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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo geral analisar como os Diretores de uma
Instituicdo de Ensino Superior, articulam os processos de criagdo/aquisicao,
armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento organizacional. O
estudo foi desenvolvido por meio de uma pesquisa qualitativa de natureza analitica,
selecionando-se 14 entrevistados: 3 Diretores e 11 Coordenadores de Cursos. Os
dados foram levantados por meio de entrevistas em profundidade, cujo roteiro foi
elaborado a partir do referencial tedrico do estudo bibliografico, para posterior
analise de conteuddo dos mesmos. Os resultados apontaram que os Diretores e
Coordenadores de Cursos reconhecem a necessidade de sistematizagdo do
conhecimento organizacional nas organizagbes. A criagado/aquisicdo do
conhecimento organizacional na IES em estudo € articulada por seus Diretores por
meio de: contratacdo de professores, cuja experiéncia e formacao atendem as suas
necessidades; concessdo de autonomia para elaboracéo e execucao de projetos,
especialmente os de extensdo universitaria; flexibilidade nos processos
organizacionais; incentivos ao desenvolvimento profissional dos professores e
funcionarios e incentivos a producao cientifica. Os processos de armazenamento do
conhecimento organizacional, os Diretores articulam por meio de infraestrutura
tecnologica. Os processos de Compartilhamento sdo articulados por meio de
reunides ordinarias e esporadicas. Finalmente, as articulagbes dos Diretores e
Coordenadores para os processos de Utilizagdo do Conhecimento organizacional
sao refletidas nas normas, regulamentos, diretrizes, modus operandis, instrucdes e

demais orientagdes necessarias ao funcionamento da IES.

Palavras-chave : Gestdo do Conhecimento. Ensino Superior. Instituicdo de Ensino.
Brasil.



ABSTRACT

This study aimed to analyze how the Directors of an Institution of Higher Education,
articulate the processes of creation / acquisition, storage, sharing and use of
organizational knowledge. The study was developed through an analytical nature of
qualitative research, selecting 14 respondents: 11 3 Officers and Coordinators
Course. Data were collected through in-depth interviews, whose interview guide was
developed from a theoretical study of literature for analysis of their content. The
results showed that the Directors and Coordinators Course recognize the need for
systematic organizational learning in organizations. The creation / acquisition of
organizational knowledge in the IES study is articulated by its officers through: hiring
teachers whose experience and training meet your needs, granting autonomy to
design and implementation of projects, especially the university extension, flexibility
organizational processes, incentives for professional development of teachers and
staff and scientific production incentives. Storage processes of organizational
knowledge, articulated through the Directors of technological infrastructure. Sharing
processes are articulated through regular meetings and sporadic. Finally, the joints of
the Officers and Coordinators for the processes of organizational use of knowledge
are reflected in the rules, regulations, guidelines, modus operandi, instructions and

other guidelines for the operation of the IES.

Keywords : Management Knowledge. Undergraduate. Education Institution. Brazil
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O mundo empresarial esta vivendo a era do conhecimento. Percebe-se cada
vez mais a transformagdo da economia industrializada em uma economia do
conhecimento. A tradicional base da economia, composta por capital, terra e
trabalho que imperou na era industrial, cede lugar para uma nova forca motriz na
criacdo de riqueza. Essa nova forca € o conhecimento, que se tornou uma das

maiores vantagens competitivas nos negocios. (CRAWFORD,1994)

Para Toffler (1990), o conhecimento passou de auxiliar do poder monetario e
da forca fisica, a sua propria esséncia e é por isso que a batalha pelo controle do
conhecimento e meios de comunicacdo esta se acirrando no mundo inteiro. O
conhecimento € fonte de poder. Drucker (1993) concorda complementando que na
nova economia, o conhecimento ndo € apenas um recurso ao lado dos tradicionais
fatores de producédo, mas sim, o Unico recurso importante atualmente.

Ainda na visdo de Drucker (1993), uma organizacdo € um grupo de pessoas
que trabalha em conjunto para desempenhar uma tarefa especifica, utilizando a
integracdo de conhecimentos especializados. Assim, esta organizacdo deve
concentrar-se em apenas uma tarefa, e os conhecimentos a serem utilizados para
tal, devem ser os mais especializados possiveis. Nesse sentido, tornar o0s
conhecimentos produtivos é tarefa fundamental das organizacgdes.

Quinn (1992) acredita que o poder econémico e de producdo de uma

empresa moderna esta mais nas suas capacidades intelectuais e de servi¢cos do que
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em ativos imobilizados. O valor estd nos fatores intangiveis baseados no
conhecimento, como know-how tecnolégico, projetos de produtos, marketing,

compreensao do cliente e a criatividade dos colaboradores.

Para Davenport e Prusak (1998), o conhecimento coletivo utilizado com
eficiéncia e a prontidao para adquiri-lo, constituem-se a Unica vantagem competitiva
sustentavel de uma organizacao.

Stewart (1998, p.5), corrobora, citando que:

O conhecimento sempre foi importante. Ndo é a toa que somos homo-
sapiens, 0 homem que pensa. Ao longo da historia, a vitoria ficou nas maos
de pessoas que estavam na vanguarda do conhecimento: 0s guerreiros
primitivos que aprenderam a fazer armas de ferro, que derrotaram seus
inimigos armados com bronze; as empresas nhorte-americanas, durante
centenas de anos, beneficidrias do sistema de escolas publicas mais
abrangentes do mundo, que lhes proporcionou uma forca de trabalho bem
instruida. Mas o conhecimento é mais importante do que nunca. No0sso
estoque de capital intelectual é importante porque estamos no meio de uma
revolugdo econdmica que esta criando a Era da Informacéo.

