdo vém aumentando nos Ultimos anos, em razao
do aval que o MEC concedeu a essa metodologia de ensino quando aplicada, inclusive, a

cursos de graduacéo.

A Sexta Forca, definida por Branderburger e Nalebuff (1995) como os grupos de
influenciadores que viabilizam ou inviabilizam a cadeia de valor em alguns setores de
atividade, pode ser identificada nos futuros empregadores dos alunos das IES e nas empresas

de colocacéo e recolocacao de profissionais.

Com relagdo a SWOT Analysis (Andrews, 1982), destacam-se como oportunidades
para as IES: um mercado ainda comprador, apenas para as IES “de primeira linha”; a
exigéncia do diploma de graduacdo para concorrer a boa parte dos empregos formais; e a
expansao geogréfica das empresas e, consequientemente, da demanda, viabilizando a oferta de
cursos de graduacéo inclusive em regides distantes de grandes centros.

As principais ameacas a serem evitadas pelas IES sdo a imagem negativa e
indiferenciada, acima mencionada e o0 excesso de oferta (ameaca mais especifica para as IES

“comerciais), que leva a um “leildo inverso” de vagas, onde quem espera mais tempo para se
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candidatar, paga menos; e, em decorréncia das anteriores, uma ameaca geral para o setor: o

risco da banalizacao e da perda de valor do diploma de graduacgéo no Brasil no medio prazo.

Outra ameagca, esta mais preocupante para as IES de primeira linha, é a concorréncia
internacional, que vem conquistando o acesso ao mercado brasileiro de ensino superior, indo
muito além do seu formato original, qual seja, parcerias limitadas com instituicdes nacionais

em cursos de Pds-Graduacdo lato sensu.

H4, ainda, mais uma grande mudanca em andamento no setor de ensino: a expansdo e
a aceitacdo oficial da metodologia de ensino a distancia. Inicialmente restrita a cursos
extracurriculares, este sistema de ensino vem, gradativamente, ganhando espaco na area de
Pds-Graduacdo lato e stricto sensu e, hoje, existem diversos cursos superiores baseados na
metodologia de EAD no Brasil. Esta mudanca pode ser encarada por uma IES como ameaga

ou como oportunidade, dependendo da postura adotada pela instituicao.

Como isso ocorreria? A rapida evolucdo de conteddos, curriculos e metodologias e
tecnologias exigira, cada vez mais, que as IES inovem e se renovem, inclusive agregando os
conceitos de EAD, mesmo que parcialmente, a seus cursos (por exemplo, oferecendo a
distancia disciplinas basicas ou revisdes de matérias especificas); aquelas que nao o fizerem,

restara uma parcela de mercado cada vez menor e mais concorrida.

Sob o prisma do poder de barganha, o advento do ensino a distancia podera, por um
lado, reforcar a posicao das IES, ao “empurrar” parte dos professores universitarios limitados
a metodologia presencial para o limbo do desemprego tecnoldgico. O sistema de EAD ndo
apenas demanda menos professores, mas exige que estes tenham um repertério diferente de
conhecimentos. Até este momento, ndo existe um namero suficiente de professores aptos a

trabalhar com esse novo meio de interacdo professor-aluno.

Assim, as IES que necessitarem desse perfil de talento terdo duas alternativas: busca-
lo no mercado (nesse caso, os professores que ja estiverem “prontos” poderdo cobrar mais
caro, invertendo a situacdo em termos do poder de barganha) ou estimular seu atual corpo
docente a se preparar para uma nova fase do ensino superior (por exemplo: matematica basica
precisa mesmo de interacdo em sala de aula?) e a se capacitar para uma nova fase das

metodologias de ensino (com apoio financeiro da IES). Esta ultima alternativa € uma das
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iniciativas que podem ser agregadas a um modelo de Gestdo do Conhecimento desenvolvido

para as IES.

Como uma IES pode evitar ser afetada por esta situacdo potencialmente desastrosa?
Um dos pontos-chave que uma IES poderia desenvolver, alinhando-se com a visdo de
Tachizawa (2001) e contemplando a analise competitiva realizada acima seria desenvolver
uma estratégia competitiva de diferenciacdo, apoiada na exceléncia na qualidade de ensino,
em uma Otima infra-estrutura (instalagdes, equipamentos, tecnologia), na excelente
qualificagéo profissional e académica dos docentes, no desenvolvimento constante do pessoal

de apoio e na inovagao permanente em cursos e métodos.

Como vantagem competitiva sustentével, a IES deveria contar com a exceléncia na
qualificagdo do professor, buscando, como perfil dos docentes, conquistar € manter 0s
melhores profissionais do mercado que tambem tivessem as qualidades de um excelente

educador (incluindo titulacao stricto sensu).

Outra questéo essencial seria o forte investimento em tecnologia de informagdo, tanto
da porta para dentro, visando proporcionar a alunos, funcionarios e professores condicdes
ideais de trabalho (como melhoria de processos internos) e acesso ao conhecimento externo a
IES, quanto da porta para fora, incrementando a intera¢do virtual com alunos (matriculas,
requerimentos via Internet etc.) e professores (registros de notas e faltas no sistema académico

via Internet etc.).

E, finalmente, como suporte a essa estratégia da IES, a implantacdo de uma area de
gestdo de talentos, a qual, entre outros objetivos, ajudaria na disseminacdo e no

compartilhamento do conhecimento (tanto tacito quanto explicito) entre os docentes.

As IES que quiserem, efetivamente, continuar a se destacar pela qualidade (conteudo),
e ndo sO pela aparéncia (forma), terdo que acelerar a qualificagdo de seus docentes, nao
apenas aumentando a quantidade de professores titulados stricto sensu, mas estimulando o
compartilhamento do conhecimento implicito em cada professor, bem como o conhecimento

— de qualquer tipo - gerado dentro da IES.
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Portanto, a partir do cenario desenhado, no qual tecnologias e metodologias de ensino

estdo sendo radicalmente modificadas, o que acontece com o conhecimento?

a) O conhecimento mais importante na area de ensino continua sendo implicito e tacito, ou
seja, aquele que “estd dentro” do professor, que lhe garante diferenciacdo, maior
empregabilidade, uma avaliacdo melhor e, conseqlientemente, a possibilidade de melhor

classificacdo e melhor salario.

b) A tradicional e rangosa disputa entre mercado e academia tem que ser eliminada, com as
IES assumindo a consciéncia de que o conhecimento, em seu conceito mais puro, transcende e
desafia qualquer tentativa de taxonomia, de enquadramento justo e limitado: por que o
conhecimento “puramente académico/cientifico” tem mais valor do que o conhecimento que

emana da academia, mas pode ser aplicado para melhorar a qualidade de vida da comunidade?

¢) E preciso estimular uma proximidade maior entre os professores da IES, para gerar um
clima favoravel ao compartilhamento de conhecimento. Afinal, esta é uma caracteristica
exclusiva do processo de ensino/aprendizagem: um professor ensinar durante 30 anos,
compartilhar seus conhecimentos durante todo esse periodo, e tudo isso sem “perder” nenhum

de seus preciosos conhecimentos.

Portanto, a IES deve deixar claro para seu corpo docente que o objetivo da Gestdo do
Conhecimento ndo é extrair o conhecimento de seus detentores (conceito altamente
inadequado por sua associacdo a dominacdo do empregado pelo empregador e, infelizmente,
onipresente na literatura sobre Gestdo do Conhecimento). O objetivo de um verdadeiro
processo de Gestdo do Conhecimento é o compartilhamento do conhecimento, de forma

que todos os participantes do processo saiam com maior conhecimento do que poderiam

acessar individualmente — como lembra Polanyi (1967), oportunamente mencionado.

Para fins desta dissertacdo, a qualidade de ensino das IES ndo é questionada;
considera-se que o nivel de qualidade de uma IES é um fator estabelecido, conhecido e aceito
pelo publico-alvo de cada instituicdo. Da mesma forma, parte-se da premissa de que qualquer
IES, independente do padrdo de qualidade de ensino vigente num dado momento, podera
implantar, mesmo que de forma gradativa, 0 modelo de Gestdo do Conhecimento proposto

mais a frente, com resultados positivos para a instituigéo.
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8 A ANALISE DE CASOS REAIS: LICOES APRENDIDAS

Este capitulo apresenta os casos selecionados a partir dos critérios definidos no topico
5.2.

Sdo, portanto, casos recentes sobre empresas, instituicdes, setores de atuacdo e até
paises, que descrevem como a Gestdo do Conhecimento tem sido aplicada nas situa¢fes mais

diversas.

Apbs o relato sintético dos pontos mais importantes de cada caso, determinam-se as
“licdes aprendidas”, que sdo, sobretudo, os fatores facilitadores e os desafios enfrentados na
implantacdo de diferentes sistemas e processos de Gestdo de Conhecimento.

Estas licGes irdo somar-se as bases conceituais para apoiar a construcdo do modelo,

apresentado no nono capitulo.

8.1 Casos sobre Gestdo do Conhecimento aplicados a empresas, instituicoes, setores de
atuacdo e paises

8.1.1 Apresentando os gerentes treinados em Gestdo T — a proxima gera¢do da gestdo do
conhecimento (no original: Introducing T-shaped Managers — knowledge management’s next
generation) (HANSEN e OETINGER, 2001)

Hansen e Oetinger (2001) descrevem parte do sistema de Gestdo do Conhecimento
utilizado pela British Petroleum (BP), uma das maiores industrias petroliferas mundiais e
sempre mencionada como uma das primeiras corporacdes a ter sucesso na implantacdo da

Gestdo do Conhecimento.

O mercado de trabalho exige que, hoje, os profissionais que ocupem cargos de gestao
possuam um perfil de trabalho que valorize o compartilhamento de conhecimento em
beneficio de sua equipe de trabalho e da empresa como um todo, conforme observaram os
autores; este perfil é especialmente importante em uma empresa cujo conhecimento é uma de

suas principais vantagens competitivas, como acontece com a BP.
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O sistema utilizado é o que os autores chamam de “Gestdo T”, na qual os gerentes
abordam o conhecimento de sua area de uma forma interdepartamental, compartilhando seus

conhecimentos com os demais colaboradores da empresa.

O compartilhamento sé pode ser bem sucedido quando a organizagdo adapta-se a esse
estilo de gestdo ndo somente em termos de tecnologia de informacdo (uma ferramenta
importante para o compartilhamento do conhecimento explicito), mas também estimulando o
contato pessoal direto, visando ao compartilhamento do conhecimento implicito. Segundo os
autores, o relacionamento pessoal é indispensavel para se obter novas visdes e gerar novas e
solucdes criativas - uma das razdes pela qual este contato se faz presente nas empresas

focadas na inovagéo.

Na empresa British Petroleum, com o uso da “Gestdo T”, a implementacdo da Gestéo
do Conhecimento se deu por meio do compartilhamento de informacGes entre gerentes das
diversas areas de uma Unidade Estratégica de Negdcios (UEN), de modo que todos passassem
a compreender os objetivos estratégicos da UEN; durante esses encontros, a alta diretoria ndo
esteve presente, para que os participantes pudessem se manifestar em um ambiente de didlogo

franco.

Além do compartilnamento de informacBes dentro da UEN, a British Petroleum
garante a disseminacéo do conhecimento entre diferentes unidades de negocios, alocando esta
funcdo a gerentes de unidades de negdcios; assim, estes “supergerentes” sdo responsaveis pelo
desempenho de sua unidade de negdcios e também devem participar de atividades de
compartilhamento de conhecimento entre as UEN.

LicOes aprendidas

a) Faz-se necessario um novo perfil gerencial que valorize o compartilhamento de
conhecimento ndo sé em beneficio de sua equipe, e sim da empresa como um todo. Assim,
devem-se criar mecanismos que garantam a transferéncia de informacdes dentro das unidades

de negdcios (ou departamentos, areas etc.) e entre elas.
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b) Este perfil colaborativo € especialmente relevante em empresas onde o conhecimento €

uma importante vantagem competitiva.

c) Para que o compartilnamento de informac0es efetivamente ocorra, a cultura da organizagéo
deve aderir a esse conceito e estimular contatos pessoais, indispensaveis a transferéncia do

conhecimento tacito.

d) A presenca da clpula da empresa nos encontros com objetivo de compartilhamento de
informacdes pode ser um fator negativo, inibindo a manifestacéo franca dos participantes.

e) A tecnologia de informacéo é peca-chave na transmissdo do conhecimento explicito.

8.1.2 Circulos viciosos e virtuosos na Gestdo do Conhecimento: o caso da empresa Infosys
Technologies (no original: Vicious and Virtuous Circles in the Management of Knowledge:
the case of Infosys Technologies) (GARUD; KUMARASWAMY, 2005)

A Infosys Technologies, empresa global da area de softwares com sede na India,
conhecida por suas praticas de Gestdo do Conhecimento, foi detalhadamente estudada por
Garud e Kumaraswamy (2005), que visavam a uma compreensdo maior sobre a dificuldade
que algumas organizagdes encontram para realizar esta tarefa. Um destaque do estudo s&o os
processos que podem tanto gerar circulos virtuosos (positivos e “realimentadores™) quanto

circulos viciosos (negativos e “destruidores”) na Gestdo do Conhecimento.

O conhecimento, ao contrario da maioria dos recursos utilizados pelas empresas, € um
recurso renovavel, pois: o conhecimento criado pode desencadear a geracdo de novos
conhecimentos; os conhecimentos gerados podem ser combinados de diferentes modos, dando

origem a novos conhecimentos; todo conhecimento ser permanentemente reutilizado.
Por este e por outros motivos, o conhecimento pode ser utilizado ao longo da vida da
empresa para ajuda-la a aumentar seus lucros; contudo, antes de chegar a esse ponto, a

empresa precisa aprimorar seu processo de Gestdo do Conhecimento.

As maiores dificuldades ocorrem porque a Gestdo do Conhecimento deve ser aplicada

em diferentes niveis organizacionais, e também entre esses niveis. Se existirem, em alguns
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desses niveis, forcas que “freiem” a geracdo de novos conhecimentos, a tentativa de
compartilhar e combinar diferentes conhecimentos entre os niveis pode gerar consequéncias

negativas. Este € o processo que cria e alimenta os circulos viciosos: um processo mal

realizado em determinado nivel alimenta e fortalece os processos mal realizados em outro

nivel da organizacdo. Por outro lado, os circulos virtuosos (aqueles que geram retornos,

inclusive financeiros, para as empresas) surgem pelo mecanismo inverso: processos bem
realizados em um dado nivel alimentam e reforcam o desempenho positivo ao serem

compartilhados com outro nivel.

O caso da Infosys mostra a importancia de se entender como a empresa trabalha com a

combinacdo de conhecimentos gerados em cada nivel e através dos diferentes niveis: do

individuo, dos grupos e da corporagdo como um todo; além disso, revela que as mesmas

iniciativas de Gestdo do Conhecimento que geram um circulo virtuoso de acumulo,

reutilizacédo e renovacédo de conhecimento também podem gerar um circulo Vicioso.

Para que os circulos virtuosos sejam criados, € preciso organizar o conhecimento, uma
atividade intensa que permeia pessoas, estruturas, sistemas e processos. Especificamente com
relacdo aos sistemas, como estes sdo abertos e baseados em interacdes (sobretudo entre
pessoas), se estas interacbes falham, podem dar origem a um sistema com resultados
negativos, realimentados pelos circulos viciosos que se formam. Assim, a atuacdo e a
participagdo dos colaboradores influenciam diretamente a continuidade do aprendizado e da
geracdo de conhecimento; se as pessoas nao aderirem ao conceito e as iniciativas de Gestdo de

Conhecimento na empresa, dificilmente havera resultados positivos.

Outro destaque da analise da Infosys é a existéncia de dois tipos possiveis de

aprendizado individual dentro da empresa: a reflexdo ao fazer e o aprender fazendo. No

primeiro caso, o trabalhador se torna um pesquisador ao desempenhar suas funcdes, tornando-
se, conseqlientemente, um criador de novas teorias. O segundo modo de aprendizado, mais
utilizado pelos trabalhadores em geral, € o acimulo de conhecimento e de experiéncia pela
realizacdo repetida de uma determinada tarefa, sem que haja espaco para a renovacao; esta

alternativa de aprendizado pode se tornar um obstaculo a criagdo de novos conhecimentos.
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Para evitar essa estagnacdo, todos os niveis da empresa (individual, grupos e
corporativo) sdo estimulados a seguir a risca o lema da corporacgdo: aprenda uma vez e use em

qualquer lugar.

Com relacdo aos grupos de trabalho, a constatacdo do estudo foi que a diversidade,
qual seja, a presenca de pessoas com diferentes graus e tipos de experiéncia pessoal e
profissional resulta em um grupo mais completo, na medida em que um participante
complementa o conhecimento do outro. Assim, para que se possa avaliar os beneficios
potenciais a serem gerados pelos trabalhadores, é fundamental levar em conta o perfil dos

diferentes grupos de colaboradores e seu processo de interacao.

Por outro lado, ndo basta conseguir uma continua geracdo de conhecimento. H& que se
incrementar a capacidade da empresa para potencializar o uso desse conhecimento, a partir de
seu armazenamento e de sua disponibilizacdo para utilizacdo atual, futura e amplamente
disseminada. E nesse ponto que a tecnologia de informacéo exerce seu papel mais importante
dentro dos processos de Gestdo do Conhecimento, facilitando o armazenamento do
repositorio de conhecimento da empresa e sua disseminacdo de modo simples e abrangente.

A Infosys também € conhecida como uma companhia que avalia, em termos
guantitativos, o valor de seu capital intelectual “contido” em seus colaboradores, e inclui esse
valor em seus balangos. Para justificar essa inclusdo, pouco usual nas corporagdes, seu
presidente afirma que o principal ativo da empresa sai pela porta da frente a cada final de
expediente, e que uma das principais responsabilidades da alta administracdo é garantir que
este capital retorne a empresa na manha seguinte. Embora essa afirmacdo ndo seja nova nem
original, reflete a visdo da Infosys quanto a importancia das pessoas para a manutencdo do

capital intelectual coletivo da empresa.

LicOes aprendidas

a) Os mesmos processos de compartilhamento de conhecimento podem gerar circulos

virtuosos ou circulos viciosos, dependendo da forma como forem administrados.
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b) O maior desafio a implantacdo bem sucedida da Gestdo do Conhecimento deriva da
necessidade de aplicad-la a cada um dos diferentes niveis de agregacdo da organizacao

(individuos, grupos e corporacgdo) e entre esses niveis.

c) O conhecimento é um recurso renovavel. Ele pode estimular a criacdo de conhecimentos,

pode ser combinado de diferentes formas e pode ser reutilizado permanentemente,

dependendo apenas da criatividade da empresa e de seus colaboradores.
d) Se os colaboradores da empresa ndo incorporarem o conceito de Gestdo do Conhecimento
e ndo participarem das acdes planejadas, ndo haverad aprendizado nem compartilhamento do

conhecimento.

e) Existem duas formas de aprendizado individual nas empresas: a reflexdo ao fazer e o

aprender fazendo. A primeira gera, efetivamente, trabalhadores do conhecimento, que criam

novos modelos e teorias, enquanto a segunda (e mais comum), por se basear na repeticdo de
tarefas, leva o individuo e a empresa a estagnacdo, impedindo a renovacdo e a geracdo de

conhecimento.

f) Os grupos de trabalho geram maior sinergia de conhecimento se forem compostos por

profissionais com experiéncias e conhecimentos diferentes.

g) Uma das principais responsabilidades da cupula das empresas € “reter” os detentores do

conhecimento corporativo (quais sejam, seus colaboradores) nas suas corporagdes.

e) Além de gerar conhecimento permanentemente, a empresa precisa potencializar sua
utilizacdo. A tecnologia de informacdo tem seu papel mais importante nesse ponto, ao

simplificar o armazenamento e a disseminacdo do repositério de conhecimento da empresa.

8.1.3 ShareNet, a intranet da Siemens: a gestdo do conhecimento na pratica (no original:
Siemens Sharenet: knowledge management in practice) (CIABUSCHI; NIELSEN, 2003)

A Siemens é uma corpora¢do multinacional de origem alem& que opera em inuUmeros

setores, a maior parte deles ligados a alta tecnologia.
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Ciabuschi e Nielsen (2003) abordam o aprendizado da empresa na implantacdo de um
sistema de Gestdo do Conhecimento a ser utilizado por seus funcionarios ao redor do mundo.
Com uma longa experiéncia na implantacdo de diversos tipos de sistemas em seus clientes, a
Siemens descobriu que 0 maior problema na implementacéo de seu préprio sistema de Gestdo
do Conhecimento eram as questfes comportamentais de seus colaboradores.

Antes da implementacdo de um sistema global de Gestdo de Conhecimento, a
Siemens, na pratica, ja realizava diversas iniciativas de Gestdo do Conhecimento. As
principais eram a integragdo e a troca de informacOes e experiéncias entre os funcionarios, as
viagens para treinamento, o mentoring (acompanhamento individualizado de funcionarios
mais experientes a colaboradores menos experientes) e 0s debates entre equipes

multidisciplinares com o objetivo de solucionar problemas especificos.