Diante do contexto abordado, a investigagcdo da Gestdo do Conhecimento
segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é a capacidade de uma organizag¢do criar,
disseminar e incorporar conhecimentos organizacionais a produtos e servigos. Essa
capacidade se constitui um importante campo de estudo, na busca da compreensao
dos aspectos que permeiam a operacionalizagdo das organizacdes em seus
processos humanos e tecnoldgicos. Tendo como referéncia esse contexto, essa
dissertacao aborda os processos de Gestdo do Conhecimento numa Instituicdo de
Ensino Superior (IES), sob a perspectiva da Alta Administracdo, representada e
delimitada pelas suas trés diretorias: geral, académica e administrativo-financeira. A
seguir serdao apresentados sequencialmente a formulagdo de problema; o objetivo
geral; os objetivos especificos; a justificativa da escolha do tema; a delimitacdo da

pesquisa e a sequéncia de apresentacdo do contetdo do trabalho.
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1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

O estudo estd delimitado pela seguinte situacdo problema: como o0s
Diretores e Coordenadores de uma Instituicdo de Ens  ino Superior articulam os

processos inerentes a Gestdo do Conhecimento organi zacional?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral tracado foi definido como “identificar o processo de
articulacdo entre Diretores e Coordenadores de uma Instituicdo de En  sino
Superior relativo aos processos de criacdo/aquisica 0, armazenamento,

compartilhamento e utilizacdo do conhecimento organ izacional”.
Esse macro objetivo se desdobrou nos seguintes objetivos especificos:

1 investigar e descrever 0s meios de criagdo/aquisi  Cao;
armazenamento; compartilhamento e utilizacdo do con hecimento

organizacional em uma instituicdo de Ensino Superio r;

2 analisar as articulacbes dos Diretores e Coorden adores a luz do

referencial tedrico da pesquisa.

1.4 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

As IES, séo instituicbes complexas e tém como matéria-prima o
conhecimento, executam funcfes mudltiplas relacionadas ao ensino, pesquisa e
extensdo. Existem para servir a sociedade sendo, portanto responsaveis pela
formacao profissional das pessoas, promotoras do desenvolvimento social, politico,

econdbmico e cultural da sociedade. Essas organizagcbes possuem missdes



16
direcionadas ao desenvolvimento do pais, o que lhes confere caracteristicas

diferenciadas das demais organizacoes. (SCHIMITZ; BERNARDES, 2008)

Diante da responsabilidade atribuida ao papel das IES, pressupfe-se entao
gue essas precisem empreender esforcos continuos para o pleno cumprimento de
sua missao. Segundo os dados do Censo 2007 do INEP/MEC (Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira/ Ministério da Educacdo e
Cultura), o Brasil conta com 2281 Instituicdes de Ensino Superior, que contam com
23.488 cursos e suportam 4.880.381 estudantes, demonstrando a importancia do

setor. (INEP, 2007)

Segundo Alves et. al. (2008), a administragdo do conhecimento como
ferramenta administrativa, ainda estd em fase incipiente nas IES, apesar da
importancia econdmica e acentuada concorréncia entre estas. Dessa forma, como
organizacbes baseadas em conhecimento, faz-se pertinente a adocdo de
ferramentas de Gestdo do Conhecimento que facilitem a sistematizacdo das
atividades de captacdo, criacdo, andlise, traducdo, modelagem, armazenagem,
disseminacgéo, implementacdo e gerenciamento de informac¢des em todos os niveis
da organizagdo. Considerando-se que Nonaka e Takeuchi (1997) e Sveiby (1998)
afrmam que o conhecimento é intrinseco as pessoas, torna-se imperativo a

implementacdo de tecnologias de gestdo focadas na exploracdo desse

conhecimento, para o desenvolvimento gerencial dessas organizacoes.

Schmitz e Bernardes (2008) consideram que uma Instituicdo de Ensino
Superior seja muito complexa, por isso acreditam que uma gestdo moderna possa

acrescentar novos elementos para reflexdes e acdes sistematicas e continuadas,
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gue passam por atitudes empreendedoras que se opdem aos processos tradicionais

ja estabelecidos por essas organizacgoes.

Na visdo desses autores, cabe aos gestores de IES administrarem
simultaneamente, varios sistemas e subsistemas, como a massificacdo do ensino, a
democratizacdo do acesso, a criagcdo e difusdo da ciéncia, o corporativismo, a
internacionalizacdo do progresso cientifico-tecnologico, a escassez de recursos,
paralelamente aos procedimentos administrativos e académicos, e rever suas

relacbes com o estado e a sociedade. (SCHIMITZ; BERNARDES, 2008)

Pode-se entender como a¢fes empreendedoras na gestdo universitaria as
afirmacdes de Coelho; Angeloni e Fiates (2006) que entendem que os gestores das
IES, precisam saber utilizar informacdes e conhecimentos adequados para monitorar
0S inimeros elementos inerentes a operacionalizacdo destas. Nessa mesma linha
de entendimento, Souza; Franzoni (2007), afirmam que a Gestdo do Conhecimento
é fundamental para ampliar a qualidade da gestdo universitaria. Corroboram quanto
a eficacia da Gestao do Conhecimento na gestdo universitaria, os autores: Scharf;

Sierra; Santos (2005); Coelho; Angeloni; Fiates (2006); Maccari (2002).