Baseando-se nesta integracdo e no estimulo a troca de informacdes, a Siemens levou
este conceito para uma nova intranet, batizada de ShareNet, que agregou velocidade,
competitividade e alcance global & transferéncia de conhecimento; isso foi obtido por meio de

trés processos: captacao, desenvolvimento e reutilizagcdo do conhecimento.

No entanto, apesar da tecnologia utilizada e dos investimentos realizados, a empresa
descobriu que havia fortes barreiras a efetiva utilizagdo e a eficacia do sistema, e que as

principais se relacionavam com o comportamento dos funcionarios:

a) A cultura corporativa: a tradicdo de uma cultura que estimulava a competicdo entre os
colaboradores dificultava, agora, a implementacdo de um sistema de gestdo, pois, em vez de
perceber que o compartilhamento de experiéncias criaria valor para todos, os grupos de
funcionarios com diferentes pontos de vista continuaram competindo entre si. A falta de
confianca em pessoas ou grupos de fora da sua propria “comunidade” gerou este tipo de

conflito.

b) O valor pessoal do individuo no mercado de trabalho: os colaboradores receavam que, ao
compartilhar informacdes, estariam abrindo mao de seu conhecimento, ou seja, de seu bem
mais valorizado como profissional. O conhecimento era considerado pelos profissionais da

empresa como a parte mais importante do que os autores chamam de “valor pessoal de
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mercado”; dessa forma, a percepcdo dos colaboradores Ihes dizia que, se compartilhassem

demais seu conhecimento, poderiam se tornar uma peca dispensavel pela empresa.

c) A falta de tempo: os funcionérios sentiam-se ocupados demais com suas func¢des habituais
e pouco dispostos a investir parte de seu tempo na troca e no compartilhamento de

informacdes, mesmo contando com o suporte tecnolégico do ShareNet.

Apbs identificar essas barreiras, a Siemens desenvolveu dois meios principais para

superé-las:

a) A criacdo de um sistema que recompensava cada contribuicdo do funcionario ao corpo de

conhecimentos da empresa e dos colegas.
b) A criacdo de grupos e comunidades no ShareNet agregados em torno de uma serie de temas
de interesse comum; o funcionario podia se inscrever em um ou mais desses grupos de

discussao.

LicOes aprendidas

a) Faz-se necessario o desenvolvimento de estimulos ao compartilhamento do conhecimento
(ou seja, a transformacéo do capital intelectual individual em capital intelectual coletivo), pois

este compartilhamento ndo acontecera espontaneamente na organizagao.

b) O meio virtual, embora seja um facilitador, € somente mais um canal para a utilizacdo da
Gestdo do Conhecimento, e ndo deve ser o Unico. Os canais pessoais, como reunifes

presenciais e treinamento “ao vivo”, sdo indispensaveis.

c) O uso de meios eletrébnicos pode encontrar barreiras a sua utilizagdo, baseadas,

principalmente, no comportamento dos funcionarios.

d) Os funcionarios devem se sentir confiantes, ao compartilhar seu conhecimento, de que nédo
perderdo seu valor para a empresa. Uma forma de reforcar esse compartilhamento é

estabelecer sistemas de recompensa valorizados pelos funcionarios.
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8.1.4 Iniciativas em Gestdo do Conhecimento: um estudo exploratério na Malasia (no
original: Knowledge Management Initiatives: exploratory study in Malaysia) (RAHMAN,
2004)

Rahman (2004) apresenta um perfil da Gestdo do Conhecimento em empresas da
Malésia, realizado a partir de uma pesquisa realizada junto a trezentas empresas listadas na
Bolsa de Kuala Lampur, incluindo desde 6rgdos governamentais e empresas de pequeno e
médio porte até instituicbes de ensino superior. O artigo ilustra a necessidade de
transformacéo do capital individual em capital intelectual institucional, ao propor modelos de
transformacdo do conhecimento tacito em explicito e sua correta disseminacdo nas

instituicbes pesquisadas.

As bases para esta proposta partem do principio de que, durante o século XX, as

empresas procuravam fazer negdcios melhor do que seus concorrentes. Durante o século XXI,

0 que elas deverdo buscar é saber melhor que seus concorrentes; caso contrario, certamente

perderdo competitividade.

Contudo, na pratica as empresas continuam se focando nas areas e fungdes
tradicionais, como financas, recursos humanos e producdo, deixando de lado o “incébmodo”

tema da Gestdo do Conhecimento.

Essa atitude de negacdo da importancia da Gestdo do Conhecimento pode levar as
empresas a estagnacao e a obsolescéncia de produtos, servicos e processos, uma vez gque ndo
dispdem de informag0es suficientes, pertinentes e atualizadas, e ndo utilizam adequadamente
as informacdes disponiveis. Mais séria ainda é a perda potencial de colaboradores que sdo
“portadores do conhecimento” da empresa, por ndo identifica-los e estimula-los a
compartilhar esses conhecimentos. Ao sairem da empresa estes colaboradores estardo, de um

modo ou de outro, levando o conhecimento adquirido para outra corporacao.

A pesquisa também mostrou que o conhecimento pode vir de vérias fontes, pois pode
ser gerado em qualquer departamento da empresa, e que é crucial que se proporcione uma
estrutura adequada de Tecnologia de Informacdo para facilitar as tarefas de coleta,
armazenamento, disponibilizacdo e transferéncia desse conhecimento. Os instrumentos e

recursos de TI devem ser os elos de convergéncia e processamento do conhecimento criado.
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LicOes Aprendidas

a) As empresas precisam se conscientizar sobre a importancia da Gestdo do Conhecimento,
passando a encarad-la da mesma forma como fazem, hoje, com assuntos financeiros ou de

producéo.

b) No século XXI, sobreviverdo as empresas que ndo somente saibam fazer melhor que seus

concorrentes, mas também que saibam melhor que seus concorrentes.

c) As empresas que ndo concentrarem esforcos para transformar o capital intelectual
individual em capital intelectual institucional correm o risco de perder sua competitividade

devido a saida de colaboradores-chave.

d) E necessério que se estimule a proximidade entre os colaboradores da empresa, criando

diversos canais (pessoais e virtuais) para gerar um ambiente adequado ao compartilhamento.

e) A tecnologia de informacéo deve oferecer o suporte e as ferramentas para que a Gestdo do

Conhecimento efetivamente ocorra.

8.1.5 A Gestédo do Conhecimento na China (no original: Knowledge Management in China)
(BURROWS; DRUMMOND; MARTINSONS, 2005)

Este artigo se foca na visdo e no estilo de Gestdo do Conhecimento das empresas
chinesas, em si e comparadas com o que acontece nos EUA e no Japdo, paises com grande

proximidade econémica (EUA) ou cultural (Japao).

Ap0s analisar pesquisas e fontes documentais abrangendo um periodo de cerca de dez
anos, Burrows, Drummond e Martinsons (2005) concluiram que a priorizacdo dos métodos
informais de transmissdo de conhecimento pode vir a prejudicar a competitividade da China

no mercado internacional.

Enquanto o governo chinés vé como prioridade tornar-se uma economia baseada no

conhecimento, dentro das empresas existem fortes obstaculos a concretizagdo deste objetivo;



60

embora uma parte destes obstaculos possa ser atribuida a limitagdes tecnoldgicas, as maiores
dificuldades residem nos fatores ligados a cultura e aos valores do pais, que dificultam tanto a

comunicacdo entre diferentes grupos quanto entre pessoas de diferentes niveis sociais.

Tracando uma comparacao entre os trés paises citados, os autores do estudo destacam as

seguintes caracteristicas, entre outras apresentadas na Tabela 3.

a) Nos EUA, o conhecimento explicito € o conhecimento predominante nas bases de
informacdo, e é amplamente compartilhado dentro da empresa. Por isso, a forma preferida de

processamento dessas informacoes € baseada em sistemas de TI.

b) No Japdo, embora o pais tenha adotado modelos semelhantes aos EUA, a socializagdo é um
valor cultural fundamental; assim, boa parte do conhecimento criado, transferido e utilizado é
tacito e tem forte foco nas atividades em grupo, sendo que tais grupos mesclam individuos de

todos os niveis da empresa.

¢) Na China, o processo mais comum de aquisicdo de conhecimento nas empresas tem
ocorrido por meio de aprendizado e cOpia (muitas vezes ndo autorizada) de produtos, servicos,
processos e idéias dos parceiros internacionais (apesar dos esfor¢os do governo para reverter
essa situacdo). A cultura chinesa privilegia as formas implicitas e informais de comunicacéo,
mas, ao contrario do que ocorre no Japdo, esta comunicacgdo sé € aceita entre individuos que

pertencam ao mesmo nivel social e hierarquico na empresa.

Esta €, portanto, a maior barreira a Gestdo do Conhecimento na China, a limitada
possibilidade de transferéncia de conhecimento entre diferentes niveis da organizagdo. A
conseqiiéncia € que o conhecimento fica “entesourado” na mente da cupula da empresa e de

assessores antigos e totalmente confiaveis.

Outra caracteristica que atrapalha a Gestdo do Conhecimento na China é a rejeicao de
todos os funcionarios da empresa, dos mais baixos aos mais altos niveis hierarquicos, a

assumir posicdes que possam resultar em conflito ou confronto.

A hierarquia é respeitada e mantida rigorosamente, e a empresa como um todo adere

naturalmente aos objetivos “coletivos”, mesmo que estes tenham sido tracados
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exclusivamente pela alta administracdo, sem qualquer consulta ou didlogo com os demais

colaboradores.

Visao sobre o
conhecimento

Funcdes na
Gestao do
Conhecimento

Mensuravel
e gerenciavel

Os trabalhadores do
conhecimento captam,
codificam e compartilham
conhecimento a partir de
suas experiéncias

Principalmente técito
e contextual

Todos criam e
compartilham
conhecimento como parte
essencial do processo de
socializacdo

Principalmente técito
e contextual

A alta clpula e
assessores de confianga
s80 0s repositorios do
conhecimento

Comunidades
de pratica

Conseguem aceitagdo
dentro dos setores, apesar
da resisténcia @ mudanca

das regras do trabalho,

sobretudo em setores
sindicalizados da Velha
Economia

Amplamente
disseminadas na pratica,
sdo utilizadas tanto para o
compartilhamento interno
quanto externo as
empresas

Limitadas pelo fluxo
unidirecional de
informacdes (de cima
para baixo) e pelas
dificuldades na
construgdo de confianca
nas relagdes contratuais
de curto prazo

Tabela 3. Caracteristicas especificas da Gestdo do Conhecimento nos EUA, no Japdo e na China
Fonte: BURROWS, 2005, p. 75 - traducéo da autora

Este ambiente rigido, que tem forte relacdo com a falta de confianca dos empregados

quanto a seus patrdes e chefes, e vice-versa, restringe ainda mais as oportunidades para criar e

disseminar conhecimento na China, como detalha a Tabela 4.
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O conhecimento é
visto como um objeto

O principal objetivo do parceiro
chinés de uma joint venture
entre uma empresa chinesa e

outra estrangeira é receber tanto
conhecimento técnico quanto

conhecimento na area de
negocios (transferéncia de
tecnologia)

O conhecimento é visto como
explicito, codificavel e
reprodutivel; os contratos das
joint ventures sdo preparados
para extrair o maximo de
conhecimento dos parceiros
estrangeiros

O conhecimento é
visto como um ativo
valioso para a
globalizacéo, mas que
esta guardado nas
mentes dos
estrangeiros

As empresas chinesas que
buscam acesso a mercados
internacionais, expandindo-se
além das fronteiras da China,
precisam ter acesso ao
conhecimento sobre negocios
internacionais

O conhecimento e,
especificamente, o mercado do
conhecimento, é visto como
dependente da compreenséo da
lingual e da cultura local.
Chineses com vivéncia
internacional séo recrutados para
atuar como uma “ponte”
linglistica e cultural

Tabela 4. Exemplos de Gestdo do Conhecimento na China.
Fonte: BURROWS, 2005, p. 75 - tradugéo da autora

LicOes aprendidas

a) As diferencas culturais podem ser os maiores desafios que empresas multinacionais

enfrentardo ao tentar implantar sistemas padronizados de Gestdo do Conhecimento em todas

as suas unidades.

b) Em empresas com uma cultura e um clima organizacional que estimulem a existéncia de

grupos fechados, o distanciamento entre os diferentes niveis hierarquicos e a falta de

confianga mutua, dificilmente a Gestdo do Conhecimento avancard além do conhecimento

explicito.
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8.1.6 Um estudo empirico sobre o efeito dos processos de Gestdo do Conhecimento nos niveis
individual, de grupo e organizacional — NASA (no original: An Empirical Study of the Effect
of Knowledge Management Processes at Individual, Group and Organizational Levels —
NASA) (BECERRA-FERNANDEZ; SABHERWAL, 2003)

Os autores deste artigo sobre a National Aeronautics and Space Administration
(NASA - Administracdo Nacional Espacial e Aeronautica)) abordam como 0s processos de
Gestdo do Conhecimento influenciam na eficacia da Gestdo do Conhecimento. Assim, o foco
do estudo estd na forma como os quatro processos de Gestdo do Conhecimento preconizados
por Nonaka e Takeuchi (1997) — internalizacdo, externalizacdo, socializacdo e combinacgéo —

se desenvolvem ao longo dos diversos niveis na instituicao.

Os autores definem como “eficacia na Gestdo do Conhecimento” a capacidade da
instituicdo para receber e entender todo o conhecimento necessario a realizacdo de suas
atividades. Em uma instituicdo cujo core business é o conhecimento, em si, e cuja funcéo
primordial é a geracdo e a disseminacdo do conhecimento, a medida de eficacia seria a
capacidade da empresa para armazenar cada vez melhor o conhecimento produzido, e para
dissemina-lo de forma a ndo “desperdicar” esse conhecimento. Assim, a vantagem
competitiva da empresa aflora quando ela desenvolve a habilidade para integrar os diversos
tipos de conhecimento nela presentes; € nesse ponto que a tecnologia de informagéo passa a
ser peca-chave para fornecer instrumentos que possibilitem essa integracdo de conhecimentos.

Para entender como este processo de criacdo, armazenamento e disseminacdo de
conhecimento acontece nos trés niveis da organizacao (individual, de grupo e corporativo), 0s
autores realizaram uma pesquisa na NASA - uma instituicio em que o conhecimento,
claramente, € fator critico - com mais de 60 individuos alocados em nove areas (ou seja, nove

“grupos de interesse”).

Na primeira etapa da pesquisa, 0s entrevistados identificaram o0s tipos de
conhecimento mais relevantes para si mesmos, suas fontes internas e externas de acesso e suas
formas de utilizacdo. Em seguida, foram identificadas as necessidades de conhecimento para

cada grupo, e por fim, quais ferramentas de gestdo eram utilizadas corporativamente..
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Os resultados mostraram que 0s processos de Gestdo do Conhecimento impactam
diretamente na eficacia do conhecimento em todos os niveis (individuo, grupo e corporacao),

nas formas que se seguem:

a) Os processos de internalizagdo e externalizagdo de conhecimento se focam,
primordialmente, no nivel individual; juntos, ajudam a “desbloquear” o conhecimento dos

individuos.

b) A socializacdo tem um papel importante no nivel do grupo, mas ndo no nivel
organizacional; ela € a principal responsavel pela disseminagdo do conhecimento tacito. A
NASA ja utilizava o mentoring como um meio de socializacdo, mas a pesquisa apontou que

este processo de socializacao deveria ser realizado de modo mais formal.

c¢) A combinacdo é um processo que traz resultados no nivel organizacional, mas ndo no nivel

dos grupos.
A pesquisa indicou, ainda, que a instituicdo dava énfase ao conhecimento explicito em
seus processos de Gestdo do Conhecimento. Esta énfase justifica a necessidade de processos

de externalizacdo de conhecimento.

Licdes Aprendidas

a) E importante que se analise 0 ambiente interno de uma instituicio antes de trabalhar com a
Gestdo de Conhecimento. Devem ser respondidas perguntas-chave como: quais tipos de
conhecimento sdo essenciais a instituicdo? Como é utilizado este conhecimento? Quais séo as

suas fontes de acesso?

b) O processo de socializacdo é importante para a disseminacdo do conhecimento tacito, e
deve ser instituido de modo organizado, mas nédo t&o formal que se oponha a socializa¢do que

é seu objetivo.

c) A externalizacdo € um processo importante em empresas cujo conhecimento explicito é

mais valorizado e sua eficacia aumenta com o suporte da Tecnologia de Informacgéo.
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8.1.7 Problemas na utilizacdo de um sistema global padronizado para Gestdo do
Conhecimento: o caso da Accenture (no original: The Shortcomings of a Standardized Global
Knowledge Management System: the case study of Accenture) (CHOI, D.; PARK, 2005)

A Accenture é uma das maiores empresas de consultoria do mundo, que a época do
estudo atuava em 48 paises, contando com cerca de 75 mil colaboradores. Assim como outras
consultorias que seguem modelos de negdcios semelhantes, a Accenture considera o
conhecimento um fator-chave de sucesso e, mais do que isso, uma real vantagem competitiva;

portanto, para a empresa a Gestdo do Conhecimento é um processo imprescindivel.

Este estudo de caso mostra que, apesar do pioneirismo em Gestdo do Conhecimento
gue as empresas-lideres do setor de consultoria possuem, até mesmo elas tém significativas

dificuldades para administrar o conhecimento diante de seu grande quadro de funcionarios.

Para dar suporte a Gestdo do Conhecimento, a Accenture investiu milhdes em infra-
estrutura de tecnologia de informagdo, visando armazenar novas informagdes e o
conhecimento acumulado. Apesar do cuidadoso planejamento e do volume de capital
investido no processo, a consultoria deparou-se com grandes dificuldades para fazer com que
a Gestdo do Conhecimento, efetivamente, “acontecesse” na empresa, e foi incapaz de

organizar e transferir o conhecimento através dos diversos niveis da empresa.

As entrevistas realizadas por Choi e Park (2005) mostraram que as dificuldades
da Accenture para colocar em pratica as iniciativas de Gestdo do Conhecimento nédo
estavam relacionadas a tecnologia, as pessoas ou mesmo a visao global da empresa. Os
principais obstaculos relacionavam-se as diferengas culturais entre os paises em que a
empresa atuava. Por exemplo, os funcionarios de determinada regido da Asia
acreditavam que seu conhecimento ndo era apreciado ou valorizado pelos outros
membros da equipe; apesar de utilizarem o novo sistema desenvolvido pela empresa,
eles ndo compartilhavam seu préprio conhecimento. Por outro lado, funcionarios que
efetivamente compartilhavam sua expertise, geralmente da América do Norte, nédo

levavam em conta a colabora¢do de funcionarios asiaticos.

Outras questdbes com origem cultural levantadas pela pesquisa foram que as

contribui¢cdes dos funcionarios inseridas no software global de gestdo do Conhecimento
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eram negativamente associadas ao desejo de auto-promoc¢do em algumas regides; em
outros locais, os funcionarios ndo percebiam nenhum beneficio real e direto no

compartilhamento de seu conhecimento.

LicOes aprendidas

a) O sistema de Gestdo do Conhecimento implantado na Accenture foi uma “virtualizacdo” da

Gestdo do Conhecimento que ja acontecia na empresa.

b) O compartilhamento efetivo de conhecimento entre os colaboradores ndo ocorria porque
boa parte deles ndo acreditava que seu conhecimento seria apreciado e utilizado por seus

pares — 0 que era verdade.

8.1.8. A formacgdo da propensdo comportamental ao compartilhamento de conhecimento:
analisando os papéis de fatores motivadores extrinsecos, de forcas socio-psicolégicas e do
clima organizacional (no original: Behavioral Intention Formation in Knowledge Sharing:
examining the roles of extrinsic motivators, social-psychological forces, and organizational
climate) (BOCK, 2005)

Neste artigo Bock (2005) defende a idéia de que as pessoas ndo compartilham
facilmente seu conhecimento, mesmo quando existem na empresa as ferramentas adequadas
para que isto ocorra. Para analisar quais fatores estimulam ou inibem o compartilhamento de
informacdes, foi realizada uma pesquisa primaria junto a 154 gerentes de 27 empresas
coreanas, cujos resultados mostraram que as crengas e atitudes das pessoas afetam
negativamente sua propensdo a compartilhar conhecimento, assim como as regras “ocultas”
que vigoram nas organizacdes. Por outro lado, a expectativa de reciprocidade na troca de

informacdes impacta positivamente a propensdo ao compartilhamento.

Também se destacou entre os resultados da pesquisa o dilema do equilibrio ou
desequilibrio entre os riscos e o0s beneficios gerados pelo compartilhamento de
conhecimentos. Muitos colaboradores sentem que desperdicardo seu conhecimento ao
dissemina-lo para toda a empresa, que se apropriara dele como um ativo préprio; mais ainda,
temem perder seu valor individual para e empresa, por ter aberto mdo de sua expertise

“exclusiva”.
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Como possivel solugdo para contornar tais obstaculos, Bock propGe o desenvolvimento
de acdes coletivas, ou seja, que envolvam todos os colaboradores, somadas a iniciativas
organizacionais que motivem a adesdo dos colaboradores. Ele defende, ainda, a adogdo de
sistemas de recompensas desenhados a partir do tipo de recompensa valorizada pelos

funcionarios, como mais um meio para aumentar o compartilhamento do conhecimento.

LicOes aprendidas

a) Se a expertise individual é altamente valorizada, mas 0 mentoring ou 0 apoio mituo ndo o
sdo, existe grande possibilidade de que os colaboradores mais experientes e qualificados nédo

compartilhem informacdes.

b) O compartilhamento de conhecimento ndo deve ser forcado, e sim estimulado pela cultura

da instituicdo e por meio de sistemas de incentivos e recompensas.

c) Em ambientes corporativos desfavoraveis, os individuos ndo compartilhardo seus
conhecimentos por receio de “perderem seu valor” para a empresa ou de serem criticados ao

exporem seus reais conhecimentos.

8.1.9 Fatores facilitadores e processos de Gestdo do Conhecimento e o desempenho
organizacional: uma visdo integrativa e uma analise empirica (no original: Knowledge
Management Enablers, Processes and Organizational Performance: an integrative view and
empirical examination) (CHOI, B.; LEE, 2003)

O artigo estuda fatores facilitadores, processos e desempenho da Gestdo do
Conhecimento e procura integra-los em um modelo, que aponta diversos facilitadores, como

colaboracéo, confianca, aprendizagem centralizada, formalizacao e suporte da TI.
Para testar o modelo, foi realizada uma pesquisa junto a 58 empresas, cujos resultados
confirmam o impacto da confianca entre os colaboradores da empresa na criacdo do

conhecimento

A pesquisa também mostrou que ha quatro principais fatores facilitadores:
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a) A cultura organizacional, o fator de sucesso mais importante para a Gestdo do
Conhecimento, porque define ndo somente qual informacdo é valiosa, mas qual deve ser
mantida dentro da empresa. Com relacéo ao processo de Gestdo do Conhecimento, a pesquisa
indicou que a criagdo de conhecimento esta diretamente ligada aos componentes da cultura da
empresa, como a valoriza¢do do aprendizado e da colaboragdo, e a confianga mdtua entre 0s
funcionarios; partindo desses achados, os autores concluiram que adequar os fatores culturais

é essencial para que qualquer empresa consiga gerir o conhecimento de forma eficaz.

b) A estrutura da empresa, que pode encorajar ou inibir a disseminagdo do conhecimento; esta
estrutura deve incluir a centralizacdo e a formalizacdo das iniciativas de Gestdo do

Conhecimento.

c) As pessoas, que sdo 0 centro da criagdo do conhecimento, e que podem ser divididas em
dois grupos: os gestores (que estimulam e facilitam o processo de Gestdo do Conhecimento) e

os colaboradores (que sao geradores e disseminadores da Gestdo do Conhecimento).

d) A tecnologia de informacdo, que é o facilitador responsavel por conectar pessoas e
armazenar conhecimento, e um dos caminhos mais importantes para a disseminacdo e a
reutilizacdo do conhecimento. O suporte da tecnologia de informacédo € um dos fatores-chave
de sucesso para uma empresa cujo core business é o préprio conhecimento, por proporcionar
uma base solida a Gestdo do Conhecimento (mesmo sem ser seu foco principal), sobretudo
com relacdo aos processos que envolvem o conhecimento explicito. Mesmo assim, se nédo
houver uma forte relacdo de confianca entre os colaboradores, a combinacgédo dos dois tipos de

conhecimento — tacito e explicito — ndo se tornara uma realidade.

Da mesma forma, a Tl é essencial para que ocorra a transferéncia de conhecimento, ao
proporcionar 0s instrumentos necessarios para diferentes niveis de contato a distancia e em
periodos de tempos defasados - como féruns, intranet e videoconferéncia. Ela, ndo pode,
contudo, ser o Unico canal para a transferéncia; principalmente quando se deseja compartilhar

0 conhecimento tacito, é imprescindivel o contato ao vivo entre os colaboradores.

Finalmente, a pesquisa revelou a dificuldade que as empresas encontram para
mensurar (principalmente de forma quantitativa) o desempenho e o retorno efetivo das

iniciativas de Gestdo do Conhecimento.
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LicOes Aprendidas

a) Ha quatro principais fatores facilitadores para a Gestdo do Conhecimento: a cultura
organizacional (sobretudo a definicdo de hierarquias de informacOes), a estrutura (pelo
estimulo a criacdo e ao compartilhamento de conhecimento), as pessoas e a tecnologia de

informacao (acelerando e simplificando os canais de disseminacdo do conhecimento).

b) A TI é essencial para a Gestdo do Conhecimento, mas ndo deve ser o Unico canal de
compartilhamento, pois ndo se pode passar 0 conhecimento tacito apenas por meios virtuais e

impessoais.

c) A mensuracdo de resultados de iniciativas de Gestdo do Conhecimento € complexa e dificil
de ser realizada; uma possibilidade é avaliar o grau de satisfacdo dos funcionarios a respeito
da coleta, armazenamento e disseminacdo das informacdes, e outra forma possivel é avaliar o

desempenho organizacional como um todo.

8.1.10 Gerindo a inteligéncia competitiva em uma empresa virtual: um estudo de caso e as
licbes aprendidas sobre Gestdo do Conhecimento (no original: Managing business intelligence
in a virtual enterprise: a case study and knowledge management lessons learned) (JERMOL;
LABRAC; URBANCIC, 2003)

Este estudo apresenta um modelo de empresa virtual utilizado para conectar times
internacionais de experts de instituicdes académicas e de negocios nas areas de data mining e
suporte a decisdo. O primeiro grupo entrou com o capital intelectual e o segundo grupo entrou

com o capital financeiro para o estabelecimento da parceria.

Jermol, Labrac e Urbancic (2003) analisaram a importancia da Gestdo do
Conhecimento na inteligéncia e competitividade dos negdcios e a forma como esse conceito

foi implementado na empresa virtual SolEuNet.

No projeto SolEuNet, os parceiros (empresas e instituicdes de ensino) reuniram seu
conhecimento e expertise para encontrar solucdes para a resolucdo de problemas por meio da
criacdo de métodos e padrdes e solugdes baseadas em data mining. O objetivo do projeto era

aumentar a vantagem competitiva das instituicbes participantes, agregando-lhes maior
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visibilidade e sucesso no mercado, e a rede virtual foi criada de forma a garantir a

continuidade das parceiras mesmo apos o final do projeto.

O que h& de especial neste projeto é a associacdo entre empresas de mercado e
instituicdes académicas; o projeto ndo possuia funcionarios fixos, e o que direcionou a
atuacdo dos participantes foi a motivacao e a visao de um objetivo comum, como 0s autores

perceberam em sua pesquisa.

Este objetivo comum era a realizacdo de novos negocios pelos parceiros. Contudo,
apos um periodo de cerca de 5 anos, quando o suporte financeiro das empresas ndo fazia mais
parte do relacionamento entre os parceiros, a situacdo vigente era de uma parceria que se
dissolvia; nenhuma das partes percebia o valor dos resultados ndo financeiros gerados, como

o capital intelectual que deveria ser mantido e cultivado em beneficio de todos.

Para manter a parceria, parecia necessario o estabelecimento de um contrato formal, o
que ndo era vidvel, devido a caracteristicas dos participantes. Assim, a manutencdo dessa
parceria no longo prazo so se tornaria realidade através do restabelecimento de um clima de
confianca mutua; sem essa confiangca, sempre haveria o risco de algum parceiro buscar
aumentar apenas o proprio retorno. Para acelerar a construcdo dessa confianga mutua, foi
preciso usar recursos como intensificar a comunicacdo entre 0s parceiros e 0 permanente
compartilhamento de informagdes e conhecimento, além de estabelecer, de comum acordo, as

“regras do jogo” as quais todos os participantes deveriam se submeter.

Os passos para o desenvolvimento do conceito da SolEuNet foram: a defini¢do
dos parceiros participantes e seus papéis; a definicdo do escopo de atua¢do (como
vendas e marketing), alem da defini¢do de que esta sempre seria uma empresa virtual; e,
por fim, a definicdo de cada parceiro como um agente de mercado - uma vez que 0S
parceiros estavam dispersos geograficamente, a rede precisava funcionar de forma a

captar e responder rapidamente as oportunidades de negocios.

O modelo também se baseou no fato de que as informag¢6es mudam rapidamente
e que uma informacdo que € util hoje, amanha pode estar incorreta ou obsoleta; isto é

extremamente critico para uma empresa cujo core business é o conhecimento.
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Para o estabelecimento efetivo da rede, contudo, o principal passo foi estabelecer
visdo, motivacdo e objetivos compartilhados por todos os participantes; a partir dessa
definicdo, foi acordado um numero minimo de regras, padrdes e procedimentos, bem
como quais instrumentos, métodos e técnicas deveriam ser utilizados para dar suporte as

atividades que envolvessem colaboracgéo, cooperagéo e conectividade.

LicOes aprendidas

a) Todos os grupos que se formam em torno de iniciativas como a Gestdo do Conhecimento
(entre outras) deve estabelecer claramente e de comum acordo a visdo, a motivacdo e 0S

objetivos do grupo.

b) As relagdes entre empresas e entre pessoas tendem a se enfraquecer ao longo do tempo,
prejudicando o processo de Gestdo do Conhecimento, caso ndo sejam lembrados e reforcados
constantemente os objetivos do trabalho conjunto e a importancia da Gestdo do Conhecimento

para sua consecucao.

8.1.11 A criacdo de conhecimento em equipes virtuais: um estudo de caso em empresa do
setor de alta tecnologia (ZIMMER, 2001)

Zimmer (2001) utilizou, como tema para sua dissertacdo, a TechX, uma empresa
multinacional que atua em mais de 120 paises e, a época da pesquisa, possuia mais de mil
funcionarios no Brasil espalhados por suas unidades em seis grandes cidades. A TechX é uma
empresa do setor de alta tecnologia, cujos principais produtos séo software e hardware, como
servidores, computadores e periféricos, e que também fornece servigos de suporte e

consultoria e solucdes para internet.

A pesquisa aborda a criacdo do conhecimento em equipes virtuais; o objetivo da
TechX com a formacdo dessas equipes foi propiciar que funcionarios que ndo se conheciam e
que nunca haviam trabalhado juntos, pudessem, via dispositivos de Comunicacdo Mediada
por Computador (Computer-Mediated Communication - CMC), participar de reunides,

elaborar projetos ou desenhar novos produtos.
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A empresa também realizava treinamentos presenciais regulares em Séo Paulo, para
onde eram enviados os analistas de todo o pais. Isto ndo acontecia porque a empresa queria
estimular a interacdo pessoal, mas por uma deficiéncia tecnologica: o uso de
videoconferéncia, uma forma de CMC adequada a realizacdo de cursos a distancia, requeria
linhas de transmissao de dados de alta capacidade que, & época, a TechX ndo possuia.

O uso intensivo de CMC, notadamente do AIM (um aplicativo de comunicacao
instantanea, um dos diversos disponiveis na categoria de IM — Instant Messengers), fazia com
que, na maioria das vezes, a Unica comunicacdo entre os analistas ocorresse na tela do
computador. Contudo, a pesquisa apontou que a falta de proximidade fisica era considerada
uma desvantagem pelos usuarios das equipes virtuais e que, apesar de trabalharem

distanciados, os participantes da equipe virtual valorizavam o contato entre si.

Um forte suporte de Tl ajudava os analistas a realizarem suas atividades; todos tinham
acesso a manuais de operacdo dos softwares e hardwares produzidos pela TechX, passiveis de
serem consultados na intranet da empresa, e a um sistema de chat on-line, onde as duvidas de
um colaborador podiam ser analisadas e respondidas por outros especialistas da empresa

localizados em qualquer parte do mundo, em tempo real.

O estudo realizado comprovou que existia uma alta colaboragdo entre membros de
equipes de todas as unidades do Brasil e do mundo; essa “rede de informacgdes” também
incluia fornecedores e consultores externos da TechX, que eram contatados virtualmente para
a resolucdo de problemas. Entre outras ferramentas de Gestdo de Conhecimento, a empresa
dispunha de uma base de dados, conhecida como “mina de conhecimentos”, onde eram
armazenados casos selecionados para serem compartilhados mundialmente, de modo que o
procedimento adotado na solugdo de um caso especifico pudesse ser utilizado como referéncia

guando ocorresse uma situacdo semelhante em outra unidade da empresa.

A disseminacdo de conhecimento incluia um processo de retro alimentagdo: quando se
detectava um grande nimero de ddvidas e solicitagdes de informacdes sobre o mesmo
assunto, criavam-se recursos € moédulos de treinamento especificos para esclarecer tais
duvidas. Estes recursos e os contetidos dos mddulos eram disponibilizados pelos analistas que

possuiam maior conhecimento sobre cada tema, atendendo a duas premissas organizacionais
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da TechX: a ampla disponibilizacdo de fontes de conhecimento e o envolvimento de todos os

analistas neste processo.

De modo geral, a pesquisa mostrou que os funcionérios da TechX concordavam que o
CMC facilitava seu trabalho, e as relacGes entre os colaboradores eram vistas positivamente,
sobretudo no que diz respeito ao aspecto produtivo, devido a fatores como: rapidez de
interacdo e de troca de informacOes; capacidade de registro formal escrito ; facilidade de
acesso; armazenamento de informacgdes; grande exatiddo das informagdes disponibilizadas
(propiciada pela viabilidade de acesso a uma informacéo Unica, registrada e armazenada); e a
possibilidade de interacdo em tempos diferentes (uma referéncia ao e-mail, modo assincrono

de comunicacéo, por definicao).

Por fim, o estudo apontou, como um destaque especial, a presenca constante de um

senso de objetivo comum entre os funcionarios, como caracteristica cultural da empresa.

Licdes Aprendidas

a) A troca de conhecimentos e um objetivo comum como caracteristicas culturais sdo fatores
de sucesso para as equipes virtuais nas empresas, pois resultam em pré-atividade na troca de

conhecimentos.

b) Ferramentas como chats (salas virtuais de conversacdo), “mina de conhecimentos”,
comunicadores instantaneos (Instant Messengers), teleconferéncia e e-mail sdao fundamentais
para agilizar e simplificar as interagdes entre equipes virtuais, mas é preciso que continuem a
existir interacBes presenciais, pois sua auséncia € vista como um ponto negativo pelas

equipes.

¢) O funcionamento efetivo de um sistema de Gestdo de Conhecimento eminentemente virtual
depende de uma intensa colaborac¢do dentro da empresa e com 0S parceiros externos; ou seja,
a motivacgéo para a colaboracdo e 0 acesso as ferramentas de comunicagdo devem se estender
além dos funcionarios da empresa, e incluir também seus parceiros de qualquer lugar do

mundo que tenham (ou tiveram) experiéncias semelhantes.

d) E essencial uma boa capacidade de armazenamento e recuperacdo do conhecimento gerado.
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8.1.12 Acdo e Atitude: Jim Broley, da Harley-Davidson, renova o conceito de aprendizagem
(no original: Action with Attitude: Harley-Davidson’s Jim Brolley revs up learning)
(WHITNEY, 2005)

O diretor de Desenvolvimento e Aprendizagem Organizacional da Harley-Davidson,
Jim Brodley, implementou na empresa um conceito batizado de Laboratorio de
Aprendizado, com o intuito de manter a motivacdo pela busca do conhecimento, e que

Whitney (2005) descreve em seu artigo.

Este laboratorio utiliza, como principal forum de aprendizado, os projetos em que 0s
colaboradores estdo trabalhando. Além do treinamento presencial, o laboratério oferece
ferramentas como os livros inteligentes, que tornam o funcionario responsavel pelo seu
préprio aprendizado, por meio da busca de respostas as suas perguntas. Como os funcionarios
sdo estimulados a encontrar respostas nos livros inteligentes enquanto trabalham
(aumentando, assim, seu conhecimento sobre o projeto que estdo realizando), o tempo
dedicado aos treinamentos presenciais € minimo. Os funcionarios preparam-se para 0
programa localizando antecipadamente, dentro da empresa, os profissionais que possuem

maior conhecimento para esclarecer suas futuras duvidas.

Desta forma, os funcionarios constroem relacionamentos, lideres mais experientes
podem compartilhar sua experiéncia e novas idéias sdo geradas - muitas delas foram ou estéo
sendo implementadas na empresa. Um dos resultados deste processo de Gestdo do

Conhecimento é que se otimiza o tempo gasto com compartilhamento de conhecimento.

Para atingir todos os 8.000 colaboradores da empresa, Brodley construiu um sistema

matricial com trés niveis. O primeiro nivel é o aprendizado transacional, destinado a

funcionarios que estdo sendo preparados para posicdes de lideranca; neste nivel, sempre ha a
presenca de lideres das areas-chave da “linha de frente”, em razdo de sua capacidade para
impactar positiva ou negativamente a habilidade da empresa para satisfazer seus

consumidores.

O segundo nivel da matriz é o treinamento focado, que consiste em familiarizar os

funcionarios com as diretrizes e os valores da empresa; este tipo de treinamento € necessario

porque ha um numero significativo de profissionais que trabalha ha menos de 5 anos na
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empresa. O terceiro nivel da matriz € um sistema que estimula a criacdo de planos de

desenvolvimento individual, o “Programa de Eficacia de Desempenho”; nele, cada

funcionario identifica, juntamente com seu superior, uma oportunidade de desenvolvimento

gue o ajudara no trabalho atual e em futuras tarefas.

Desta forma, Brodley acredita que mantém a atividade de treinamento e
desenvolvimento simples e eficaz, reforcando sua importancia para a competitividade da

empresa ao afirmar:

[...] However, when you look at our competitors, and we have some very good
companies that we compete against, in the final analysis, it’s our people against their
people, and we’ve got to be good. We’ve got to be the best. If you want to have the
best product, you’ve got to have the best people, period. (BRODLEY apud
WHITNEY, 2005, P. 38)

Jim Brodley também desenvolveu um sistema que permite 0 acesso ao conhecimento
por meio de e-learning, o que economizou muito dinheiro para a empresa, em relacdo aos
treinamentos presenciais. Existia um sistema anterior que nédo tinha a qualidade e a quantidade
adequada de informacdes, o que fazia com que ndo fosse acessado pelos colaboradores. Hoje,
a utilizacdo dos sistemas aumentou em 300%, e cerca de 25% dos funcionérios participa

ativamente dos processos de e-learning.

Brodley faz questdo de medir o retorno dos investimentos feitos em programas de
desenvolvimento e aprendizagem. Para isso, sdo realizadas pesquisas junto aos funcionarios
um més ap6s o treinamento, e um follow-up com seus supervisores apds 60 dias. Estas
pesquisas mostram quais habilidades foram aprendidas e quais podem ser aplicadas,

chegando-se, por fim, a sua contribuicdo para a reduc¢édo de custos.

Na Harley-Davidson, o processo de aprendizado é individualizado. Todas as
iniciativas sdo orientadas para os planos de negdcios e pelos valores da empresa. Por fim, faz
parte dos planos de Brodley estabelecer parcerias com universidades, de modo que seus

funcionarios tenham ainda mais fontes para buscar conhecimentos.
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LicOes Aprendidas

a) Os funcionarios mais experientes ou com mais tempo de casa podem ser encarregados de
repassar tanto informagdes a respeito do trabalho, em si, como a respeito dos valores e
objetivos da empresa.

b) Devem ser criados sistemas informatizados e “amigaveis” para incentivar os funcionarios a

utiliza-los quando procurarem respostas as suas duvidas e perguntas.

c) Os programas de Gestdo do Conhecimento podem e devem ter seus resultados mensurados,
seja através de indicadores tradicionais (como o RSI — retorno sobre o investimento) ou da

avaliacdo das habilidades aprendidas.

d) A Gestdo do Conhecimento deve ser vista pela alta geréncia como uma diretriz estratégica

e um fator-chave de competitividade para a empresa.

8.1.13 Quando o compartilhamento do conhecimento da certo (no original: When knowledge
sharing works) (BATES, 2005)

Ao analisar as novas iniciativas de compartilhamento de conhecimento do Exército
Americano, Bates (2005) confirmou sua opinido contréria a duas afirma¢fes comuns sobre
Gestdo do Conhecimento: a primeira, de que softwares ou outras solucdes tecnoldgicas sdo
suficientes para criar o compartilhamento de conhecimento. A segunda, de que este
compartilhamento de informacdes ndo é, normalmente, encorajado pelas empresas, porque a

cUpula teme perder poder ao abrir as informacdes.

O Exército Americano tem a imagem de uma estrutura hierdrquica, tradicional e, a
primeira vista, totalmente avessa a compartilhar informagdes. Contudo, o compartilhamento
rapido, eficaz e sem perda de informacdes é um fator crucial para as “equipes de trabalho”,
sobretudo durante combates e situacdes de risco. Em uma instituicdo altamente hierarquizada,

esta afirmacdo pode parecer contraditéria.

Antigamente, as licdes de combate aprendidas eram enviadas (“de baixo para cima”)

para um Centro de LicGes Aprendidas do Exercito (ligado a cupula da instituicdo), o qual
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compilava as informacdes em papel e, depois, as encaminhava “de cima para baixo” para 0s
soldados. No entanto, este modelo de “leva-e-traz” ndo era agil o suficiente para atender, por
exemplo, as necessidades de respostas rapidas em um campo de batalha. Hoje, o Exeército
Americano se utiliza de trés sites ultra-seguros que viabilizam o compartilhamento de
informagdes das mais diversas naturezas para os oficiais, desde como tratar uma subordinada

gravida até a utilizacdo de equipamentos para locais especificos de combate, como desertos.