Nessa perspectiva, é fundamental compreender o papel dos diretores de uma
Instituicdo de Ensino Superior para os processos de Gestdo do Conhecimento

nessas organizagoes.

1.5 DELIMITACAO DO TEMA

O estudo empirico esta delimitado a uma IES localizada na cidade de Teixeira
de Freitas, no sul da Bahia, cuja descricdo contextual sera apresentada em detalhes,

no Capitulo especifico desse trabalho.
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O referencial tedrico aborda os processos que compdem o ciclo da Gestéo do
Conhecimento, ou seja: a criagao/aquisicdo; o armazenamento; o compartilhamento
e a utllizacdo do conhecimento. Contempla-se também o papel da Alta

Administracdo, e sua importancia para o desempenho desses processos.

1.6 APRESENTACAO DO CONTEUDO DO TRABALHO

A apresentacdo desse estudo estd formatada na seguinte sequéncia: no
Capitulo 1, a introducdo apresenta a contextualizacdo; o problema de pesquisa; os
objetivos, geral e especificos; a delimitacdo do tema e a estrutura de apresentacao

das partes do trabalho.

No Capitulo 2, o referencial tedrico da pesquisa aborda inicialmente o
conhecimento organizacional, desdobrado em informacdes x conhecimentos,
visando estabelecer diferencas entre os dois, como também os tipos de

conhecimentos e suas relacdes com a Gestdao do Conhecimento.

Ainda no Capitulo 2, item 2.1, os subprocessos da Gestdo do Conhecimento,
tais como criacdo/aquisicdo; armazenamento; compartihamento e aplicagcdo séo

explorados a luz de pesquisadores da area.

No item 2.3 do Capitulo 2, conclui-se o referencial te6rico abordando o papel

da Alta Administracao para a efetividade da Gestdo do Conhecimento.

Fundamentaram o referencial tedrico deste estudo: Drucker (1993); Drucker
(1995); Drucker (1999); Crawford (1994); Thurow (1997); Quinn (1992); Quinn
(1996); Toffler (1970); Davenport e Prusak (1999); Nonaka e Takeuchi (1997); Alavi
e Leidner (2001); Tuomi (1999); McGee e Prusak (1994); Porter (1998); Sveiby

(1998); Stewart (1998); Freitas (2000); Porter e Rivkin (2000); Polany (1996); Terra
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(2001; Kanter (1996); Coelho (2005); Senge (1990); Senge (1997); kazuo Ichijo
(2008); O’ Dell & Graysson Jr.). (1998); Pahalad (1980); Hammel e Prahalad (1994);

Leonard-Barton (1995); Buoro; Oliva e Santos (2007).

O Capitulo 3 expbe a metodologia da pesquisa de campo, sua
fundamentacdo metodoldgica e os respectivos passos para 0 seu desenvolvimento.
Posteriormente, no Capitulo 4, expbe-se a apresentacdo e analise dos dados, a
partir da caracterizacdo da Instituicdo de Ensino Superior em estudo, no qual sao
relatados o seu histérico, seu organograma e outras informacgfes importantes para a
contextualizacdo do objeto de estudo. Os resultados da pesquisa e a respectiva

analise de seus dados sao apresentados no Capitulo 5.

Para a conclusédo, o ultimo e sexto Capitulo apresentara as reflexdes e

consideracoes finais.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

As mudancas econdmicas, sociais e politicas oriundas do mundo globalizado
transformaram os valores e a estrutura da sociedade. Com essas mudancas,
segundo Crawford (1994), o mundo globalizado comercialmente deu origem a
sociedade do conhecimento, conforme os autores: Crawford (1994); Drucker (1993);
Thurow (1997); Quinn (1992) e Toffler (1970). Na sociedade do conhecimento os
tradicionais fatores de produg&o como terra, capital e trabalho, ganharam um aliado
imprescindivel para a criacdo de riquezas: o conhecimento, que se tornou segundo

Crawford (1994), o recurso mais importante de uma organizacdo na economia pos-

industrial, constituindo-se como fonte de vantagem competitiva para os negdcios.

Drucker (1993) entende uma organizacdo como um grupo de pessoas que
trabalham em conjunto para desempenhar uma tarefa especifica, utilizando a
integracdo de conhecimentos especializados. Para a sua eficacia, uma organizagao
deve concentrar-se em apenas uma tarefa e os conhecimentos a serem utilizados

para tal, devem ser os mais especializados possiveis.

As organizacoes se diferenciam com base naquilo que sabem, por isso, cada
vez mais as atividades baseadas no conhecimento e voltadas para o

desenvolvimento de produtos e processos tornam-se mais importantes para as
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organizacdes, que precisam “saber o que sabem” para usar efetivamente o

conhecimento organizacional. (DAVENPORT E PRUSAK,1999).

2.1.1 Informacgdes x Conhecimentos

Nonaka e Takeuchi (1997) distinguem conhecimento de informacdo da
seguinte forma: a) o conhecimento, ao contrario da informacao esta relacionada a
crencas e compromissos, em funcdo de uma atitude, perspectiva ou intencéo
especifica; b) o conhecimento, ao contrario da informacéo, esta relacionado a acao,
com alguma finalidade; c¢) o conhecimento, como a informacédo tem significado,

especifico ao contexto e relacional.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), na teoria do conhecimento organizacional,
conhecimento € uma “crenca verdadeiramente justificada” e o definem como um

processo humano dinamico para justificar a crenca pessoal com relacao a “verdade”.