A avaliagdo de Bates sobre as causas do sucesso deste sistema levou-a a duas
importantes conclusdes: primeiro, que o sistema comegou a ser desenvolvido pela iniciativa
voluntéaria de alguns oficiais (ndo pertencentes a cupula hierarquica), que partiram de
informacBes que achavam importantes para si mesmos; segundo, que o tipo de informacéo
compartilhada €, literalmente, vital para seus usuarios (como novas técnicas para localizacdo
de bombas, entre outras). Dessa forma, o valor das informagcbes compartilhadas torna-se

imediatamente claro para todos os participantes da rede.

Licdes Aprendidas

a) N&o sdo a TI ou softwares especificos os responsaveis pelo sucesso das iniciativas de
Gestdo do Conhecimento. O sucesso de um grupo que se comunica via determinado software
estd diretamente ligado a importancia que este grupo atribui & informagdo que esta sendo
compartilhada.

b) Quando os usuarios sentem que pertencem ao grupo que gera e troca informacdes, a

confianga no sistema aumenta e a qualidade geral das informacGes € superior.

¢) Muitas vezes, sistemas em que é muito grande a intervencdo de mediadores e organizadores
do conhecimento armazenado e compartilhado ndo tém sucesso, porque 0s demais

participantes nao sentem que o sistema “também é seu”.
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8.1.14 A criagdo de um centro de melhores praticas na BBC: 0 uso de um espagco fisico para
promover o compartilhamento do conhecimento (no original: Creating a good practice center

at the BBC: using a physical space to promote knowledge sharing) (CHAUNDY, 2005)

Chaundy (2005) estudou o caso da Divisdo Nacdes e Regides (N&R) da BBC, uma
empresa de comunicacdo (radio e TV) com foco em jornalismo, com atuacdo mundial.. A
N&R é a maior divisdo da BBC, responsavel por 27% de um total de 7 mil funcionarios. Seus
colaboradores se espalham por mais de 50 centrais de trabalho, incluindo 40 esta¢des de radio
na Inglaterra, 6 na Escodcia, Irlanda do Norte e Pais de Gales, além de diversas televisdes

regionais.

Ao completar cinco anos de existéncia, as atividades da Gestdo do Conhecimento na
BBC dividem-se em:

a) Ferramentas sociais: introducdo, desenvolvimento e suporte de ferramentas tecnoldgicas
sociais (como “quadros de avisos” virtuais, grupos de interesse e expertise, wiki e blogs)
visando a integracdo e a colaboracdo entre os funcionarios, independentemente de sua

localizagdo fisica.

b) Treinamento de habilidades: workshops gratuitos constantes, dos quais qualquer
colaborador pode participar, além de aconselhamento e coaching individual em torno dos

temas dos workshops.

c) Suporte Estratégico: suporte e aconselhamento para gerentes e lideres sobre meios para

aplicar as iniciativas de Gestdo do Conhecimento em projetos novos ou em andamento.

Em 2002, foi criada a funcdo de Lider de Melhores Praticas, alocando-se um para cada
regido (Inglaterra, Escocia, Irlanda do Norte e Pais de Gales). Estes lideres passam um dia por
semana apresentando os projetos de melhores praticas escolhidos pela clpula da N&R e

promovendo o compartilhamento das melhores praticas em sua regido.

Um sistema de comunicacdo eficaz foi fator-chave para que estes lideres pudessem
exercer suas funcles. Eles realizavam conferéncias telefénicas semanais e encontros

presenciais mensais, cada vez em um local diferente, para compartilhar experiéncias. Desde
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entdo, foram criadas diversas comunidades de pratica na N&R, as quais, utilizando as técnicas
de Gestdo do Conhecimento, fornecem suporte a projetos locais ndo so6 por meio dos lideres,

mas de todos 0s gerentes.

Apos criar a fungdo de Lider de Melhores Préticas, a empresa teve a oportunidade de
montar o Centro de Compartilhamento de Oportunidades na N&R, cujo objetivo € promover
encontros presenciais entre pessoas que realizam trabalhos semelhantes em locais diferentes,
em um ambiente que estimula o compartilhamento e a troca de experiéncias que possam ser

aplicadas ao trabalho de cada um.

A cUpula da N&R apoiou as iniciativas de Gestdo do Conhecimento desde o principio.
Particularmente com relacdo ao Centro, os dirigentes acreditam que tais iniciativas podem
melhorar o compartilhamento de “histérias” entre as diversas unidades, facilitar a introducéo
de novas tecnologias de trabalho e dar o melhor suporte a equipe para o desenvolvimento de

suas habilidades.

O Centro de Compartilnamento de Oportunidades oferece eventos focados em areas
especificas de trabalho e que incluem apresentacdes de especialistas de dentro e de fora da
BBC, além de debates sobre as estratégias e 0s rumos da empresa; a participacdo dos
funcionarios é opcional. Um dos objetivos mais importantes destes eventos €, posteriormente
a sua realizacdo, compartilhar as conclusées com o maior nimero possivel de funcionarios da

empresa.

Este nlcleo presencial proporciona uma situacdo bem diferente daquela em que as
pessoas tém acesso remoto a fatos e conhecimentos. Desse modo, os participantes chegam um
dia antes ao evento, para ter a oportunidade de conhecer “ao vivo” seus pares de outras

unidades regionais.

Licdes Aprendidas

a) Criar comunidades agregando pessoas que realizam as mesmas funcbes incrementa a
disseminacdo do conhecimento e a utilizacdo das melhores praticas na empresa, e ainda reduz

0S custos necessarios para chegar a esses resultados.
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b) Um fator de sucesso € o estabelecimento de uma estrutura fisica adequada para o0s
encontros presenciais, que reforce a identificacdo dos participantes com a “marca” da

empresa.

¢) Quando a estrutura de uma empresa esta espalhada em diferentes regibes, cada uma delas

deve ter um responsavel, um lider, encarregado da disseminacao das melhores praticas.

d) Outro fator-chave de sucesso € que a alta dire¢do entenda a importancia, apodie e invista nas
iniciativas de Gestdo do Conhecimento.

8.1.15 Por que eu devo compartilhar? Um exame da contribui¢cdo do capital social e do
conhecimento para as comunidades virtuais de pratica (no original: Why should | share?
Examining social capital and knowledge contribution in eletronic networks of practice) (Mc
LURE WASKO, M.; SAMER, F., 2005)

O estudo de McLure Wasko e Samer (2005) procura entender 0 que motiva as pessoas
a participar de uma rede virtual de relacionamento e compartilhamento de conhecimentos. Os
autores assumem que € facil justificar porque os individuos que possuem experiéncias e
praticas comuns tendem a compartilhar mais conhecimento entre si, ou seja, dentro de seu
“grupo de interesses”; a questdo dificil de responder, no entanto, é porque uma pessoa
compartilha seus conhecimentos com estranhos, com os quais tém contato exclusivamente por
meio virtual, se ndo recebe nenhum beneficio imediato ou aparente em troca. Na pior das
hipdteses, pode até estar “abrindo mao” de seu conhecimento especial, que passard a ser um

conhecimento de dominio comum.

Para explorar o assunto, os autores distinguem duas categorias de comunidades

virtuais:

a) As comunidades profissionais, formadas por grupos mais unidos e coesos, por exemplo,
pessoas que se conhecem e, eventualmente, trabalham juntas em uma empresa, participam do

mesmo grupo de estudos etc.



81

b) As redes de profissionais, formadas por pessoas que exercem a mesma profissdo, mas ndo
se conhecem pessoalmente nem tém contato direto e que, provavelmente, encontram-se

geograficamente dispersos.

A primeira categoria direciona a troca de informagdes de acordo com os interesses da
empresa ou do grupo de trabalho, tende a ser organizada pela empresa ou por algum tipo de
associacdo (como associacOes de classe, por exemplo) e é incitada a participar. A segunda
categoria age atendendo a seu préprio impulso para compartilhar informacdes, organiza-se e

adere voluntariamente a rede virtual.

Dentro de uma organizacdo, mesmo que o compartilhamento possa ser obrigatdrio,

precisa ser estimulado para que ocorra na quantidade e na diregéo desejadas pela empresa.

Assim, é necessario que os colaboradores estejam motivados e engajados em
compartilhar; que haja algum tipo de conexdo estrutural entre eles, que os individuos tenham
capacidade cognitiva para entender e aplicar o conhecimento disseminado, e que 0s

relacionamentos entre os colaboradores possuam caracteristicas fortes e positivas.

Logicamente, ndo ha possibilidade de utilizacdo desses tipos de mecanismos no caso

de redes profissionais.

De qualguer modo, seja no caso de comunidades profissionais ou de redes de
profissionais, sdo as motivacdes pessoais, que, efetivamente, levam os individuos a
compartilharem amplamente seus conhecimentos, por exemplo: experiéncias anteriores
positivas no compartilhamento de conhecimento; alto envolvimento com a empresa, grupo,
associacdo ou tema discutido; e a possibilidade de conquistar, por meio desse

compartilhamento, reconhecimento e destaque profissional.

Licdes Aprendidas

a) Motivacdes e experiéncias pessoais positivas sdo fatores facilitadores da participacéo ativa

dos individuos em redes virtuais de relacionamento.
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b) Quando essa rede é formada por membros de uma mesma corporacéo, e a contribuicao é
vista (ou comunicada) como “obrigatoria”, ¢ fundamental a utilizacdo de métodos

especificos para estimular e recompensar, especificamente, a participacdo de qualidade.

8.1.16 Os efeitos da Gestdo do Conhecimento sobre o desempenho dos participantes de
equipes e seu impacto no sucesso de um projeto (no original: The effects of knowledge
management on team members’ ratings of project success and impact) (CALDWELL et al.,
2003)

Este artigo aborda a influéncia dos valores e da estrutura da empresa na criacdo e
disseminacdo do conhecimento. Baseando-se no conceito de que obter e manter uma alta
qualidade nas pessoas, nos processos, produtos e servicos de uma organizacdo esta
diretamente ligado ao aumento de aprendizado continuo, os autores (CALDWELL et al.,
2003) afirmam que o nivel de lideranca e de apoio, assim como o proprio nivel de geracdo e
disseminacdo de conteddo, sdo as chaves para a avaliacdo do desempenho da Gestdo do

Conhecimento.

Os autores também dizem que o nimero de interacBes entre as partes da equipe de
colaboradores de uma empresa sugerem que 0s processos de Gestdo do Conhecimento sdo 0s

direcionadores dos efeitos da Gestdo do Conhecimento em toda a organizacéo.

Assim, a cultura da organizacdo, mais precisamente, a proximidade entre a lideranca
da organizacdo e sua equipe de criacdo e disseminacdo do conhecimento, impacta diretamente

no sucesso da Gestdo do Conhecimento dentro desta instituigéo.

Desta forma, a organizacdo precisa construir um ambiente propicio ao
compartilhamento de conhecimento, no qual a estrutura e os valores da empresa sdo pecas-
chave. Estes valores devem permear toda a estrutura organizacional, e somente serdo eficazes
se houver o apoio da lideranca. A Gestdo do Conhecimento é proveniente, primeiramente, dos
niveis gerenciais, tanto em termos de atitudes (estimulo a geracdo e disseminacdo do
conhecimento no nivel operacional) quanto em termos de criar a estrutura para que este
processo ocorra; 0 desempenho necessario para que a Gestdo do Conhecimento efetivamente
aconteca é diretamente proporcional ao envolvimento da lideranca e sua capacidade de

motivar o nivel operacional.
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Licoes Aprendidas

a) Para que a Gestdo do Conhecimento tenha sucesso, é necessario que haja forte e
permanente envolvimento da alta administracdo, tanto na implementagdo quanto junto a seus

funcionarios.

b) Os gestores devem criar uma estrutura favoravel ao compartilhamento e

demonstrar uma atitude pré-ativa em relacdo a Gestdo do Conhecimento.

8.2 Casos, Pesquisas e Estudos de Aplicacdo de Gestdo do Conhecimento a Institui¢des

de Ensino, Pesquisa e Tecnologia

A falta de casos individuais e especificos, principalmente sobre IES brasileiras,
decidiu-se analisar, também, pesquisas e estudos realizados junto a diferentes tipos de
instituicbes de ensino, pesquisa e tecnologia. Assim como nos casos sobre empresas
“comerciais”, procurou-se diversificar a abrangéncia geografica e o perfil das instituicGes
estudadas, para comprovar mais claramente o papel e a importancia da Gestdo do
Conhecimento para qualquer instituicdo em que o conhecimento, em si, seja Seu core

business.

8.2.1 Gestdo do conhecimento: valorizando o capital intelectual de um instituto de ensino e
pesquisa tecnoldgica (GABRIEL; MARTINS, 2004)

Este artigo aborda as li¢es aprendidas por um instituto nacional de ensino e pesquisa
na implementacédo de sistema de Gestdo do Conhecimento. Gabriel e Martins (2004) afirmam
gue um dos maiores problemas encontrados pelas organizacdes é como integrar o sistema ao
estilo de trabalho das pessoas. A instituicdo estudada ja realizava varios trabalhos de coleta,

armazenamento e disseminagdo do conhecimento, embora de forma extremamente dispersa.

Para uniformizar os sistemas de Gestdo de Conhecimento, criou-se uma estrutura de
gerenciamento, que incluia um Comité de Gestdo do Conhecimento composto por 14 lideres

de diversas areas de negécios; este comité contava com orgamento proprio e era
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especialmente direcionado para a implementacdo, a pesquisa e o relacionamento com outras

entidades similares que possuissem experiéncia em Gestdo do Conhecimento.

Como o Comité de Gestdo contava com lideres que ndo possuiam, necessariamente,
know-how e experiéncia em Gestdo do Conhecimento, foi necessario um trabalho inicial de
nivelamento de conhecimento sobre o tema. Em seguida, foi realizado um levantamento
completo sobre os sistemas, processos e praticas atualmente utilizados para facilitar a

comunicagéo e a colaboracéo.

A instituicdo possuia uma intranet cuja estrutura ndo incentivava a colaboracao entre
os funcionéarios, pois misturava areas e assuntos desconexos, como: listas de e-mails, de
ramais, de médicos e de convénios; questfes administrativas; assuntos ligados ao clima
organizacional; e sistemas para identificacdo e gestdo de oportunidades de negdcios. Sentiu-
se, entdo, a necessidade de criar um sistema de colaboracdo independente da intranet vigente,

gue estava mais voltada no dia-a-dia dos negocios da empresa.

Foi estruturado, assim, um Portal do Conhecimento com acesso livre por parte dos
funcionarios, cuja principal funcdo era a integracdo da colaboracdo existente a época. Para
tanto, baseava-se em um ambiente favoravel a criacdo e ao compartilhamento de

conhecimento organizacional, e reforcava a valorizagdo do capital intelectual.

LicOes Aprendidas

a) Muitas vezes as empresas possuem iniciativas dispersas de Gestdo do Conhecimento, sem
mesmo saberem que se trata disso. Um passo prévio a efetiva implementacdo de um sistema
de Gestdo do Conhecimento € determinar quais as praticas ja realizadas de forma néo

estruturada pelos funcionarios.

b) Ter uma intranet ndo significa, necessariamente, que a empresa dispde de um canal de

integracdo entre os funcionarios.

c) A Gestdo do Conhecimento deve possuir uma estrutura prépria, com equipes e verbas
especialmente alocadas para esse fim.
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d) A criacdo de um Comité de Gestdo do Conhecimento interdisciplinar, utilizando lideres
internos a instituicdo, pode ser Util para acelerar a implantacdo de um processo de Gestéo do
Conhecimento. Contudo, é preciso avaliar o grau de conhecimento desses lideres sobre o tema

e, se necessario, proporcionar-lhes o treinamento adequado.

e) A conscientizacdo sobre a importancia da Gestdo do Conhecimento deve comegar pela

cUpula das empresas.

8.2.2 A gestdo do conhecimento e a formagéo de competéncias no ensino superior privado
(PIMENTEL, 2003)

Pimentel (2003) estudou o importante papel que a Gestdo do Conhecimento tem na
formacgdo de competéncias dentro das IES. Sua pesquisa mostrou que, embora 0 mercado
nacional de ensino superior privado tenha crescido, nas Ultimas décadas, o perfil deste
crescimento ndo foi, na maioria das vezes, estudado e desenvolvido de acordo com as
demandas do mercado de trabalho; a abertura de novos cursos e a abordagem de novos
contetidos tém resultado diretamente da percepg¢do dos dirigentes das IES.

Esta postura das IES conflita com a expectativa dos potenciais alunos, para 0s quais a
futura empregabilidade é um dos critérios utilizados na escolha de um curso e/ou de uma

instituicdo de ensino.

As IES, por principio, deveriam estar plenamente capacitadas para produzir, capturar e
redistribuir conhecimento; com o excesso na oferta de vagas, também ocorrido nos Gltimos
anos, € a natureza deste conhecimento que demonstra o diferencial competitivo entre as
inimeras instituicbes. A Gestdo do Conhecimento é a chave para que esta diferenciacdo se
torne real, pois a informacdo torna-se uma “moeda de negocia¢do” no ambiente empresarial

para o qual os alunos sdo direcionados ao ingressarem no mercado de trabalho.

Esta visdo sobre o conhecimento ndo tem sido, necessariamente, desenvolvida pelas
IES: a estrutura de cursos, departamentos e curriculos permanece a mesma de décadas atras e
é freqliente, por exemplo, que tanto os processos administrativos quanto a grade de disciplinas
sejam vistos de modo isolado. Em um ambiente em que o mercado de trabalho exige do
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profissional uma visdo interdisciplinar, esta € uma ameaca a competitividade da IES que deve

ser trabalhada com prioridade.

A implementacdo da Gestdo do Conhecimento nas IES pode ser um primeiro passo
para reverter este quadro. Com a integracdo dos conhecimentos até entdo dispersos, o alunos
receberiam uma formacdo mais coesa e consistente, e 0s professores seriam capazes de
agregar a suas disciplinas um contetido que, ao inves de existir por si sé, faria parte de um
conjunto; a visdo dos cursos passaria a ser interdisciplinar, e tanto alunos quanto IES

aumentariam sua competitividade no mercado.

A Gestdo do Conhecimento também poderia auxiliaria os lideres das IES a determinar
o0 tipo de conhecimento que os alunos precisam para exercer suas profissdes; desta forma, os
trabalhos e a grade curricular seriam mais precisos, apds a mensuracdo e 0 mapeamento das

competéncias desejadas.

Licdes Aprendidas

a) Hoje, a empregabilidade é uma ferramenta utilizada pelos potenciais alunos na escolha de

uma instituicdo de ensino superior.

b) A Gestdo do Conhecimento auxilia na determinacéo da grade curricular, com mensuragéo e

mapeamento das competéncias desejadas.

c) Uma IES que se utilizar da Gestdo do Conhecimento para introduzir e reforcar a

interdisciplinaridade em seus cursos pode aumentar significativamente sua competitividade.

8.2.3 A Gestdo do Conhecimento na area de educacdo: definindo o cenério (no original:
Knowledge management in education: defining the landscape) (NODINE; PETRIDES, 2003)

A monografia de Nodine e Petrides (2003) foi escrita a partir de um seminario sobre
Gestdo do Conhecimento em instituicdes de ensino, quando os autores constataram que uma
das questdes atuais mais relevantes no que tange a Gestdo do Conhecimento é como

administrar o excesso de conhecimento disponivel. Contudo, a realidade estudada mostrou
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que muitas universidades ndo tém recursos e pessoal suficientes para implantar sistemas de

Gestao do Conhecimento.

Os autores identificaram a existéncia de trés agentes principais no contexto da Gestao

do Conhecimento em instituicdes de ensino:

a) As pessoas - professores, funcionarios e alunos — pois sdo elas e ndo sistemas

informatizados sofisticados que, efetivamente, administram o conhecimento.

b) Os processos, incluindo incentivos financeiros ao compartilhamento e agrupamento de
informacdes e ao cumprimento dos procedimentos estabelecidos para coleta e andlise de

dados.

c) A TI, por meio de sistemas que possibilitem o armazenamento e a troca de informagdes,
viabilizando e facilitando os processos. Para tanto, se a IES possuir diversos sistemas, €

indispensavel que estes se comuniquem de alguma forma.

Os autores frisam que a Gestdo do Conhecimento precisa integrar os trés aspectos
acima para que a iniciativa tenha sucesso; portanto, a implementacdo da Gestdo do
Conhecimento ndo pode comecar com a mera compra de softwares que gerenciem

informacdes.

Finalmente, um dos principais beneficios identificados pelos autores com a utilizacéo
da Gestdo do Conhecimento pelas instituicbes de ensino resulta do fato de um professor
exercer sua profissdo de modo colaborativo; dessa forma, ele passa a ser um suporte tanto

para os atuais quanto para futuros colegas, sobretudo os novatos na profisséo.

LicOes Aprendidas

a) Administrar o excesso de conhecimento disponivel atualmente é uma das questdes mais

relevantes da Gestdo do Conhecimento em qualquer tipo de instituicédo.

b) Para que a Gestdo do Conhecimento tenha resultados positivos, é necessaria a integracdo

dos trés agentes desse processo: pessoas, processos e TI.
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c¢) O trabalho colaborativo entre professores agrega conhecimento a eles proprios e a seus

colegas, experientes e inexperientes.

8.24 O apoio da Gestdo do Conhecimento para professores (no original: Knowledge
management support for teachers) (CARROLL et al., 2003)

Este artigo descreve os conceitos, ferramentas e técnicas da gestdo do conhecimento e
do modo como esta pode ser aplicada. De acordo com os autores (CARROLL et al., 2003), as
pessoas e as instituicdes de ensino gerenciam e desenvolvem o conhecimento disponivel
através do ensino e aprendizado. Mas as escolas e universidades, diferentemente de
organizacGes comuns, e apesar de serem instituicdes com foco no conhecimento, nem sempre

gerem seu proprio conhecimento de forma adequada.

Existem trés fatores que influenciam na concepcdo da Gestdo do Conhecimento em

instituicdes de ensino:

a) A percepcao do publico e da sociedade de gque ser professor € uma forma de “talento” e,

portanto, ndo é uma funcido gue possa ser ensinada ou desenvolvida. De acordo com o0s

autores, todos nos temos uma concepgdo sobre quais, entre nossos antigos professores, eram
ou nao “bons” ao exercer seu papel; existe uma percepcao, tanto por parte do publico em geral
como dos préprios professores, de que, para ser um bom professor, basta ter “talento inato” e

“vontade de dar aulas”.

A realidade, contudo, é bastante distinta: o termo “trabalhadores do conhecimento” tem sido
usado ha varias décadas para designar profissionais que, a exemplo de professores, geram e
disseminam uma vasta quantidade de conhecimento sobre assuntos especificos de sua area de
trabalho; para fazer isso, devem ser capazes de selecionar, planejar e gerenciar informacoes.
Por isso, os professores sdo o exemplo principal do que é um trabalhador do conhecimento,
por que esta é sua “habilidade”, por exceléncia; e essa habilidade pode e deve ser aprendida e

melhorada continuamente.
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b) Auséncia de informacfes coletadas sobre técnicas de ensino. Ndo existe um método de

captacdo de conhecimento sobre 0 modo de um professor dar aula; raramente os professores

anotam quais foram os pontos de sucesso ou fracasso em suas aulas.

c) Técnicas e conceitos sobre ensino altamente pessoais. Os jovens professores ou aspirantes a

professores passam por uma “experiéncia de observacdo”, onde uma variedade de imagens
tradicionais de préaticas é utilizada, levando-o0s a concluir que o ensino deve ser sempre

idiossincratico e pessoal.

Licoes Aprendidas

a) Os professores sdo os exemplos mais puros de “trabalhadores do conhecimento”, pois
geram e disseminam uma quantidade de conhecimento sobre assuntos especificos de sua area
de trabalho.

b) Existem trés fatores que influenciam na concepcdo da Gestdo do Conhecimento em
instituicdes de ensino: a percepcdo do publico e da sociedade que ser professor € um “talento”
que nao pode ser ensinado ou desenvolvido; a auséncia de informacdes coletadas sobre

técnicas de ensino; e as técnicas e conceitos sobre ensino altamente pessoais.

8.2.5 Avancando do “eu” para “nds”: a reorganizacdo da educacdo superior em direcdo ao
compartilhamento (no original: Moving from I to we: reorganizing for collaboration in higher
education) (KEZAR, 2005)

Kezar (2005) realizou um estudo que visa mostrar como uma instituicdo de ensino
pode mudar sua estrutura burocratica e com forte divisdo burocratica (baseada em unidades
estanques, como departamentos ou disciplinas, tdo enraizadas no sistema educacional
mundial), para uma estrutura onde o compartilhamento é apoiado e estimulado. O artigo
mostra as dificuldades que acometem as instituicbes de ensino superior no EUA,
particularmente no que tange a implementacdo e a efetiva utilizacdo da Gestdo do

Conhecimento.

Os principais problemas encontrados neste estudo ndo estdo relacionados ao

planejamento geral das instituicdes e nem mesmo ao planejamento da Gestdo do
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Conhecimento; eles dizem respeito a organizacdo, a cultura e a estrutura da maioria das
instituicbes de ensino: a burocracia enfrentada nas tentativas de implementacdo de idéias
inovadoras no campo do conhecimento e a cultura estabelecida, que ndo incentiva 0s
funcionarios a compartilhar o conhecimento (ou seja, apesar de querer e precisar disso, a

propria instituicdo desestimula o compartilhamento).

Esta cultura, tradicional e habitual em instituicbes de ensino e de pesquisa cujo
“negdcio” é o conhecimento, frustra os professores que gostariam de trabalhar
colaborativamente. Mas apenas a utilizacdo de sistemas para facilitar o trabalho colaborativo
ndo basta; para que a Gestdo de Conhecimento se torne uma realidade na organizacéo, sera

preciso redesenhar sua estrutura.

Para investigar como as instituicdes de ensino podem tirar melhor proveito da Gestdo
do Conhecimento, dadas as dificuldades encontradas, o estudo envolveu uma pesquisa junto a
30 instituicBes que ja haviam conseguido realizar este trabalho em diversas areas, tais como
pesquisa e ensino multidisciplinar, comunidades de aprendizado, aprendizado em
comunidades, treinamento de equipes e relacionamento colaborativo entre estudantes,

académicos e times interdisciplinares.

Os resultados da pesquisa apontaram oito aspectos que caracterizam as instituicoes em

que o ambiente favorece o compartilhamento:

a) A missdo da instituicdo apoia e estimula o compartilhamento do conhecimento; ou seja, em

tais instituicOes, a Gestdo do Conhecimento passou a ser parte de sua miss&o.

b) A existéncia de redes de conhecimento facilita o processo de Gestdo do Conhecimento,
pois as pessoas serao responsaveis por colocar o conceito em préatica. Muitas vezes, o trabalho
colaborativo ndo traz resultados porque a instituicdo forca a construcdo dessas redes de
relacionamento. Um caminho melhor é utilizar as redes pré-existentes, naturalmente formadas
a partir de afinidades, e fazer com que se tornem sinénimo de reunides entre individuos que
tem um objetivo Unico (mesmo que temporario, como em um projeto, por exemplo), e que
ndo necessariamente estejam ligados estruturalmente (mesmo departamento, mesmo curso,

mesma disciplina etc.).
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Para estimular a participacdo nessas redes, varios espacos fisicos da instituicdo devem ser
preparados para acolher também reunides espontaneas e relativamente informais; como
exemplos desses espacos, as instituicdes pesquisadas dispunham de salas para grandes e

pequenas reunides, confortaveis salas de professores e as indispensaveis “salas de café”.

c) O terceiro ponto sdo as estruturas integrativas, responsaveis por conectar acoes e iniciativas

que, espontaneamente, seriam realizadas de forma isolada.

d) O quarto aspecto refere-se a criacdo de sistemas de recompensas pela colaboragdo; eles sdo
indispensaveis para o sucesso das iniciativas de Gestdo do Conhecimento, pois mostram para
toda a equipe a importancia que a instituicdo atribui ao assunto. Este recurso também é
importante para amenizar o sentimento de “perda de tempo”, comum entre os professores

quando s&o chamados a participar de a¢cdes de colaboracéo.

e) E indispensavel que haja um senso de prioridade quanto a Gestdo do Conhecimento por
parte dos lideres da instituicdo. Ndo sé a direcdo da instituicdo deve atribuir grande
importancia ao projeto de Gestdo do Conhecimento, ela deve externar claramente essa posi¢éo

frente aos colaboradores.

f) As instituiches de ensino que participam ativamente de atividades conjuntas com grupos
externos (como outras instituicfes e associacBes profissionais nas areas de ensino, entre

outras), geram uma pressao interna para a colaboragéo entre seus docentes;

g) As instituicBes voltadas ao aluno, inovadoras e igualitarias tém maior facilidade para

desenvolver a Gestdo do Conhecimento em seus campi;

h) Nestas instituicdes, a presenca do aprendizado informal e permanente, de colega para
colega, tem maior efeito. Para manter e estimular estas conversas, foram criados ambientes e
ocasides em que o “dever” e o lazer/prazer se misturam, como cafés da manha, almocos e

lanches durante os dias Uteis, nas “pontas” dos horarios de aula.
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LicOes Aprendidas

a) Os principais problemas encontrados para a implementacdo da Gestdo do Conhecimento
estdo relacionados a questdes tradicionais do setor, como o tipo de cultura e de estrutura, que

inclui um grau significativo de burocracia.

b) Séo fatores facilitadores o comprometimento declarado da direcdo com relacdo ao processo
de Gestdo do Conhecimento, a inclusdo da Gestdo do Conhecimento na missdo da instituicéo,
a adoc¢do de sistemas de recompensas (ndo apenas, mas também, financeiras) e o permanente
estimulo ao compartilhamento formal e informal de todo tipo de conhecimento, explicito ou

tacito.

8.2.6 A fusdo entre o aprendizado e a Gestdo do Conhecimento (no original: The fusion of

learning and knowledge management) (MEISTER, 2004)

Meister (2004) aborda neste artigo a posicdo do presidente e Chief Learning Officer
(termo em inglés comumente designado pela sigla CLO para se referir ao principal
responsavel pela area de treinamento e aprendizagem nas corporacdes) da Defense
Acquisition University (DAU, ou seja, a Universidade de Compras para a Defesa), Frank
Anderson, com relagdo a Gestdo do Conhecimento. A DAU realiza treinamento e servicos
voltados a agilizacdo de compras, tecnologia e logistica para o Departamento de Defesa dos
Estados Unidos.

Anderson esta colocando em prética uma forte tendéncia que une a aprendizagem com
o compartilhamento de conhecimento, pois acredita que esse compartilhamento é critico para
ativar a aprendizagem interdepartamental. Conforme a DAU evoluiu, a instituicdo percebeu

que era fundamental incorporar o compartilhamento do conhecimento a sua missao.

Dessa forma, hoje a DAU coloca o compartilhamento do conhecimento em posicéo de
destaque dentro de seu “road map” tecnologico (ou seja, suas diretrizes com relacdo a
tecnologia), para garantir o sucesso das iniciativas de e-learning. Entre as ferramentas
tecnoldgicas que ddo suporte a Gestdo do Conhecimento na DAU, constam: uma ampla base
de dados e referéncias sobre os temas de interesse das comunidades do conhecimento; uma

funcdo de suporte chamada “Pergunte ao Professor”; e um portal Unico que congrega todas as
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comunidades virtuais da instituicdo (a época do estudo, havia 17 em funcionamento, e outras

17 em fase de estruturacao).

Uma das importantes licdes aprendidas pela DAU é que as iniciativas de Gestdo de
Conhecimento, além de melhorar o desempenho dos colaboradores e da prdpria instituicdo,
precisam buscar a reducdo da perda de conhecimento institucional causada pela saida de
funcionarios, independente dos motivos da saida: aposentadoria, demissdo voluntaria,

demissdo por atritos, etc.

Outra licdo é a importancia de integrar o compartilhamento do conhecimento com a

mensuracdo do aprendizado, pelos seguintes motivos:

a) A utilizacdo de métricas compreensiveis e transparentes estimula o compartilhamento de

conhecimento.

b) O RSI (retorno sobre o investimento) deve ser uma das métricas utilizadas; a DAU, entre
outras meétricas, avalia a evolucdo do nimero de usuérios registrados em seu Centro de
Aprendizagem Continua. Este nimero cresceu de 72, em junho de 2001, para quase 170.000
em 2004.

c) A clara definicdo de papéis melhora os resultados e a gestdo da instituicao.

d) A integracdo gera um processo de maturacdo das funcdes de aprendizagem e de
compartilhamento de conhecimento. Por exemplo, 0 mesmo colaborador que é um “aprendiz”
em uma area pode ser uma fonte priméaria do conhecimento em outra e, portanto, deve ser

chamado para participar como disseminador.

e) Um ambicioso plano de metas amplamente divulgado aumenta o conhecimento sobre as

iniciativas de Gestdo do Conhecimento dentro da instituicao.
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LicOes Aprendidas

a) Em instituicbes em que o aprendizado € o core business, uma das questdes mais
importantes em relagdo a Gestdo do Conhecimento é desenvolver métodos para mensurar a

captacdo e a disseminacéo do conhecimento.

b) E preciso tornar claros os papéis de todos os envolvidos no processo. Da mesma forma,
devem ser identificados cada um dos agentes do conhecimento e sua importancia na geragéo e

no compartilhamento do conhecimento.

8.2.7 A Gestdo do Conhecimento direcionada ao ensino superior (no original: Knowledge
management for higher education) (MILAM, 2001)

O artigo de Milam (2001) trata da Gestdo do Conhecimento em instituicbes
educacionais norte-americanas. Quase todas elas abordam ou fazem referéncias a formas de
captacdo, compartilhamento e disseminacdo do conhecimento, ja que este é o core business

das instituicbes de ensino, cujo conhecimento é seu principal “produto”.

No entanto, Gestdo do Conhecimento é mais que isto, ela precisa incluir a gestdo de
ferramentas que fazem este conhecimento fluir por toda a instituicdo, assim como deve dispor
de mecanismos para administrar relagcdes que geram conhecimento, tanto internas quanto com

parceiros externos, atraves de portais, por exemplo.

Entre as principais ferramentas hoje utilizadas para disseminar conhecimento destaca-

se 0 e-learning, que pode ser utilizado com os alunos e com os funcionarios.

Apesar dos beneficios que a Gestdo do Conhecimento traz para a instituicdo, sua
implementacdo ndo é uma tarefa simples, pois as instituicdes de ensino, assim como as
empresas de outros setores, encontram dificuldades para adequar sua cultura e estrutura as
necessidades que esta implementacdo demanda. Para reforcar esse ponto, Milam (2001)
recorre a uma pesquisa realizada pela Management Magazine (DYER e MCDONOUGH,
2001, apud MILAM, 2001) com instituicbes norte-americanas e que aponta como maiores
obstaculos: a “falta de tempo” para se engajar em iniciativas de Gestdo do Conhecimento,

alegada pelos empregados; a cultura vigente na instituicdo, que ndo encoraja o
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compartilhamento; a falta de compreensdo dos colaboradores sobre o que é Gestdo do
Conhecimento e quais seus beneficios; e a falta de capacidade dos gestores para mensurar 0s

beneficios financeiros derivados das iniciativas de Gestdo do Conhecimento.

Licdes Aprendidas

a) O e-learning pode ser utilizado como uma das mais importantes ferramentas para a pratica
de disseminar conhecimento, sobretudo entre os estudantes. Sua eficacia é reduzida como

instrumento para captagdo do conhecimento entre grupos de funcionarios.

b) A Gestdo do Conhecimento, em sua forma mais completa, inclui iniciativas como portais
que utilizam a web para propagar conhecimento e informagdes dentro da instituicdo de ensino
e entre a instituicdo e seus pares (outras instituicdes de ensino) e demais parceiros (institutos
de pesquisa e tecnologia, 6rgdos governamentais etc.) para gerenciar conhecimento sobre os

parceiros de negocios.

8.2.8 Questbes criticas da Gestdo de Conhecimento no ensino superior (no original:
Knowledge management issues for higher education) (COPE; COPE Ill; FOLSE, 2004)

Os autores deste artigo (COPE; COPE IlI; FOLSE, 2004) apontam os principais
problemas encontrados pelas instituigdes de ensino superior nos EUA na aplicagdo da Gestédo

do Conhecimento.

Para uma instituicdo de ensino superior, o contetdo de um sistema de Gestdo do
Conhecimento ¢ o conhecimento dos professores, que deve ser entregue para as pessoas
certas, quais sejam, os outros professores, criando, assim, um contetdo multidisciplinar

exigido pelo mercado de trabalho atual que, por fim, é transmitido aos alunos.

Os autores afirmando que a importancia da Gestdo do Conhecimento cresceu devido a
necessidade de gerenciar informacGes cujo numero é crescente, sobretudo em instituicGes de
ensino e em empresas maiores, com mais pessoas envolvidas na producdo e utilizacdo de
informacdo. Isto dificulta o compartilhamento direto de informagdes, pois é cada vez mais

dificil “encontrar tempo” para o compartilhamento de conhecimento em um nivel pessoal.



96

Outro problema que agrava este quadro € o aumento da competitividade entre os
profissionais (ou professores) da mesma organizacdo, o que os leva a ndo compartilharem sua
informacdo. Para resolver este problema, sdo necessarias politicas, tecnologia, programas e

processos de gestéo.

Uma das conclusdes do artigo é que, para se chegar a uma boa Gestdo do

Conhecimento, a organizacao precisa vencer trés desafios:

a) Deve resolver problemas que todos concordam que seja um problema. Para tanto, uma
instituicdo de ensino precisa criar métodos para ouvir alunos, professores, funcionarios e

gestores.

b) A Gestdo do Conhecimento ndo pode ser implementada sem que haja interesse por parte da
comunidade. Assim, é preciso que se criem alternativas motivacionais, como recompensas,

entre outras.

c) A informacdo deve ser facil e acessivel para toda a empresa €, em especial, para aqueles
que mais precisam dela. Desta forma, os sistemas precisam ser interligados e de féacil
manuseio, e a instituicdo deve oferecer treinamento para o0s colaboradores menos
familiarizados com a tecnologia, como professores e profissionais mais antigos e experientes,

e que sdo pessoas-chave para o sucesso da Gestdo do Conhecimento.

Outra concluséo diz que os problemas mais freqiientes nas instituicdes, com relacdo a
Gestdo do Conhecimento, sdo: a falta de pessoal preparado para fazer uma analise dos dados
antes que sejam disponibilizados nas bases de informacdes; a falta de padronizagdo na forma
de coletar e organizar os dados ao longo das vérias areas da instituicdo; a falta de uma
lideranca firme e permanente para conduzir o processo de implantacdo da Gestdo do
Conhecimento; a falta de integracdo entre os responsaveis pela Tl e os professores que
precisardo utilizar os sistemas; a falta de uma ligacéo visivel entre as iniciativas de Gestdo de
Conhecimento e a missdo da instituicdo; e a falta de confianca nas informacdes
disponibilizadas pelas instituicdes, por receio de que tenha sido previamente manipuladas, de

modo a atender interesses ocultos da instituicéo.
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LicOes Aprendidas

a) As informacdes sdo cada vez mais abundantes nas empresas, e ha mais pessoas envolvidas
na producdo e utilizacdo de informacdo; por isso é importante que haja um sistema para

administrar a soma dos conhecimentos da empresa.

b) O sistema de Gestdo do Conhecimento deve resolver questbes criticas que sejam do

interesse de todos.

c) A Gestdo do Conhecimento ndo pode ser efetivada sem que haja o interesse da
comunidade, o que demanda o uso de métodos motivacionais; para tanto, € necessario

introduzi-los na instituig&o.

d) A informacdo deve ser de facil acesso para toda a empresa.

e) E preciso que a instituicio: conte com pessoas especialmente alocadas a area de Gestdo do
Conhecimento; uniformize os sistemas de coleta e tratamento de dados; garanta o apoio da
direcdo, integre as tecnologias existentes e as novas tecnologias que se facam necessarias;
definam e divulguem abertamente as prioridades da instituicdo; e utilizem sistemas que

garantam a integridade, a seguranca e a veracidade dos dados.

8.2.9 TeacherBridge: uma ferramenta on-line para apoiar o Gestdo do Conhecimento em
comunidades de préatica (no original: Teacherbridge: knowledge management in communities
of practice (CARROLL et al., 2003)

O artigo apresenta o TeacherBridge, uma estrutura técnico-social que encara a Gestao
do Conhecimento como uma estratégia para o desenvolvimento continuo de professores e

mostra como esta ferramenta on-line pode melhorar a comunicagéo e colaboragao entre eles.

Para os autores do artigo (CARROLL et al., 2003), o principal desafio ao se trabalhar
com tecnologias focadas em comunidades on-line é como fazer com que os membros desta
comunidade possam se comunicar, colaborar e coordenar seus trabalhos, facilitando a

captacdo e a utilizacdo do conhecimento com o qual trabalham.
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O estudo realizado mostra que, atualmente, faz parte da cultura de muitos
profissionais, e especialmente de professores, a resisténcia a trabalhar com tecnologias on-
line; isto se torna um desafio a implementacdo de qualquer sistema de Gestdo do
Conhecimento. Adicionalmente, este publico tem limitagbes quanto & colaboracdo e a
“abertura” do seu capital intelectual para compartilhamento com outros professores.

Apesar disto, a criacdo de comunidades on-line voltadas para este publico traz
beneficios sociais e intelectuais que sdo diferentes daqueles conseguidos apenas com a
integracdo pessoal entre professores.

Atualmente existem diversas alternativas de sistemas para Gestdo de Conhecimento;
contudo, os relatos sobre a implementagdo bem sucedida destes sistemas sdo raros. Para
aumentar as chances de sucesso, € preciso superar as questdes culturais que impedem o
compartilhamento; é este 0 maior desafio para as instituicdes de ensino. Os professores devem
compartilhar suas melhores praticas com seus pares, para que haja um efetivo aumento na

qualidade do conhecimento e na qualidade de ensino.