Ainda na concepcédo de Nonaka e Takeuchi (1997), informacao é um fluxo de
mensagens, enquanto que o0 conhecimento surge a partir desse fluxo de
informagdes, ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor, ou seja,

essencialmente relacionado com a agédo humana.

Davenport e Prusak (1999) consideram a informagdo como uma mensagem,
geralmente na forma de um documento ou uma comunica¢ao audivel ou visivel, que
possui um emitente e um receptor. A informagédo “da forma &”, por isso é natural que

possa mudar o ponto de vista do receptor, seu julgamento e interpretacao.

Conhecimentos e informacoes dependem dos dados. Para Davenport e
Prusak (1999, p.3), dados sdo definidos como “um conjunto de fatos distintos e

objetivos, relativos a eventos”. Os dados descrevem apenas parte daquilo que
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aconteceu, ndo fornece condicbes de julgamentos ou interpretacbes para uma
tomada de decisdo. Dados sdo matéria-prima para a constru¢do de uma informacao.
Assim os autores defendem uma hierarquia ascendente na relacdo dos dados,

informacéo e conhecimento.(DAVENPORT E PRUSAK,1999).

Quanto a hierarquia, Tuomi (1999), discorda invertendo o sentido da
hierarquia. Para Tuomi (1999), o conhecimento deve existir antes da informacéo que
gerou o dado, uma vez que na sua concepcao os dados sado personalizados pelas
pessoas. Nao foi constatado, entretanto, concordancia com essa inversdo na

literatura consultada.

Independente da hierarquia entre dados, informacéo e conhecimento, o que
importa é que, as organizacdes precisam de informacdes de qualidade para cumprir
seu papel de criadoras de riguezas. Informacdes basicas da area de contabilidade
sdo essenciais para medir o desempenho de uma organizacdo, assim como 0
benchmarking, pode ser uma excelente forma de comparacédo de padrbes com as
empresas lideres. As informa¢fBes sobre alocacdes de recursos sdo também de
grande importancia para que a alta administracdo possa medir o comprometimento

futuro da organizagéao. (DRUCKER,1993)

Mcgee e Prusak (1994), e Porter (1998), defendem que as organizacdes
analisem suas informag¢des dentro de um contexto estratégico para enfrentar a
concorréncia. Sugerem que estas devem direcionar suas estratégias de informacdes
para protegerem-se das forcas competitivas do mercado, e lembra a importancia da
mao-de-obra para a interpretacdo correta das informacdes, cujo desafio € a
obtencdo das informacdes Uteis aos interesses estratégicos da organizagdo. Dessa

forma a informacéo é reconhecida como um recurso estratégico.
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Drucker (1995) concorda com Mcgee e Prusak (1994), porém vai além dos
limites de um setor especifico, defendendo que as estratégias organizacionais,
devem ser baseadas em informacbes também sobre: mercados, clientes, néo
clientes, financas mundiais e mudancas na economia. Drucker (1995) acredita que
essas informacdes externas sdo importantes, porque a histéria mostra que as
grandes mudancas nasceram externas as organizacfes, quando as mesmas
achavam-se confortavelmente protegidas do ambiente externo. Inclusive, sugere que
o setor varejista deve conhecer ndo apenas 0s seus clientes, mas principalmente os

nao clientes, pois 0s mesmos representam uma parcela maior que a dos clientes.

Observa-se que as transformacdes acontecidas na industria, nos ultimos
cinglienta anos, também vieram, quase todas, de fora das mesmas. Porter e
Rivkin (2000), dizem que o risco e a falta de informacdes sdo caracteristicas da
transformacdo da industria. Tentando se proteger, essas organizacdes estariam
procurando parcerias para conseguirem conhecimentos com outras empresas.
Nessa fase é comum as empresas copiarem o0s modismos das outras,
principalmente das lideres. Esse comportamento de “manada”, denominado pelos
autores, € justificavel, face as incertezas oferecidas pelo sistema externo as

industrias.

Na perspectiva acima, quanto ao conhecimento organizacional, pode-se

resgatar de Davenport e Prusak (1999, p.6), que:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncias condensadas, valores,
informacdes e insights experimentados, a qual proporciona uma estrutura
para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Ele
tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacoes,
ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.
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Diante das consideracfes acima, o proximo topico abordara os tipos de
conhecimentos apresentados por Nonaka e Takeuchi (1997), como base para o

desenvolvimento da sua teoria sobre a criacdo do Conhecimento Organizacional.

2.1.2- Tipos de conhecimentos

O conhecimento organizacional tem suas bases nos principios de Nonaka e
Takeuchi (1997), cuja teoria apresenta uma conceituacdo basica em duas
dimensdes. Na dimensao ontoldgica, uma organiza¢do sO pode criar conhecimentos
por meio dos individuos, apoiando-os ou proporcionando-lhes condi¢cdes e contextos

adequados.

Na dimensédo epistemoldgica, Nonaka e Takeuchi (1997), baseiam-se em
Polany (1997), para distinguir conhecimentos em duas formas: o conhecimento
tacito que é pessoal, contextualizado de dificil formatacdo e comunicagcédo. A outra
forma é o conhecimento explicito que pode ser codificado e transmissivel de forma

verbal e sistematica.

Os principios acima citados nortearam as pesquisas de Nonaka e Takeuchi
(1997), sobre o conhecimento organizacional. Assim, no Quadro 1 os autores
sintetizam suas distingbes entre os dois tipos de conhecimentos basicos para o

desenvolvimento do conhecimento organizacional.

Conhecimento Tacito (subjetivo) Conhecimento Explicito  (objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (la e entdo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

QUADRO 1 - TIPOS DE CONHECIMENTOS E SUAS CARACTERIS TICAS
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.67)
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A partir dos dois tipos de conhecimentos tacitos e explicito Nonaka e
Takeuchi (1997), defendem que a interacdo social entre os individuos, promove a
conversdo do conhecimento em quatro modos, ou seja: 1- socializacdo, que surge
da interacdo entre os dois conhecimentos tacitos; 2- externalizacdo, que surge da
interacdo entre o conhecimento tacito e explicito; 3- combinacdo, que surge da

interacdo entre os conhecimentos explicitos e 4- internalizacdo, que surge entre 0s

conhecimentos explicito e tacito.

Com o0s pressupostos acima citados, a criacdo do conhecimento
organizacional surge de uma interacdo continua e dinamica entre conhecimentos

tacitos e explicitos, moldados pelas mudancas entre os modos de conversao,

representados pela Figura 1.
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internalizagio Combinagéo

Aprender fazendo

Figura 1 - Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Na espiral do conhecimento a socializacdo comeca desenvolvendo um campo
de interacdo que facilita o compartilhamento das experiéncias e modelos mentais

dos individuos. A exteriorizacdo é provocada pelo diadlogo e reflexbes coletivas. A
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combinacdo é provocada pela colocacdo do conhecimento recém-criado e o
conhecimento ja existente em uma rede de associacdo de conhecimentos explicitos.
A interiorizacéo

ocorre por meio do aprender fazendo. (NONAKA E

TAKEUCHI,1997)

Alavi e Leidner (2001) desenvolveram uma taxonomia para o conhecimento
organizacional que adiciona novas vertentes e consideracdes sobre o conhecimento,
pois entendem que o a abordagem sobre conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, precisar ainda contemplar as sutilezas existentes em sua dimensé&o. Assim,
o Quadro 2 apresenta essa proposta de tipologia para o0 conhecimento

organizacional.

Tipos de
conhecimentos

Defini¢bes

Exemplos

O conhecimento é enraizado nas

Os melhores meios de tratar o

TACITO acdes,  experiéncias e | cliente.
participacéo no contexto
especifico.

- Tacito cognitivo

- Tacito técnico

Modelos mentais.

Know-how aplicavel ao trabalho
especifico.

Opiniao do individuo em relacdes
causa-efeito.

Habilidade realizar uma cirurgia.

EXPLICITO Conhecimento articulado. Conhecimento dos principais clientes
de uma regido.
-INDIVIDUAL Criado perto e inerente ao | Introspec¢cdes do individuo apés
individuo. término de um projeto.
- SOCIAL Criado perto e inerente as agdes | Normas internas para comunicagao
coletivas de um grupo. do grupo.
DECLARATIVO Saber sobre Qual droga é apropriada para uma
doenca.
PROCESSUAL Know-how Como administrar uma droga em
particular.
CAUSAL Saber por qué Compreender porque a droga
funciona.
CONDICIONAL Saber quando Compreender quando prescrever a
droga.
RELACIONAL Saber como Compreender como a droga interage

com outras drogas.
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Conhecimento uatil para uma | Melhores praticas, experiéncia do
organizacéo projeto, desenhos de engenharia,

PRAGMATICO relatérios sobre o mercado.

QUADRO 2 - TAXONOMIA DE CONHECIMENTOS E EXEMPLOS
Fonte: Alavi; Leidner (2001, p. 113) adaptado pela autora.

A taxonomia de conhecimento proposta por Alavi e Leidner (2001), enfoca
objetivamente 0s conhecimentos organizacionais Uteis ao desempenho das
organizacdes na medida em que, valoriza os saberes das pessoas no desempenho

de suas func¢des especificas.

Uma vez apresentados os fundamentos do conhecimento técito e explicito,
faz-se necessario compreender a importancia destes para a Gestdo do

Conhecimento organizacional, a ser abordada a seguir.

2.1.3 Gestao do Conhecimento

O conhecimento € um ativo corporativo. As organiza¢cdes sempre usaram e
valorizaram o conhecimento, ainda que implicitamente, contratando pessoas com
alto grau de experiéncia, inteligéncia e escolaridade. Para tomar decisdes dificeis,
gestores tendem a buscar conhecimento em pessoas por eles respeitadas pelo

conhecimento em suas areas. Assim o0 conhecimento, é responsavel pelo

funcionamento das organizacdes. (DAVENPORT E PRUSAK,1999)

A capacidade de uma organizacdo criar conhecimentos, dissemina-los e
incorporé-los a produtos, servicos e sistemas sdo considerados por Nonaka e
Takeuchi (1997), como Gestdo do Conhecimento. Para potencializar essa
capacidade, Alavi e Leidner (2001), entendem que a Gestdo do Conhecimento
acontece quando a organizacdo é capaz de reunir, armazenar e transferir

conhecimentos, provendo o acesso as fontes de conhecimento por meio de




28

mecanismos de identificacdo e recuperacéo de informacdes, visando a aplicacdo do

conhecimento as necessidades especificas da organizacdo. Terra (2001, p. 245),

corrobora com Alavi e Leidner (2001):

Gestao do Conhecimento é, em seu significado atual, um esforco para fazer
com que o conhecimento de uma organizacdo esteja disponivel para
aqueles que dele necessitem dela, quando isso se faca necessério e na
forma como se faca necessario, com o objetivo de aumentar o desempenho
humano e organizacional.