Para balizar o desenvolvimento do TeacherBridge, foi realizada uma pesquisa entre
professores nos EUA. Nesta pesquisa, muitos professores levantaram objecGes como: “néo ter
tempo” para dedicar a atividades on-line; dificuldades para aprender a utilizar os comandos do
sistema; e dificuldades para navegar pelo sistema. A partir da identificacdo dessas

resisténcias, o TeacherBridge foi desenhado de modo a facilitar a navegacao.

Licdes Aprendidas

a) Pode haver resisténcia por parte de alguns professores quanto a trabalhar com tecnologias
on-line, 0 que se torna um problema para a implementacédo de qualquer sistema de Gestéo do

Conhecimento.

b) Criar sistemas de colaboracdo entre professores traz beneficios sociais e intelectuais

diferentes daqueles obtidos exclusivamente por meio da interacdo pessoal.
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c) Dependendo do perfil da instituicdo de ensino e de seus professores, o sistema deve ser
desenhado de forma a simplificar e a diminuir o tempo de navegacdo, para reduzir a

resisténcia ao uso do sistema por parte dos professores.

8.3 Casos e estudos sobre perda de conhecimento coletivo devido a aposentadoria de

profissionais-chave

Foram selecionados e analisados com especial destaque alguns casos e estudos
abordando a perda de conhecimento nas empresas devido a saida de colaboradores que levam
consigo partes do conhecimento da empresa, mais especificamente, a perda de conhecimento

coletivo devido a aposentadoria desses profissionais.

8.3.1 Evitando a perda de conhecimento pela crescente aposentadoria de funcionarios
publicos (no original: Preventing knowledge loss as more utility workers retire) (WAYNE,
2005)

Os EUA sdo extremamente dependentes de eletricidade; se a producéo de eletricidade
for reduzida, seria praticamente impossivel para sua atual infra-estrutura funcionar em niveis
aceitaveis. Hoje, este setor enfrenta um problema: o conhecimento “retido” nos funcionéarios
com idade elevada. Com o envelhecimento de suas equipes, as empresas deste setor tém que
achar um novo meétodo para a transferéncia de conhecimento de um nimero muito grande de

profissionais experientes para um pequeno grupo de jovens sucessores.

Ao estudar este cenario, Wayne (2005) constatou que os funcionarios publicos sédo
mais velhos que a média da populacdo, e que grande parte deveria se aposentar em um
horizonte de 5 anos; esta perspectiva for¢ou as empresas de servicos publicos a colocarem o
foco de suas estratégias para 0s préximos anos na minimizacao da perda de um conhecimento

valioso e insubstituivel.

Antes de se propor uma solucdo, contudo, é preciso determinar quais tipos de
conhecimento correm maior risco de perda, e buscar transferi-los para a préxima geracdo de

profissionais.
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Para que os funcionarios publicos trabalhnem de forma segura, confiavel e com custos
baixos, todos devem adquirir e manter os conhecimentos, as habilidades e as atitudes
essenciais para conseguir realizar seu trabalho adequadamente. Os programas de treinamento
tradicionais para o funcionalismo publico englobam o conhecimento explicito contido em
documentos escritos e em manuais de tecnologia, de politicas publicas e de procedimentos. Ja
0 conhecimento tacito contido na mente do trabalhador € dificil de captar e de se transferir
para 0s novos empregados; antigamente, um novo empregado poderia trabalhar junto com um
profissional sénior para adquirir este conhecimento, mas hoje o nimero de trabalhadores

préximos a aposentadoria € alto demais para que se utilize essa alternativa.

Para evitar a perda “em massa” de conhecimento, algumas das estratégias utilizadas

foram:

a) Abrir novas linhas de comunicacdo: pode haver perda da qualidade do conhecimento

durante sua transferéncia. Para evitar que isto ocorra, a transferéncia de conhecimento devera
se alinhar com diretrizes especificas e planos individuais de desenvolvimento de carreira,

além de incluir a disseminacdo das melhores préticas.

b) Investir em tecnologias: a maioria das empresas publicas utiliza informac6es centralizadas

em computadores de alta velocidade, com uma variedade de sistemas de comunicagdo para
garantir confiabilidade e seguranga no fornecimento de energia para seus consumidores.
Conforme cresce a disponibilidade de tecnologia neste setor, é possivel expandir seu uso de

modo a reter o conhecimento dos funcionarios que irdo se aposentar.

c) Construir relacionamentos com outros funcionarios publicos: um dos melhores meios para

se manter um alto nivel de qualidade na entrega de energia é aprender com o0s pares de
instituicbes similares. Esta aproximacdo auxilia este grupo de instituicGes a reter seus

conhecimentos.

c) Programas de Educacdo Continuada: Todos os colaboradores devem ser encorajados a

expandir seu conhecimento sobre o setor de energia, comparecendo a seminarios,
conferéncias e conferéncias; todos esses programas propiciam que os funcionarios se

encontrem, troquem suas experiéncias e suas melhores praticas.
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d) Desenvolver parcerias com universidades: Este € um modo para encontrar futuros técnicos

e engenheiros e para oferecer oportunidades para novos talentos.

Licdes Aprendidas

a) As empresas devem avaliar a idade média de seus funcionarios para garantir que seu capital
intelectual possua um “plano de manutencdo”, mesmo que a projecdo seja de que 0s

funcionarios irdo se aposentar em um futuro proximo.

b) Deve ser avaliado o tipo de conhecimento que corre maior risco de perda antes de iniciar o
planejamento de sua transferéncia para profissionais mais jovens. Para isso, 0s treinamentos
tradicionais ndo sdo adequados, pois se concentram no conhecimento explicito e ndo sdo
capazes de transferir o conhecimento tacito dos funcionarios mais experientes para 0s mais

novos.

c) As empresas podem melhorar a qualidade da informacdo através do contato dos seus

funcionérios com pares de institui¢ces similares.

8.3.2 Lidando com os riscos associados a perda de conhecimento e ao envelhecimento dos
colaboradores (no original: Addressing the perils of lost knowledge and an aging workforce)
(MEISTER, 2005)

Quando os empregados de empresas, setores e governos inteiros decidem que € tempo
de se aposentar, estes setores se deparam com um problema. Nos EUA, 25% da populacéo
ativa atual ira atingir a idade para aposentadoria por volta de 2010; seu conhecimento e sua
experiéncia sdo vitais para as empresas, e sua auséncia podera prejudicar os planos de

crescimento da corporagao.

Como exemplo, uma companhia aérea implementou um programa de reducéo de forca
de trabalho na década de 90, o que fez com que perdesse grande parte de seus mecanicos mais
experientes. Depois de fazer esses “cortes”, a empresa percebeu que a equipe restante, por ter
menos experiéncia, demorava mais para solucionar os problemas e reparar as aeronaves,
causando atrasos e cancelamentos de voos, queda na satisfagdo dos consumidores e aumento

NOS custos.
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Existem diferentes tipos de custos relacionados com a perda do conhecimento; alguns
sdo custos diretos, como a perda de pessoas (seja pela aposentadoria ou pela saida por outros
motivos) com conhecimentos especificos em determinada area, e outros sdo custos indiretos,
como documentacdo equivocada e armazenamento inadequado de informacdes, causados pela
auséncia destes profissionais. Para evitar tais custos, deve haver uma acao direcionada a perda
de forca de trabalho, que parta de técnicas eficazes de transferéncia de conhecimento e de

tecnologias adequadas a Gestdo do Conhecimento.

Ha trés acdes especificas que as empresas deveriam realizar para lidar com a perda de

forca de trabalho por envelhecimento:

a) Colher as informagGes criticas imediatamente e disponibiliza-las para as areas em que
devem ser usadas. Para comecar pelas informacdes que correm maior risco de serem perdidas,

é preciso identifica os funcionarios com mais conhecimento critico.

b) Utilizar ferramentas de colaboragdo em tempo real, para estimular a interagdo entre os
funcionarios. Para atender a crescente demanda por sistemas de Gestdo de Conhecimento,
foram desenvolvidas diversas tecnologias voltadas para 0 compartilhamento, como o0s portais
corporativos, que permitem o acesso de funcionérios a dados, informacdes e ferramentas de

produtividade, e também a colaboracéo virtual entre os pares.
c) Utilizar técnicas avancadas de e-learning, como sistemas de simulacdo de desempenho que
permitem aos funcionarios a oportunidade de praticar, em tempo real, as competéncias-chaves

que devem adquirir para tornar efetiva a disseminagdo do conhecimento.

Licoes Aprendidas

a) O conhecimento e experiéncia sdo vitais para a companhia; sem a retencdo do
conhecimento, a empresa podera enfrentar problemas no seu crescimento futuro e na solugéo

de problemas, entre outros.

b) Existem custos direta e indiretamente relacionados a perda do conhecimento, que vao

desde a auséncia das pessoas-chave com conhecimentos especificos, e custos indiretos, ate
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falhas na retencdo e documentacdo de informacgfes, que se tornam indisponiveis para a

empresa.

c) Trés principais acGes devem ser tomadas pelas empresas para reter o conhecimento da sua
forca de trabalho: coletar a informac&o critica junto aos funcionéarios e disponibiliza-las onde,
quando e para quem forem necessarias; utilizar ferramentas colaborativas em tempo real que
incentivem o compartilhamento de conhecimento; e utilizar técnicas avancadas de e-learning

gue possibilitem aos funcionarios exercitar suas competéncias.

8.3.3 Coletando o conhecimento dos colaboradores em fase de aposentadoria (no original:
Harvesting the knowledge of retirees) (CARTER, 2004)

Neste artigo, Carter (2004) apresenta algumas préaticas para acelerar a implementacao
de ferramentas eficazes para “colher” informacdes junto a funcionarios prestes a se aposentar,
e também aborda importantes tdpicos de gestdo, para que as mudancas inerentes e este

processo realmente acontecam.

A maior parte do conhecimento de uma empresa (sobretudo, o conhecimento técito)
estd na mente dos seus funcionarios; portanto, o capital intelectual de uma empresa néo é facil
de reaver. Existe uma falha nas empresas com relacdo a transferéncia de conhecimento da

forca de trabalho que se aproxima da aposentadoria.

Para as empresas que precisam realizar em curto prazo esse processo de transferéncia,
ndo ha tempo para empreender um programa em larga escala focado na mudanca de cultura
para compartilhnamento; elas precisam identificar rapidamente as areas-chave onde comecar a

mudanca.

Com relagéo ao sistema de Gestdo do Conhecimento, este deve:

a) Ser sistémico, organizado, envolver toda a empresa e estar alinhado com o planejamento

estratégico da empresa.

b) Conter um plano de recrutamento e selecdo para repor a forca de trabalho experiente
perdida.



104

c) Desenvolver uma cultura intensiva de Gestdo do Conhecimento e estimular o

compartilhamento.

d) Utilizar as melhores técnicas para dar suporte a desejada transferéncia, criando um legado

de conhecimento e premiando o compartilhamento.

Nas fases iniciais, € fundamental determinar qual o conhecimento critico a ser
coletado; isto sera feito apds identificar as competéncias centrais necessarias a empresa no
futuro, e procurar os profissionais experientes que estdo em vias de se aposentar, para que

possam transferir seus conhecimentos para 0S sucessores.

Também ¢é preciso medir o valor do “éxodo de conhecimento”; algumas métricas sao:
acesso do pessoal aos recursos de Gestdo do Conhecimento, reuso do conhecimento
disponibilizado, indices de satisfacdo do consumidor e métricas de processos (como ciclos de

producdo), entre outros.

O Water Reservoirs and Resources (WRR, cuja traducdo € Recursos e Reservatorios de
Aguas), um orgdo governamental dos EUA, encontrou um problema de perda de
conhecimento por aposentadoria em 2000, que levou seu departamento de Recursos Humanos

a tragar algumas iniciativas:

a) Implementar a Gestdo do Conhecimento em “pedacos gerenciaveis”. Como existem muitas
dimens6es na Gestdo do Conhecimento, 0s processos como mapeamento de conhecimento e

comunidades de pratica podem ser gerenciados em partes, sem perda de eficacia.

b) Implementar e integrar a Gestdo do Conhecimento com a cultura atual: j& que o
conhecimento é muito grande para se capitalizar antes que ele “saia pela porta” por meio da
aposentadoria, é crucial verificar até que ponto a cultura atual favorece sua integracdo aos

sistemas de Gestdo do Conhecimento.

c) Utilizar sistemas de premiacdo e reconhecimento que os colaboradores ja conhecem para

estimular a transferéncia de conhecimento
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d) Coletar as anotagdes e as técnicas utilizadas pelo profissional que esta prestes a se

aposentar.

e) Comecar essas acdes 0 mais cedo possivel, para permitir que o especialista treine

adequadamente seu sucessor.

e) Utilizar a implementacdo de Gestdo do Conhecimento como uma forma de levar a

organizacao inteira a vislumbrar um futuro melhor.

LicOes Aprendidas

a) As empresas que estdo comecando a implementar a transferéncia e a gestdo do
conhecimento de especialistas que estdo para se aposentar ndo devem tentar mudar a cultura
geral da empresa de um dia para o0 outro; deve-se trabalhar, inicialmente, com a cultura, as

politicas, os recursos e 0s orcamentos utilizados atualmente para a Gestdo do Conhecimento.

b) Devem ser utilizadas métricas para avaliar se as a¢fes de Gestdo do Conhecimento estdo
gerando resultados, mesmo que estas meétricas ndo sejam ser extremamente formais ou

quantitativas.

c) Deve ser feito um mapeamento da empresa para saber quais Sdo as areas que possuem

especialistas proximos a aposentadoria.

d) O conhecimento pode ser gerenciado em “pedacos”, e ndo todo de uma vez s6, sem perda
de qualidade.
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9 CONSTRUINDO AS BASES DO MODELO PARA COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO

Antes de se comecar a construir um modelo, é importante entender o que sdo modelos,
para que servem e quais sao suas limitagdes. De acordo com Fourez (1995), os modelos sdo
representacfes da realidade, que sdo, posteriormente, moldados e testados pela ciéncia.

Assim, ele afirma que:

[...] a ciéncia surge como uma pratica que substitui continuamente por outras as
representacdes que se tinha do mundo. Aliés, comeca-se a fazer ciéncia quando néo
se aceita mais a visdo espontanea como absolutamente necessaria, mas como uma
interpretacdo Util em determinado momento. Os nossos modelos partem sempre de
uma visdo ligada a vida cotidiana, de uma visdo espontanea, evidentemente
condicionada pela cultura (FOUREZ, 1995, p. 66).

E exatamente por serem diretamente ligados a realidade (temporal, cultural,
tecnologica, ambiental etc.) — sdo “construcdes” feitas para durar apenas “enguanto ‘nos

satisfizerem’ ”” (FOUREZ, 1995, p. 71 - grifo do autor). E Fourez ainda acrescenta:

A decisdo de, em determinado momento, conservar ou rejeitar um modelo, ndo
provém diretamente de critérios abstratos e gerais. Na pratica, abandona-se um
modelo (ou uma lei, ou uma teoria) por razdes complexas que ndo sdo jamais
inteiramente racionalizaveis. Ha sempre uma decisdo mais ou menos “voluntarista”
e ndo necessaria. (FOUREZ, 1995, p. 71 - grifos do autor).

Portanto, ao construir um modelo, o pesquisador precisa garantir seu alinhamento com
0 momento e o ambiente em que estuda o fenbmeno, precisa construi-lo de forma a
representar fielmente a realidade vigente e deve estar consciente da transitoriedade desse
modelo que sera, cedo ou tarde, superado ou se tornara inadequado em razdo da evolucdo da

ciéncia e das mudangas na realidade a partir do qual foi concebido.

Com relacdo ao modelo que € objeto deste capitulo, vale lembrar duas condi¢cdes que

orientaram seu desenvolvimento:

a) Esta dissertagdo propde-se a verificar como grupos de professores podem trabalhar
colaborativamente, sem levar em conta questfes inerentes ao trabalho individual de seus

membros, aspectos mais pertinentes as areas da psicologia e pedagogia.
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b) Embora o carater do modelo seja pragmatico e diretamente voltado a viabilidade de seu
aproveitamento por uma ampla gama de IES, é fundamental esclarecer a filosofia que permeia

todas as acOes nele contidas

Para a definicdo dessa filosofia, recorre-se a Bomfin (1998), que descreve quatro
correntes pedagogicas orientadoras do processo educacional do trabalhador (e, aqui, incluem-

se 0s professores) no ambito da empresa.

A primeira delas é a Pedagogia Tradicional, caracterizada por uma visdo do ensino
de fora para dentro, por meio da acdo de um agente externo (professor ou instrutor) que visa
moldar comportamentos e conhecimentos dos alunos ou trabalhadores. Essa corrente sobrepbe

0 objeto do conhecimento ao ser humano, e implica em um modelo rigido e tradicional de

ensino.

A segunda corrente, a Pedagogia Nova, ao considera fundamental o aprender a
aprender, apresenta trés avangos com relacdo a anterior: percebe o aluno/aprendiz ndo como
um “produto”, mas como uma pessoa; reconhece a necessidade de se estabelecer uma forte
relacdo interpessoal professor-aluno; e coloca que o mais importante é que o aluno aprenda a
aprender, o que implica na fuga do automatismo, do autoritarismo e da unilateralidade

embutidos na pedagogia tradicional.

A terceira corrente, a Pedagogia Tecnicista, ndo apresenta uma evolucdo com relacédo
as anteriores; ao contrario, embora seja muito utilizada como base para programas de
treinamento empresarial, suas premissas sao que meios e metodos tém maior importancia do
que pessoas e seu processo de aprendizado e, portanto, professor e aluno séo passivos, sendo

percebidos como meros meios de produgao.

A guarta corrente € a Pedagogia Libertadora - inspirada na Pedagogia da Autonomia,

de Paulo Freire (2001) - que fornece uma base adequada para o desenvolvimento de adultos,

ao perceber alunos e professores ndo como produtos ou meios de producdo, mas como

cidaddos em pleno dominio de sua vida e de sua liberdade.

E esta Gltima corrente que norteia o desenvolvimento do modelo aqui apresentado.
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Feita esta importante ressalva, vale rever, resumidamente, as premissas e 0s focos do

modelo, e detalhados no capitulo 3:

a) Premissa basica para a construcdo do modelo: o conhecimento a ser compartilhado é

complexo por ser, eminentemente, conhecimento tacito.

b) Premissas genéricas sobre IES: as IES sdo, por definicdo, organizacdes produtoras e
disseminadoras de conhecimento; os servigcos educacionais sdo essencialmente intangiveis,
uma vez que se baseiam no processo de ensino-aprendizagem o qual, em um sistema de
ensino presencial, s6 se concretiza em sala de aula, por meio da figura do professor e sua

interacdo com os alunos.

c) Premissas relacionadas ao perfil das IES elegiveis para 0o uso do modelo: deve ser uma
instituicdo privada de ensino superior; a IES deve dispor, em seu corpo docente, de um
namero significativo de professores que possui o talento e o conhecimento (sobretudo tacito,
mas também explicito) que se deseja compartilhar; todos os professores pertencentes ao corpo
docente possuem as competéncias minimas necessarias para absorver novos conhecimentos e
se tornarem, também, professores talentosos e especiais; boa parte das IES ndo esta disposta,
a priori, a fazer investimentos significativos para o desenvolvimento e a implementacao de
um modelo de compartilhamento de conhecimento enquanto ndo acreditarem na
aplicabilidade do modelo a institui¢do, nos resultados positivos em potencial e em sua efetiva

contribuicdo para o aumento da competitividade da IES.

Por sua vez, os trés focos do modelo sao:

a) O modelo concentra-se nos professores e em seu papel como criadores e disseminadores

de conhecimento.

b) O modelo possibilita sua implantacdo por etapas ou limitada, por exemplo, a um
determinado departamento ou conjunto de disciplinas, como um projeto-piloto a ser testado e

ajustado antes de ser estendido a instituicdo como um todo.

c) O modelo prescinde ao menos no inicio, de grandes recursos financeiros, inclusive na area

de tecnologia de informacao.
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9.1 Bases para 0 modelo de compartilhamento de conhecimento

Todas as bases utilizadas para a construcdo de um modelo de compartilhamento do
conhecimento entre os docentes de uma instituicdo de ensino superior mostraram-se, apos as
etapas de estudo e pesquisa, coerentes com os trabalhos desenvolvidos por diferentes autores
nacionais e internacionais, bem como com as experiéncias reais e 0s casos analisados. A
Tabela 5 sintetiza as bases do modelo e as iniciativas a serem tomadas por uma IES que

deseje aceitar o desafio que € a construcdo do modelo e sua implantacéo.

BASES CONCEITUAIS DO MODELO INICIATIVAS DA IES

A aplicagdo do conceito de conhecimento em Determinar o conceito de conhecimento
instituicdes de ensino superior na IES

A transformacdo do capital intelectual Criar meios para estimular o
individual em capital intelectual compartilhamento do conhecimento,
institucional como sistemas de recompensa

A preservacdo do conhecimento tacito Criar um nacleo de professores
“decanos”

A necessidade de avaliagdo dos resultados Criar instrumentos adequados de
do modelo avaliacdo de desempenho para o modelo

Tabela 5. Bases para 0 modelo de compartilhamento de conhecimento
Fonte: Da autora

Os subitens seguintes explicam cada uma dessas bases.
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9.1.1 O professor como trabalhador do conhecimento

Uma instituicdo de ensino é, em sua esséncia, uma instituicdo que gera, gere e
compartilha conhecimento; da mesma forma, um educador é uma das mais precisas traducdes

do trabalhador do conhecimento (DRUCKER, 1995) pois, além de gerar, compartilhar e gerir

conhecimento, ele tem o papel de funcdo estimular a geracdo de novos conhecimentos por

parte de seus alunos.