Ainda na tentativa de definir Gestdo do Conhecimento, Coelho (2005), reuniu

alguns de seus aspectos essenciais, que sao apresentados no Quadro 3, a seguir:

Autor

Aspectos essenciais da Gestdo do Conhecimento

Pereira (2003, p.158)

Gestdo do Conhecimento é entendida como um conjunto de
atividades responsaveis por criar, armazenar, disseminar e utilizar
eficientemente o conhecimento na organizacéo.

De Long (1997)

Criar formas eficientes de as pessoas se comunicarem e ouvirem
umas as outras, pois a troca espontanea é vital para o sucesso de
uma empresa na nova economia.

Wah (2000)

Criar um ambiente de aprendizado interativo no qual as pessoas
transfiram prontamente o conhecimento, internalizando-o e
aplicando-o para criar novos conhecimentos.

Gundry e Metes (1996)

A melhor ferramenta para criacdo, transferéncia e disseminacgéo de
conhecimentos ainda é a interacdo entre as pessoas.

QUADRO 3 - ALGUNS ASPECTOS ESSENCIAIS DA GESTAO DO CONHECIMENTO
Fonte: Coelho (2005, p.45) adaptado pelo autora.

O resgate bibliografico apresentado acima por Coelho (2005), sugere que a

Gestdo do Conhecimento pode ser considerada como uma ferramenta de gestao

que promove a organizacdo sistematica dos processos conscientes e deliberados

pela organizacdo, que proporcionem a sua gestdo o pleno controle dos

conhecimentos especificos, visando a otimizacdo da sua capacidade de explorar o

préprio conhecimento como fonte de vantagem competitiva. Assim, vale a partir do

proximo topico, explorar bibliograficamente as principais propostas para a promog¢ao
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dos subprocessos da Gestdo do Conhecimento: a criagdo; armazenagem;

transferéncia e aplicacdo do conhecimento organizacional.

2.2 SUBPROCESSOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

2.2.1 A criagdo do conhecimento organizacional

A criacdo do conhecimento organizacional € o subprocesso da Gestdo do
Conhecimento que da inicio ao ciclo da Gestdao do Conhecimento organizacional.
Existem propostas diversas para a criagdo do conhecimento. Dentre estas, Nonaka
e Takeuchi (1997) defendem que as organizacbes devem criar contextos
apropriados para facilitacdo das atividades individuais e em grupos, previstas pela
espiral do conhecimento. Nessa perspectiva, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam
gue o contexto adequado para a criagdo do conhecimento precisa considerar cinco
fatores essenciais para facilitar a criacdo do conhecimento, tais como: 1- a intengéo
estratégica da alta administracdo, para avaliar e julgar os conhecimentos
agregadores de valor a organizacéo; 2 - autonomia para que os individuos e grupos
sejam motivados a criar conhecimentos; 3 - flutuacéo e caos criativo que tragam o
colapso de rotinas para abalar as estruturas cognitivas que forcam a percepcéo
humana; 4- redundancia para reforcar a compreensao do conhecimento tacito e, 5 -
variedade de requisitos para oferecer variedades de op¢cdes para que os criadores

possam selecionar as informac¢des mais adequadas ao contexto organizacional.

Davenport e Prusak (1999) séo influenciados por Nonaka e Takeuchi (1997),
mas seus estudos empiricos concluiram que as organizacdes geram conhecimentos

em cinco modos distintos: 1- aquisicdo de organizagcdes ou contratacdo de
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individuos que detenham conhecimentos de seus interesses; 2- aluguel em forma de
consultorias; 3 - apoio financeiro a universidades para terceirizar suas atividades de
pesquisa e desenvolvimento; 4 - recursos dirigidos em forma de unidades separadas
da organizacdo para o desenvolvimento de pesquisa e desenvolvimento e, 5 -
fusdes que oferecem diversidades de pensamentos e conflitos para incentivar o
grupo a encontrar solu¢cdes em conjunto, para a criacdo de novos conhecimentos e
adaptacdes as novas realidades de produtos, concorrentes, tecnologias e mudancas

socioecondmicas.

Pode-se relacionar a proposta de fusdo de Davenport e Prusak (1999), com a
“abrasdo criativa” de Leonard-Barton' (1995), para a promocdo da inovacéo.
Percebe-se relacdes dessas teorias com o “caos criativo” 2> de Nonaka e Takeuchi
(1997). Vale relacionar também o “aprendizado em grupo” de Senge (1990), que
reline as pessoas em grupos para o desenvolvimento de capacidades para criar 0s

resultados desejados por um objetivo comum.

Mais cinco formas de criagdo do conhecimento sao apresentadas por Kazuo
Ichijo (2008). A primeira ele denomina como “incutir uma visao de conhecimento”,
equivale a intencdo da alta administracdo de Nonaka e Takeuchi (1997). Na
segunda, Kazuo Ichijo (2008), defende fortemente a “gestdo das conversacoes”
propondo estratégias de comunicagdes comuns entre 0s membros da organizacao
com 0s nao integrantes da organizagdo, tais como fornecedores, intermediarios e
clientes. A terceira estratégia para criagdo de conhecimento proposta pelo autor €

“mobilizacéo de ativistas do conhecimento”, valoriza o papel de pessoas que sejam

L A autora Leonard-Barton, defende a combinagdo deliberada da fusdo de pessoas de diferentes habilidades,
idéias e valores, na busca de solugGes inovadoras para os problemas organizacionais.

? E uma das condigcGes para a promogao da espiral do conhecimento, que sera abordada ainda neste trabalho.
Caracteriza-se quando uma organizacdo promove natural ou intencionalmente, situa¢Ges de crises, que
incentivem a criatividade inovadora dos individuos, por meio de metas desafiadoras. O caos aumenta a tensao
e focaliza a atencdo dos membros da organizagdo para a busca de solugdes inovadoras.
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designadas pela organizacdo para divulgar, incentivar e indicar caminhos para a
criacdo e a justificacdo de conceitos e protétipos. Esses ativistas promoveriam
contextos adequados e buscariam a transversalidade do conhecimento, uma vez
que estariam interagindo com todas as areas da organizacdo para estabelecer o
contexto ideal, os espacos e 0s relacionamentos necessarios a liberagcdo do

conhecimento tacito.

Na quarta proposta para criacdo o conhecimento, Kazuo Ichijo (2008)
denomina de “criacdo do contexto correto” e aposta que uma estrutura
organizacional que favoreca relacionamentos e colaboracdes solidas e eficazes
entre as unidades multifuncionais. A organizacdo deve manter uma estrutura capaz
de inibir as barreiras individuais e organizacionais que impecam a transformacéo do
conhecimento tacito em explicito. Percebe-se o apoio de Nonaka e Takeuchi (1997),
a essa proposta, quando este se refere a autonomia para que individuos e grupos

criem conhecimentos.

7

A “globalizacéo do conhecimento local” é a quinta proposta de Kazuo Ichijo
(2008), a criagdo do conhecimento, que se preocupa com as organizagdes que
operam em areas geograficas, sociopoliticas, demograficas e culturais distintas. Ele
sugere que essas organizacbes criem conhecimentos locais para atender as
necessidades locais e distribuam-no as outras unidades quando necessario, como

forma otimizada e vantajosa de aproveitamento de conhecimentos organizacionais.

Para Alavi e Leidner (2001), o conhecimento organizacional exige condi¢des
de acesso para sua concretizagdo. Assim as autoras defendem que a criacdo do
conhecimento deve ser apoiada pela tecnologia da informacdo, como meio de

acesso para promover a interagdo entre os individuos e grupos. A intranet é citada
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como opc¢ao tecnologica para ampliar gqualitativamente e quantitativamente o
conhecimento organizacional, possibilitando que observacdes e interpretacdes das

informacgdes conduzam ao novo conhecimento tacito individual.

E importante considerar que o resgate dos fundamentos a cerca da cria¢do do
conhecimento, até entdo apresentados, consideram a questdo sob duas vertentes
estratégicas distintas: a criacdo do conhecimento organizacional originada na propria
organizacdo e a aquisicdo de conhecimentos organizacionais adquiridos no
ambiente externo a organizacdo. Ambas se constituem formas complementares para
a gestdo deliberada de conhecimentos especificos, Uteis e contextuais que
agreguem valor a vantagem competitiva da organizacdo. (NONAKA E TAKEUCHI,
1997) e (DAVENPORT E PRUSAK,1999) No entanto, o conhecimento
organizacional, precisa ser disponibilizado para uso. Assim, a partir do proximo
topico, abordar-se-4& 0 armazenamento/recuperacdo do  conhecimento

organizacional.

2.2.2 Armazenamento/ recuperacao do conhecimento or  ganizacional

O conhecimento organizacional € um recurso que deve ser armazenado e
manipulado por meio de recursos tecnoldgicos que facilitem a sua armazenagem e
disponibilidade para consultas. O armazenamento/recuperacdo do conhecimento é
atil para compor a memoaria organizacional. Documentos, informacdes estruturadas,
conhecimentos humanos codificados e armazenados em bancos de dados
eletrbnicos sdo exemplos de memoria organizacional. A memoaria organizacional
pode ser classificada como semantica, quando se refere ao conhecimento geral
explicito e articulado em arquivos e relatorios anuais, ou episédica quando se refere

ao conhecimento contextual, especifico e localizado. A tecnologia de informacéo &
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aliada essencial para garantir o armazenamento/recuperacdo da memoria

organizacional. (ALAVI E LEIDNER, 2001).

Segundo Argote; Mcevilin; Reagans (2003), os repositorios possibilitam a
continuidade do conhecimento ao longo do tempo, bem como sua transferéncia
entre outras unidades. O movimento de transferéncia de conhecimentos entre as

pessoas pode gerar novos conhecimentos.

A énfase na tecnologia para armazenamento e disseminacdo do
conhecimento, é definida por Mcgee e Prusak (1994) como utopia tecnocratica. Eles
entendem que uma politica de informacdo como meio de alcancar objetivos comuns
numa organizacao, precisa também, da presenca de uma lideranca central e uma
cultura organizacional propicia a cooperacdo e aprendizagem. Mcgee e Prusak
(1994), concorda com Senge (1990), na medida em que a pessoa responsavel pela
lideranca central seja uma forte mediadora, mentora e facilitadora, capaz de

incentivar a tensao criativa das pessoas.

Davenport e Prusak (1999), ja haviam afirmado que o0s recursos de
comunicacdo e armazenamento de computadores ligados em rede contribuem
fortemente para a Gestdo do Conhecimento, especialmente por meio de recursos de
correio eletrbnico, groupware, internet, intranet. No entanto lembram que a
tecnologia apenas distribui e armazena o conhecimento. Ela ndo garante a criagao

nem o compartilhamento do conhecimento.