Assim, uma forte justificativa para que as IES percebam a relevancia da Gestédo do
Conhecimento para sua organizacdo € o fato de que os professores sdo, por definigéo,
trabalhadores do conhecimento, independentemente da época, das metodologias ou das

tecnologias utilizadas.

Esta é a primeira base do modelo de Gestdo do Conhecimento aplicado as IES: a

percepcdo do professor como um trabalhador do conhecimento.

Em sua obra “Pedagogia da Autonomia”, Paulo Freire (1996) afirma que a tarefa do
educador vai além de, meramente, transmitir conteudos especificos; ela envolve, também,
“ensinar a pensar certo”. Para ele, um tratamento superficial do objeto ou do contedo néo
cumpre a tarefa de ensinar, é preciso que esse tratamento se estenda até a criacdo de condicdes

que permitam ao aluno “aprender criticamente”.

Segundo sua visao, os conteudos s6 sdo efetivamente absorvidos e incorporados pelos
discentes quando “o objeto ensinado € apreendido em sua razado de ser”. E, na sequiéncia desse
raciocinio, Freire finaliza dizendo que é tdo importante dominar o estado atual do
conhecimento quanto nos abrirmos e nos habilitarmos— enquanto educadores - a producéo de

novos conhecimentos.

Neste mestre, entre tantos outros, apoiamos a crenca de que € possivel sensibilizar o
corpo docente de uma IES a aderir a um modelo que privilegie a Gestdo do Conhecimento,

desde que esta IES crie as condi¢des minimas para o compartilhamento desejado.

Contudo, ndo € possivel ignorar a resisténcia inerente ao ser humano e,

particularmente, aos trabalhadores do conhecimento, em compartilhar seus conhecimentos; se
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este obstaculo ndo for levado em conta, dificilmente qualquer iniciativa de Gestdo do
Conhecimento gerara resultados importantes. Este aspecto serd abordado mais a frente, no

subitem 9.1.4, que trata do estimulo ao compartilhamento.

9.1.2 A aplicacéo do conceito de conhecimento em institui¢es de ensino superior

Esta é a segunda base necessaria para a construcdo de um modelo de Gestdo do

Conhecimento: a definicdo do que é conhecimento para uma IES.

Por ser o conhecimento fluido, por ter tido sua origem e se concretizado na mente de
seus detentores, quanto menos estruturada for a atividade-fim (por exemplo, como ministrar
uma aula), maior sera a dificuldade para se obter, sistematizar e reproduzir este conhecimento
por meio de documentos, rotinas e outros recursos amplamente utilizados na captacdo do

conhecimento explicito.

Carvalho e Tavares (2001) reforcam a questdo de que o conhecimento é um privilégio
da mente humana, acrescentando a essa colocacgéo a necessidade de integragédo entre o sujeito

do conhecimento (o préprio homem) e o objeto do conhecimento:

Em sua origem francesa, a palavra conhecimento — connaissance — significa nascer
com. Com o qué? Justamente com essa capacidade de associar, de relacionar e de
colocar-se diante de um fato. Essa caracteristica é exclusiva do ser humano, que é o
Unico ser capaz de entrar em contato com uma determinada realidade e extrair dela
informacgdes que lhe sdo necessarias para a formacdo de um novo entendimento ou
um novo juizo de valor. Em suma, é o Unico que possui a capacidade de aprender, a
partir de um questionamento sobre uma realidade e de reproduzir seu aprendizado
aos seus pares. Nesta perspectiva, 0 homem é o sujeito do conhecimento. E quem o
faz acontecer. Se, por um Unico instante, negar-se a interpretar, a aprender, a
questionar, todo o fluxo de formacdo do conhecimento estard prejudicado. Por um
outro lado, todo sujeito requer um objeto. E é este objeto que serd o depositario de
toda a capacidade humana de interpretacdo. E diante do mesmo que o homem se
colocara e elaborara modelos mentais de interpretacdo — intrinsecamente subjetivos
— em cuja relacdo com o objeto formara um novo estado de entendimento, um novo
conhecimento (CARVALHO e TAVARES, 2001, pp. 45-46).

Devido a essa subjetividade do conhecimento tipico de uma IES, cada professor, por

sua natureza humana intrinseca, continuara a desenvolver seu proprio modelo mental para

interpretacdo do objeto (no caso, o papel e as func¢des do professor), se ndo lhe for oferecido

pela IES um modelo comum a ser partilhado por todos os mestres da instituicao.
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Adota-se, aqui, o conceito de modelos mentais baseado em Johnson-Laird (1983 apud
NONAKA e TAKEUCHI, 1997) e utilizado por Nonaka e Takeuchi (1997):

[...] os seres humanos criam modelos do mundo estabelecendo e manipulando
analogias em suas mentes. Os modelos mentais, como esquemas, paradigmas,
perspectivas, crencas e pontos de vista, ajudam os individuos a perceberem e
definirem seu mundo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 66).

Para complementar a compreensdo sobre o que é conhecimento, recorre-se,
finalmente, a Hoyos de Guevara (1998), que o percebe como um acimulo de experiéncias e
praticas, das reflexdes sobre elas e como a soma das explicagcdes e teorizacbes de uma
comunidade, de uma cultura, de civilizacdes e, em seu limite mais amplo, da propria

humanidade.

Para aproveitar ao maximo seu potencial humano, Kanaane e Ortigoso (2001) sugerem
qgue a empresa deve incorporar a Gestdo do Conhecimento, gerando situacbes propicias a
transferéncia individual ou coletiva e fazendo com que toda a organizacdo aprenda constante e

sistematicamente.

A complexidade da Gestdo do Conhecimento, contudo, deve ser avaliada: em qualquer
empresa, e ndo apenas em IES, as pessoas sdo diferentes, pensam diferentemente e tém
percepgdes diversas quanto a extensdo, a profundidade e a propensdo do compartilhamento

potencial de seu conhecimento.

Melges (2001) expressa essa diversidade por meio da relagdo entre quatro niveis do

universo da consciéncia humana e de seus impactos no dia-a-dia pessoal e organizacional.

Para ele, no patamar da consciéncia do individuo estdo conhecimentos que ele sabe
gue tem (conhecimentos e aptiddes adquiridos: sdo suas ferramentas de subsisténcia) e

conhecimentos que ele sabe que ndo tem (como sabe que ndo os domina, ndo os utiliza).

No patamar da inconsciéncia, estdo conhecimentos que o individuo tem, mas nédo sabe
gue tem (conhecimentos a priori que, muitas vezes, vém a luz inesperadamente, em casos de
necessidade) e conhecimentos que ndo sabe que ndo tem (como o individuo ndo sabe que nao

os tem, caso decida utiliza-los, resultara em erros).
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Este € um outro desafio para uma IES que deseje implementar a gestdo do
conhecimento: como fazer com que todos os professores trafeguem adequadamente pelos
quatro niveis de conhecimento, aceitando a existéncia de areas dentro e fora de seu dominio e,
mais ainda, aceitando que alguns de seus pares podem ter mais conhecimentos em
determinadas areas e, portanto, as vezes terdo que ser vistos ndo como seus pares, mas como

Seus mestres?

Tal dificuldade alinha-se diretamente com as trés caracteristicas intrinsecas do objeto
de conhecimento a ser compartilhado, conforme explicitadas no capitulo 3 e aqui resumidas:
dificil observacdo, mensuracdo e reproducdo; dificil de se pesquisar, analisar, extrair do
detentor do conhecimento para poder reproduzi-lo; a instituicdo precisa se preparar, em
termos de cultura, valores e estrutura, para motivar, estimular e retribuir aos professores por
sua contribuicdo para a transformacédo do capital intelectual individual em capital intelectual

institucional.

Analisando-se as colocagdes acima, e contextualizando-as para a realidade das
instituicGes privadas de ensino superior, pode-se dizer que, em uma IES, o capital intelectual
organizacional (seu conhecimento coletivo) sera o resultado da sinergia entre as “bagagens de
conhecimento” que seu corpo docente aporta quando entra na instituicdo e passa a exercer seu

papel de professor.

9.1.3 A influéncia dos valores e da estrutura da instituicdo de ensino na criagdo e no

compartilhamento do conhecimento

Estabelecido o que é conhecimento para uma instituicdo de ensino superior, bem como
o fato de que um referencial comum de conhecimento ndo ird aflorar espontaneamente do
corpo docente, é preciso avancar, incluindo no modelo outro aspecto constantemente
mencionado pelos pesquisadores de Gestdo do Conhecimento: é indispensavel que a
instituicdo proporcione um ambiente propicio ao compartilhamento de conhecimento,
ambiente esse sO passivel de ser construido se a estrutura e os valores da IES forem

direcionados para tal fim.
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Dessa forma, define-se a terceira base para 0 modelo: a organizagdo precisa construir

um ambiente favoravel ao amplo compartilhamento de conhecimento.

De acordo com Carvalho e Tavares (2001), deve-se incluir nos valores da IES, a serem
absorvidos e seguidos por seus colaboradores, tanto a necessidade de compartilhar o
conhecimento, quanto o fato de que a maior responsavel pela criacdo e pela disseminacao do

conhecimento sempre sera a propria IES:

A base técnica, fundamental ao desempenho (do individuo), pode ser adquirida
externamente a organizacdo e se relaciona com a vocacao e aspiracdo profissional de
cada individuo. Contudo, a base de conhecimento da organizacao € interna & mesma,
cabendo a ela a responsabilidade pela formacdo de seus colaboradores
(CARVALHO e TAVARES, 2001, p. 113).

Para que tais valores tornem-se palpaveis e perceptiveis no dia-a-dia, ndo basta que
estejam escritos na “cartilha”, no regimento ou no site da instituicdo, junto com sua visao e
sua missdo; € preciso que eles se reflitam nas acdes rotineiras (sobretudo dos lideres), e que se
expressem através da propria estrutura organizacional. A este respeito, dizem Grayson e
O’Dell (2001):

Embora se destinem a racionaliza o trabalho das unidades ou as funcdes individuais
dentro de uma organizacao, os elementos estruturais freqlientemente causam como
uma conseqiéncia indesejada a inibigdo da colaboracdo e do compartilhamento
através das divisdes da empresa. Por exemplo, estruturas que estimulem um
comportamento individualista, em que as unidades locais, divisdes ou funcdes sao
recompensadas por guardar para si as informac@es, podem inibir a gestdo eficaz de
conhecimento ao longo da organizacdo (GRAYSON e O’DELL, 2001, p. 188).

Carvalho e Tavares (2001) frisam, ainda, que:

[...] é no nivel operacional de uma organizacdo que encontraremos a maior riqueza
de conhecimentos produzidos e com necessidade de serem gerenciados. E 14 que
estdo os talentos. E 14 que se concentra o capital intelectual de uma empresa. E 14,
onde tudo acontece (CARVALHO e TAVARES, 2001, p. 113).

E quem, em uma instituicdo de ensino, equipara-se ao “nivel operacional” acima
mencionado, sendo 0s proprios professores? Eles constituem a linha de frente, pois
proporcionam o momento Unico e ndo reprodutivel do processo de ensino-aprendizagem:
ministrar uma aula, interagindo com aquela determinada turma, dentro de um determinado

contexto, em um dado momento.
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Dessa forma, este trabalhador do conhecimento (conforme j& mencionado, poucas
categorias profissionais enquadram-se com tanta perfeicdo nesta classificacdo) é a fonte do

capital intelectual da IES, sendo necessario motiva-lo para que assuma, efetivamente, esse

papel.

Para que ndo reste davida sobre essa classificacdo, vale reportar-se a Stewart (1998),
guando afirma que, para um trabalhador do conhecimento, “informacdo e conhecimento sdo

tanto a matéria-prima quanto o produto de seu trabalho” (STEWART, 1998, p. 38).

Ao assumir esta definicdo, que coloca o professor como um tipo de trabalhador
diferente dos demais (funcionarios administrativos e de suporte, por exemplo), a instituicdo

estara estabelecendo mais uma base para seu futuro modelo de Gestdo do Conhecimento.

9.1.4 A transformagdo do capital intelectual individual em capital intelectual

institucional e o estimulo ao compartilhamento do conhecimento individual

Nonaka e Takeuchi (1997) entendem a criagcdo do conhecimento organizacional como
“[...] a capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacao
como um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas” (NONAKA e TAKEUCHI,
1997, p. 1).

Como o conhecimento estudado desta dissertacéo €, principalmente, tacito, é relevante
lembrar que a natureza do conhecimento tacito torna mais dificil sua transformacdo em
conhecimento organizacional. A esse respeito, recorre-se, mais uma vez, a visao de Nonaka e
Takeuchi (1997):

O conhecimento explicito pode ser facilmente “processado” por um computador,
transmitido eletronicamente ou armazenado em um banco de dados. No entanto, a
natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o processamento ou a
transmissdo do conhecimento adquirido por qualquer método sistematico ou ldgico.
Pois, para que possa ser comunicado e compartilhado dentro da organizagdo, o
conhecimento técito terd que ser convertido em palavras e nimeros que qualquer um
possa compreender. E exatamente durante o tempo em que esta conversdo ocorre
[...] que o conhecimento organizacional é criado”. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997,

p. 8)

A autora portuguesa Isabel Nicolau (2002), em artigo sobre a Gestdo do

Conhecimento aplicada a organizacgdes de servico, frisa 0 quanto este aspecto € fundamental:
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Na verdade, o conhecimento é um activo estratégico que ndo esta disponivel para
aquisicao imediata. Necessita ser construido, retido e mobilizado enquanto recurso
organizacional [...] Com efeito, a gestdo do conhecimento ndo é um processo linear
de compra, retencdo e uso de saberes importantes para a actividade da empresa.
Envolve um trabalho persistente e aturado a varios niveis: [...] na transformacgdo do
conhecimento individual em conhecimento colectivo — a empresa € o lugar onde se
cruzam saberes diversos, cuja propriedade é, em larga medida, individual [...] na
transformagdo do conhecimento técito em codificado, o que significa um esforgo
para tornar perceptivel, de forma organizada, o conhecimento adquirido com a
experiéncia, possibilitando ndo sé a sua mais rapida socializagdo, como também a
progressdo e retengdo do saber comum [...] (NICOLAU, 2002, pp. 58-59).

Assim, coloca-se um desafio para a instituicdo de ensino: como desenvolver meios
adequados de estimulo, recompensa e remuneracdo que motivem o professor a abrir méo de
um diferencial competitivo pessoal — conforme referido nas premissas da dissertacdo — em

prol de um ganho de conhecimento coletivo para a instituicdo?

O maior desafio, contudo, é fazer cada um desses professores/trabalhadores do
conhecimento sentir que um processo permanente de troca de conhecimento lhe aporta um
valor maior (inclusive no mercado de trabalho) do que conquistaria se guardasse seu

conhecimento apenas para si.

Neste ponto, é valioso agregar a esta reflexdo uma rapida e interessante revisdo sobre a

resisténcia dos individuos ao trabalho colaborativo, encontrada em Vieira (2006), que destaca:

Apesar de historicamente vivermos em comunidades, sermos seres sociais e
executarmos tarefas com o auxilio de outros, o estudo do trabalho em grupo — forma
de organizagdo necessaria para a colaboracdo — é fato relativamente recente
(VIEIRA, 20086, p. 15).

Um dos estudos analisados por Vieira foi realizado por Hagstrom (1965 apud
VIEIRA, 2006) com o objetivo de compreender como acontecem 0s processos de colaboragéo
em um ambiente de trabalho extremamente competitivo (caracteristica bastante comum aos
ambientes em que convivem os trabalhadores do conhecimento); a pesquisa foi aplicada a
professores, pesquisadores, técnicos e alunos da Universidade de Wisconsin e seus resultados
apontam que o grau de colaboracdo relaciona-se diretamente ao fato dos profissionais “se
conhecerem” antes da implantac&o do trabalho colaborativo e ao contato informal entre esses

profissionais, conforme apresenta a Tabela 6.
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Média e baixa

Tabela 6. Colaboragdo e comunicacdo informal
Fonte: HAGSTROM, 1965, apud VIEIRA, 2006, p. 15

Conforme relata Vieira,

[...] a comunicacédo informal definida pelo autor € realizada preferencialmente entre
cientistas de um mesmo departamento e, nestes casos, “a informacdo atravessa
limites do muito especifico e preciso ao bem questionavel e difuso” (HAGSTROM,
1965, p. 30), ou seja, passa de discussdes sobre assuntos diretamente ligados a
pesquisa aos comentarios sobre o dia-a-dia (VIEIRA, 2006, p. 15-16).
Vieira ressalta a semelhanca entre os perfis de pesquisadores e professores
universitarios (estes ultimo, objeto de seu estudo), e lembra os perigos decorrentes do excesso

de liberdade académica nas IES, especificamente no que se refere ao trabalho colaborativo:

E sabido que o professor universitario tem uma grande margem de liberdade com
relacdo ao seu trabalho, dentro e fora da sala. E ele quem decide qual tema receberd
maior enfoque nas aulas, quais autores seguird, quais referéncias adotard, como
administrara o contetdo dentro das aulas, como e em que nivel serdo avaliados os
alunos (VIEIRA, 2006, p. 16)

A partir das andlises de Hagstrom e Vieira, percebe-se que hd um lado negativo nessa
tdo propalada liberdade intelectual, pois ela pode resultar em *“soliddo” ou isolamento
intelectual, quando exacerbada. A defesa indiscriminada dessa liberdade pode tornar muito
dificil (e, em seu limite maximo, até impedir) o compartilhamento generoso e amplo do
conhecimento tacito que deveria fazer parte do dia-a-dia do professor; em seu lugar, entra a
figura do professor que “entesoura” seus conhecimentos: meu material, minha pesquisa,

minhas idéias.

O impacto da distancia fisica entre os profissionais de uma mesma empresa sobre a
propensdo ao trabalho colaborativo é outro ponto explorado por Vieira, que menciona a
pesquisa realizada por Allen (1977, apud VIEIRA, 2006); este autor demonstrou que as
pessoas que trabalhavam em salas ou mesas distantes mais de 25 a 30 metros entre si tinham

quatro vezes menos probabilidade de executar, espontaneamente, algum trabalho colaborativo
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do que pessoas que trabalhavam na mesma sala. Alguns anos depois, Kraut, Egido e Galegher
(1988, apud VIEIRA, 2006) partiram da pesquisa de Allen para tentar avaliar se,
efetivamente, havia maior dificuldade em trabalhar colaborativamente quando as pessoas
estavam distantes fisicamente umas das outras; sua pesquisa confirmou os achados de Allen,

como mostra a Tabela 7.

Mesmo corredor

Diferentes andares 0,3%

Tabela 7. Distancia fisica versus probabilidade de trabalho colaborativo
Fonte: KRAUT, EGIDO e GALEGHER, 1988 apud VIEIRA, p. 19

Em razdo das trés pesquisas mencionadas acima terem sido realizadas na Era Pré-
Informética, pode-se alegar que seus resultados deixaram de ser validos a partir do momento

em que a tecnologia permitiu conectar “todas as pessoas, em todos os lugares e a toda hora”.

Assim, para mostrar que, efetivamente, os individuos tém baixa propensao a trabalhar
espontaneamente de forma colaborativa, recorre-se a uma pesquisa realizada por Sveiby e
Simons (2002, apud VIEIRA, 2006) junto a mais de 8.000 pessoas; em uma época em que as
barreiras fisicas ao contato e a comunicagdo aparentemente ja haviam sido derrubadas, 0s
autores chegaram a resultados muito semelhantes ao de Allen, confirmando que a distancia

fisica afeta negativamente a propensdo e o grau de colaboragéo no trabalho.

O aprendizado acumulado a partir das pesquisas acima analisadas pode ser resumido
de forma objetiva: mesmo na Era da Informatica, a Tl ndo aproxima as pessoas que nao
querem ser aproximadas. Este é, portanto, um grande desafio para s IES: vencer as barreiras
de isolamento intelectual e fisico entre os membros de seu corpo docente, para conseguir

agregar o conhecimento individual as bases de conhecimento coletivo da IES.

No caso de professores contratados como empregados horistas (ou seja, pelas normas
da CLT) e que atuam em diversas IES simultaneamente, sem ter um vinculo mais forte com
nenhuma delas (por exemplo, dedicacdo em tempo parcial), mais premente se torna a questéo
de demonstrar-lhes que o professor “faz parte” da instituicdo, ndo € um mero reprodutor de
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conceitos e teorias, pois, se o fosse, poderia ser substituido a qualquer instante, sem prejuizos

maiores para a instituigéo.

Nestes casos, em que o vinculo legal e empregaticio é fraco, como a IES podera
proceder? A esse respeito, Cassara (2003) pondera que:

Respeito pelas pessoas e tratamento justo foram os fatores apontados como
importantes no trabalho de tese de Valéria de Fatima Raimundo, professora de
recursos humanos da Universidade Federal de Minas Gerais. Toda boa empresa para
se trabalhar possui beneficios especiais, que a diferenciam da maioria. Em uma
andlise mais profunda, constata-se que é nas interagfes do dia-a-dia entre os varios
niveis hierdrquicos que o respeito e a justica tornam-se evidentes. Alguns
empregados das melhores empresas dizem que sdo tratados como pessoas mais que
meramente parte de uma maquina que pode ser substituida a qualquer momento
(CASSARA, 2003, p. 12).

Portanto, torna-se claro porque a quarta base do modelo é a necessidade do

desenvolvimento, dentro da IES, de mecanismos que estimulem a transformacdo do

conhecimento individual em institucional (transformacéo do capital intelectual individual em

coletivo). Caso contrario, 0 modelo ndo cumprira seus objetivos.

9.1.5 A manutencéo da qualidade e da atualidade do modelo

A quinta base é o desenvolvimento de mecanismos que mantenham o modelo

atualizado.

Mezomo (1994) relaciona doze condicdes basicas para a producdo da qualidade em
IES, comentadas a seguir, € que sdo encontradas em diferentes bases do modelo proposto
nesta dissertagéo:

a) A vontade politica dos lideres: inevitavelmente, 0 movimento em direcdo a qualidade deve
emanar da clpula da IES, responsavel maior por sua filosofia, sobretudo por se tratar de
organizacdes privadas, nas quais a direcdo decide quanto as prioridades de investimento (quer

seja investimento em dinheiro, tempo, pessoas, tecnologia etc.).

b) A existéncia e a definicdo da missdo da organizacdo: sem um propdésito determinado e
disseminado por todos os niveis hierarquicos da instituicdo, dificilmente os padres de
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qualidade serdo atingidos, devido a relevancia das pessoas no processo de prestacdo de

servigos educacionais.

c) A existéncia de uma estrutura responsavel pela implementacdo da nova filosofia: para
acelerar os passos iniciais em direcdo a uma politica de qualidade, é preciso que se aloque
uma equipe especifica para o desenvolvimento e a implementacdo do conceito de qualidade,

devidamente adaptado a cultura e aos recursos disponiveis na IES.

¢) Incentivar a educacéo de todos na IES, e ndo apenas dos professores, ou seja, envolver toda

a comunidade de colabores nas iniciativas de Gestdo do Conhecimento.

d) Manter o foco no “cliente”: o receptor dos servigos (qual seja, o aluno) deve ser o foco, 0
centro das aten¢des da IES, pois é de sua satisfacdo no longo prazo que dependera o sucesso

da instituicéo.

e) A criacdo de indicadores de desempenho (Key Performance Indicators - KPIs): é necessario
que se desenvolvam parametros a partir dos quais sera avaliada a qualidade dos servicos; tais
indicadores devem estar alinhados com a missdo da IES, seus objetivos e o nivel de prestacdo

de servigos que a IES se prop0s a oferecer a seu mercado.

f) A criagdo de um processo de monitoramento, qual seja, um sistema para 0

acompanhamento permanente dos resultados.

g) A avaliacdo dos resultados: deverdo ser estabelecidos momentos especificos de avaliacdo
global dos indicadores de desempenho; tipicamente, esses momentos, em uma IES,
relacionam-se ao calendario do ano letivo, de forma a permitir acdes de correcdo visando o

periodo letivo seguinte.

h) O estabelecimento de novos paradigmas: é importante que a IES passe a encarar os alunos
como seu mercado, e a aceitar como natural e estratégica a questdo de desenvolver um
instrumental de marketing de servicos, ciente de que isso ndo implicard em abrir mdo da

qualidade de ensino e, muito menos, na temida “mercantilizacdo do ensino”.
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i) Geréncia participativa: uma vez implantado o conceito de qualidade, é preciso que o nivel

geréncia garanta a continuidade dos processos de acordo com o0s parametros estabelecidos.

j) O estabelecimento de liderangas: uma lideranca firme é imprescindivel para garantir que a

instituicdo ndo se desvie de seus novos propositos.

k) A valorizacdo dos recursos humanos: voltando aos preceitos basicos do marketing de
servigos, especialmente nas IES, as pessoas fazem, efetivamente, a diferenca entre um servico
dentro ou fora dos padr@es especificos de qualidade; basta lembrar da figura do professor e de
seu papel insubstituivel nos resultados do processo de ensino-aprendizagem.

9.1.6 A preservacao do conhecimento tacito

A sexta base abrange a importancia de se manter na empresa 0 conhecimento coletivo

gue estd armazenado na mente dos colaboradores mais antigos, bem como 0s riscos e as

perdas potenciais (inclusive financeiras) a que se expdem as instituicfes que ndo preservam
esse patriménio foram exploradas ao longo da dissertacdo, pois o tema demanda atencgéo

especial.

Na sociedade ocidental e, particularmente, no Brasil, 0 mercado de trabalho exclui
precocemente de seus contingentes pessoas experientes e especializadas, alegando “perda de
capacidade” para o trabalho. Ndo entrando no mérito das tarefas que exigem grande esforco
fisico, pois estas ndo foram estudadas nesta dissertacdo, o que um professor, que é um

trabalhador do conhecimento, ganha ou perde enquanto aumenta sua idade cronoldgica?

A esse respeito, Drucker (1974) expressa posi¢cOes aparentemente conflitantes ao longo

da mesma obra. Inicialmente, parece concordar com a exclusdo dos mais velhos, ao afirmar:

[...] Entretanto, 0 empregado com conhecimento ndo pode aposentar-se facilmente.
Se fizer, é provavel que se desintegre rapidamente. O trabalho baseado o
conhecimento parece formar um habito, diversamente do trabalho manual. As
pessoas que estiveram trabalhando com base em conhecimento mais ou menos vinte
anos ndo podem parar. Mas a grande maioria delas também ndo pode prosseguir.
Né&o dispde de recursos internos (DRUCKER, 1974, p. 327).
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Os recursos internos a que Drucker se refere dizem respeito exatamente a capacidade
fisica do individuo. Em parte, € preciso concordar com sua afirmacédo, pois um profissional
mais velho tende a carregar alguns “desgastes” devido a idade que dificultam ou impedem,
por exemplo, que continue ministrando aulas presenciais durante 8 ou 9 horas por dia. Sendo,
porém, um trabalhador do conhecimento, este professor dispde de “ativos intangiveis”

valiosos: sua mente, seu conhecimento, sua experiéncia acumulada.

Em seguida, Drucker assume que este é um problema que a sociedade tem que
enfrentar, e propde:

[...] Ndo podemos livrar-nos do problema (o que fazer com o trabalhador do
conhecimento que fica velho — comentario nosso). Mas podemos — devemos —
transforma-lo numa oportunidade. Precisamos permitir que o empregado com
conhecimento e de meia-idade dé inicio a uma segunda carreira baseada no
conhecimento (DRUCKER, 1974, p. 328).

No Brasil, tornar-se professor apds anos de atuacdo profissional é uma estratégia
bastante utilizada por executivos e especialistas, quando se conscientizam de que sua “vida
util” no mercado de trabalho estd proxima ao seu fim. Essa percepcdo aproxima estes
profissionais da academia, com ganhos para ambos os lados.

Depois de concordar com a dificuldade de se encontrar posi¢fes adequadas de trabalho
para pessoas mais velhas, Drucker se “redime”:

As pessoas ndo tém uma idade cronoldgica. Algumas sdo, aos 65 anos, mais jovens
do que noutras aos 35 anos. Também ndo envelhecem uniformemente. Um homem
de idade bem avancada e incapaz de trabalhar ativamente pode ndo ter sofrido
prejuizo algum de seu julgamento e pode ser um homem que tome decisdes
melhores que ha vinte anos (DRUCKER, 1974, p. 332).

Para abranger este aspecto, a sexta base do modelo consiste em criar o Nucleo de

Elders, que agregard os professores mais antigos e experientes, mantendo-os na IES

exclusivamente para alimentar as iniciativas de Gestdo do Conhecimento

Este nacleo ndo tem como objetivo extrair ou roubar o conhecimento dos mais velhos,

e sim manté-los ligados a IES, ndo mais como linha de frente (aulas presenciais exaustivas,
longas horas de correcdo de prova etc.), mas como geradores de conteddo, pesquisadores e
desenvolvedores de novas metodologias de ensino, entre outras fungdes de vital importancia

para a manutencdo da qualidade de ensino da instituigéo.
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Particularmente, utilizar os elders como pesquisadores € uma proposta oposta ao que
as IES fazem habitualmente, que é colocar os mais professores mais jovens no papel de

pesquisadores.

Se aos novatos falta experiéncia para organizar e realizar uma pesquisa, 0s mais velhos
estardo disponiveis; se aos mais velhos falta familiaridade com as aceleradas inovacdes
tecnoldgicas, o trabalho em colaboragdo com os novatos suprira essa lacuna. Para 0s
participantes da “dupla de pesquisa” havera uma otimizacdo de aprendizado e dos resultados
obtidos e para a IES, a geracdo de mais conhecimento com menor esforgo, menor tempo e

menor investimento financeiro.

Esta iniciativa, adicionalmente, carrega em si beneficios sociais, pela revalorizagdo
dos profissionais mais experientes e mais velhos, hoje muitas vezes desacreditados pelo
mercado de trabalho.

9.1.7 As mudancas na estrutura de gestéo

Antes de iniciar as acOes na area de Gestdo do Conhecimento, € preciso criar a sétima

base: avaliar a necessidade de reformulacdo da atual estrutura organizacional, sobretudo em

termos de criagdo e agrupamento de areas de estudo, pesquisa e suporte tecnoldgico, e
proceder aos ajustes necessarios

Um desafio que pode se colocar no caminho do desenvolvimento desta base, opondo-
se a consequiente construgdo do modelo, reside no imobilismo, na cultura tradicionalista e na
estrutura rigida de boa parte das IES, pois, em um ambiente pouco propenso a mudancas, 0

efetivo compartilhamento do conhecimento néo se tornard uma realidade.

Claramente, ndo € viavel nem produtivo tentar propor solugdes padronizadas quanto a

estrutura, uma vez que cada IES tem caracteristicas Unicas.

Portanto, aqui se apresenta uma opcao de gestdo compativel com a flexibilidade e o
alto grau de relacionamento entre as pessoas que um verdadeiro sistema de Gestdo do
Conhecimento exige é a utilizacdo de estruturas matriciais, em que grupos de interesse e

comunidades presenciais ou virtuais se formam temporaria ou permanentemente em torno de
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objetivos e interesses comuns, de projetos e de pesquisas especificas, como esbo¢cado na
Tabela 8.

Produtos < Repertorio de Conhecimento
Areas de estudo e
. (armazenamento, acesso,
pesquisa . .
Processos disseminacéo etc.)
Foruns

Treinamento presencial
Treinamento a distancia

Acompanhamento de
colegas experientes em
sala de aula

Melhores préticas
Biblioteca Virtual
Publicacgdes

Pesquisas

Métodos para avaliacao
de desempenho (de
alunos, de professores,
dos proprios grupos e
comunidades)
Monitoramento das
iniciativas de Gest&o do
Conhecimento

Etc...

Tabela 8. Estrutura de Gestdo Matricial
Fonte: Da autora

9.1.8 A necessidade de avaliacéo dos resultados do modelo

Segundo Edvinsson e Malone (1998, p. 21) "os ativos intangiveis sdo aqueles que nao
possuem existéncia fisica, mas, assim mesmo, representam valor para a empresa”. Na
economia do conhecimento, sdo inimeros os exemplos de empresas nas quais o valor dos

ativos intangiveis supera, em muito, o valor de seus ativos fisicos.

Apesar disso, muitos autores defendem que néo é possivel medi-los, como faz Drucker
(1974), ao afirmar que “o trabalho com base no conhecimento néo é facilmente definido em
termos quantitativos, podendo, de fato, ndo se prestar a quantificacdo nenhuma” (DRUCKER,
1974, p. 324)
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Como foi visto no decorrer da analise conceitual e pratica de sistemas de Gestdo do
Conhecimento, ndo € viavel esperar que gestores de qualquer organizacdo, seja ela uma IES
ou ndo, invistam em iniciativas que ndo possam ser avaliadas adequadamente; assim, a oitava

base prescreve o0 estabelecimento de pardmetros para mensurar os resultados do modelo.

As Tabelas 9 e 10 contemplam alguns indicadores de desempenho que podem ser
utilizados pelas IES para avaliar quantitativamente tanto o resultado do modelo de Gestdo de

Conhecimento como um todo como os resultados de iniciativas e acdes especificas.

Vale lembrar que parte desses indicadores exige um suporte de TI, aspecto que sera

abordado a frente.

Reducdo do numero de requerimentos de | Por meio do melhor relacionamento e
alunos para revisao de provas didlogo entre aluno e professor, melhor
correcdo e explicagdo sobre provas e notas
(um educador ndo deixa os alunos com
davidas em relacdo aos critérios e
resultados das avaliagdes)

Reducdo do indice de retrabalho da | Decorrente do melhor relacionamento e
secretaria didlogo entre aluno e professor, melhor
correcdo e explicacéo sobre provas e notas

Reducéo de custos operacionais Conseqiiéncia do aumento de eficiéncia e de
eficAcia da operagdo, ao atingir os KPIs
anteriores

Tabela 9. Indicadores objetivos, quantitativos e operacionais
Fonte: Da autora
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Aumento na nota media de avaliagdo dos | Decorrente do melhor relacionamento e
professores (pelos alunos, pelos chefes, pela | dialogo entre aluno e professor
administragao)

Mudanca no perfil do corpo docente Resultado da reformulacdo do processo de
selecdo e contratacdo de docentes

Aumento da qualificagdo académica stricto sensu | Devido aos sistemas de incentivos e
dos professores antigos recompensas a serem estabelecidos

Aumento da producdo cientifica de professores e | Pela sinergia entre o0s sistemas de
alunos recompensas e as demais iniciativas de
Gestéo do Conhecimento

Tabela 10. Indicadores objetivos, quantitativos e académicos
Fonte: Da autora

Além de indicadores quantitativos, pelo préprio teor da Gestdo do Conhecimento,
também é preciso desenvolver “métricas” para avaliar resultados qualitativos. Embora
métricas especificas s6 possam ser desenvolvidas quando as demais bases do modelo estéo
definidas, a guisa de exemplo, foram desenhadas algumas ferramentas adaptadas para uma
IES, a partir de um rol de possibilidades apresentadas por Gattoni e Ferreira (12):

a) Base para acompanhamento de projetos: € uma base comum de informagdes (de
preferéncia, eletronica) na qual se depositam informacOes referentes a cada programa /
disciplina / classe, bem como sua natureza, situacdo atual, nivel de complexidade e prioridade,

atas de reunido (presenciais ou virtuais), cronograma proposto e realizado.

b) To Do Lists: cada participante estabelece uma previsdo das atividades a serem realizadas no
periodo seguinte (semana, quinzena, més), bem como atualiza o andamento das tarefas
previstas no cronograma (cumpridas total ou parcialmente, ndo cumpridas) e alimenta a base

de informagGes acima descrita.
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c) Listas de pendéncias: antes do final de cada etapa dos projetos, os lideres montam um
check-list de pendéncias, e informam a cada participante as providéncias que devem ser
tomadas para que ndo se prejudique a evolucdo do projeto e sua data final. No caso de uma
IES, é um instrumento crucial, uma vez que os ciclos dos periodos letivos sdo determinados a

revelia das IES.

d) ReuniBes de acompanhamento presenciais: reunifes curtas e objetivas (uma vez que as
informacdes sobre todos os passos estardo acessiveis, por meio eletrdnico, aos participantes),
a fim de gerar e manter alto o grau de socializagdo dentro do grupo.

e) Benchmarking virtual de solugcGes: a cada problema ou fator ndo previsto no projeto, quem
se defronta com ele poderd pedir ajuda ao grupo para ver quem tem uma solugdo melhor; da
mesma forma, quem se deparar com um problema e soluciona-lo adequadamente devera

colocar a solucéo na base de informacdes, a disposi¢do de todo o grupo.

f) Banco de discussdo / conhecimento: qualquer componente do grupo de trabalhadores do
conhecimento pode colocar em discussdo (presencial ou virtual) um assunto que julgar
pertinente aos projetos, alimentando o grupo com artigos, livros, etc., e propondo questdes
especificas ligando os temas propostos aos projetos em andamento ou em analise de

viabilidade.

Tais ferramentas, evidentemente, precisam de uma plataforma de TI para ser operadas
virtualmente. Considerando-se a premissa inicial, de que a IES ndo fard investimentos
significativos antes de obter algum resultado tangivel da aplicacdo do modelo de gestdo do
conhecimento, bem considerando como a existéncia de softwares para compartilhamento de
informacdes a precos bastante acessiveis, neste texto ndo se ira analisar este aspecto mais a

fundo.

9.1.9 O modelo e a tecnologia

A nona e ultima base do modelo consiste em estabelecer as condicoes minimas

necessarias em relacdo a tecnologia de informacéo.
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Conforme destacado desde o inicio desta dissertacdo, aqui a tecnologia, embora seja
um fator facilitador, é sempre vista como suporte, ndo como objetivo ou fim, e nunca se

confundindo com a propria Gestdo do Conhecimento.

Assim, o que se oferece nesta base sdo critérios-chave para a escolha da melhor

alternativa de TI, considerando desde a compatibilidade com os sistemas disponiveis na IES

até a capacidade e a disposi¢do para investimento da IES:

a) Capacidade para armazenar, filtrar, priorizar, cruzar e disseminar conhecimento com

eficacia, rapidez e simplicidade.

b) Estruturalmente, ndo pode ficar fechada em laboratérios, ser manipulada por areas politicas
ou depender de pessoas especificas.

c) Tem que proporcionar interatividade 24 x 7, como “depdsito noturno” de idéias e foruns

virtuais on line ou nao.

d) Tem que permitir a evolucdo modular e a comunica¢do com as demais areas, bancos de
dados e sistemas da IES, ou seja, utilizar linguagens tecnoldgicas compativeis com 0s

sistemas em operagéo.

e) Deve ser compativel com os valores financeiros disponiveis.

f) E, sobretudo, tem que proporcionar alta acessibilidade, tanto de dentro da IES (que devera
disponibilizar um nimero adequado de pontos internos de acesso) quanto da empresa e da
casa dos participantes; na verdade, tem que proporcionar acesso de qualquer lugar do mundo.

(tem que “falar com 0 mundo”™).
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10 LIMITACOES E MERITOS DO MODELO

10.1 Limitacdes

1. O modelo esta pronto? Sim, esta pronto para ser testado (como projeto-piloto) ou aplicado
efetivamente a uma IES. Por outro lado, o modelo ndo esta (e provavelmente nunca estard)
pronto, porque ndo é um produto, € um processo e, como tal, um modelo de Gestdo do

Conhecimento tem que ser vivo, estar em permanente evolugéo.

2. O modelo é “abrangente o suficiente”? Sim, dentro das caracteristicas especificas das IES,

ele cobre as principais areas e temas.

3. O modelo é completo? Sim, o suficiente para atender as principais necessidades da maior

parte das IES.

4. O modelo é flexivel? Sim, o suficiente para poder ser adequado as necessidades e

particularidades de diferentes IES.

5. O modelo é perfeito? N&o, e nem é este um objetivo da dissertagdo. Primeiro, porque é um
modelo genérico aplicavel as IES; portanto, para ser efetivamente utilizado tera que ser
adaptado a realidade de cada instituicdo. Segundo, porque mesmo apds adaptado a uma IES
especifica, terd que ser implementado, e este € o verdadeiro teste de qualquer modelo: sua
confrontacdo com a realidade. SO entdo, aparecerdo erros e vicios “ocultos”, e havera

necessidade de ajustes e melhorias.

6. Principal limitacdo do modelo: ndo foi testado na pratica (0 que ndo era objeto desta

dissertagéo)

10.2 Méritos

O principal mérito do modelo é cumprir o papel de todo trabalho cientifico, revendo,

incorporando e integrando teorias, praticas e experiéncias passadas e, a0 mesmo tempo,
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deixando espaco para e, até, incentivando, outros estudiosos a criticarem, melhorarem,

evoluirem e criarem suas proprias propostas.

Uma vez que 0 modelo ndo exige altos investimentos iniciais, sobretudo em TI, estas

bases mostram-se acessiveis a boa parte das IES, no que se refere aos aspectos financeiros.
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11 CONSIDERACOES FINAIS

As bases aqui expostas para a construcdo de um modelo de compartilhamento do
conhecimento entre os docentes de uma instituicdo de ensino superior mostram-se coerentes
com as pesquisas desenvolvidas por diferentes autores nacionais e internacionais, bem como

com as experiéncias reais e casos por estes relatados em seus escritos.

Para aumentar as chances de se criar um modelo desta ordem, uma recomendagao
adicional seria a de implanta-lo como um projeto-piloto, restrito a um departamento ou a uma

unidade da instituicdo, dependendo da estrutura da IES.

Essa alternativa pode reduzir as objecBes quanto aos investimentos necessarios, bem
como proporcionar a oportunidade de se corrigir eventuais falhas no modelo antes de

implanta-lo em ampla escala.
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