O’Del & Grayson Jr. (1998, p.85), demonstram seu apoio ao arcabouco

tecnologico para a integracao entre tecnologia da informacédo e conhecimentos:

Existe uma relacdo sinérgica poderosa entre Gestdo do Conhecimento e
Tecnologia; esta relacéo leva a retornos crescentes e sofisticacdo crescente
em ambas as frentes. A medida que a Tecnologia da Informacéo se torna
nossa ferramenta pessoal e nossa conexdo com 0S outros, aumenta,
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aumenta nossa cobi¢a em acessar ainda mais informacdo e conhecimento
de outras pessoas, e entdo demandamos ferramentas de Tl ainda melhores
e mais eficientes, que se tornam parte da forma como trabalhamos.

Mas Drucker (1999), recomenda cuidados com o0s encantos da tecnologia de
informacéo, uma vez que esta ndo necessariamente é eficaz para apoiar 0 processo
decisério, quanto aos riscos inerentes aos negocios. Mcgee e Prusak (1994)
concordam e lembram que as promessas de vendedores de softwares, ndo se
cumpriram em relacdo ao retorno esperado pelas empresas americanas. Ainda em
relacdo ao papel da tecnologia de informacdo como apoio a Gestdo do
Conhecimento, Alavi e Leidner (2001), confirmam a importancia de recursos

tecnoldgicos para acesso e compartilhamento de conhecimentos organizacionais.

Prahalad (1980) identifica-se com a capacidade das empresas japonesas em
reunir habilidades individuais para a formacdo do aprendizado coletivo da
organizacdo, por isso entende como competéncia essencial o resultado da
coordenacdo de diversas habilidades individuais com a integracdo tecnoldgica,

necessaria a produtividade.

Verificou-se até o presente momento, a importancia dos subprocessos de
criacao e armazenamento / recuperacdo do conhecimento e suas implicacdes para o
ciclo da Gestdo do conhecimento. A partir do proximo topico, buscar-se-a4 o
entendimento do terceiro estagio da gestdo do conhecimento: o

compartilhamento/transferéncia do conhecimento.

2.2.3 O compartilhamento do conhecimento organizaci  onal

Para fazer jus aos esfor¢os para a criacdo e armazenamento, o conhecimento

organizacional precisa ser socializado entre os membros da organizacdo. Neste
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processo a gestdo deverd se concentrar em providenciar meios para que o
conhecimento criado e armazenado circule na organizacdo. Para gerenciar o
compartilhamento faz-se necessario definir os agentes para a interacdo, mapear
formas ja existentes de interacdo e incluir novas praticas interativas de

compartilhamento direcionadas ao cumprimento de metas. (COELHO, 2005).

Ainda segundo Coelho (2005), programas centrados em tecnologias tém
falhado, porque esquecem que aprender é um processo voluntario, dependente das
pessoas. O conhecimento € um recurso focado na mente humana, assim a
perspectiva tecnolégica € apenas complementar a perspectiva humana. Essa
afirmacao tem respaldo em Nonaka e Takeuchi (1997), em suas tradicionais quatro
formas de compartiihamento: socializacdo; externalizacdo; combinacdo e
internalizacdo. Essencialmente, o desafio organizacional esta no estagio do
compartilhamento tacito para o explicito, que € o conhecimento intrinseco as
pessoas, e por sua nhatureza mais dificeis para explicitar formal ou

informalmente.(COELHO,2005).

O desafio para compartilhar conhecimentos nas organizacbes sao
preocupacdes também de Stewart (1998), Davenport e Prusak (1999) e Sveiby
(1998). Sveiby (1998) propds a separagdo das formas de compartilhamento

conforme o Quadro 4:

INFORMACAO TRADICAO

Informacdes articuladas Capacidades articuladas e ndo-articuladas
Independente do individuo Dependente e independente

Estética Dindmica

Réapida Lenta

Codificada N&o-codificada

Facil distribuicdo em massa Dificil distribuicdo em massa
QUADRO 4 - COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO PELA IN FORMACAO E PELA

TRADICAO
Fonte: Sveiby (1998, p.54) adaptado pela autora.
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Na proposta de Sveiby (1998), observa-se que o compartiihamento pela
Informacao € indicado para conhecimentos articulaveis, explicitos, que independem
da disposicdo do seu possuidor para transmiti-los. O compartiihamento pela
Tradicdo € indicado para conhecimentos tacitos, nao articulaveis, mas
principalmente dependentes da disposicdo do seu possuidor para a transmissao dos

mesmaos.

Assim, Alavi e Leidner (2001), também véem complexidade no processo de
transferéncia do conhecimento e desdobram o ciclo do compartilhamento de Nonaka
e Takeuchi (1997) em varios niveis: entre duas pessoas; de individuos para fontes
explicitas do conhecimento; de individuos para grupos; entre grupos; por meio de

grupos, e de grupos para a organizacao.

Gupta e Govindarajan (2000), apud Alavi e Leidner (2001), acrescentaram
mais cinco elementos aos processos de transferéncia do conhecimento: valor
percebido da fonte de conhecimento; disposicdo motivacional da fonte em
compartilhar o conhecimento; presenca e riqueza dos canais de transmissao;
disposicdo motivacional de quem recebe e capacidade do receptor em assimilar e

utilizar o conhecimento.

Davenport e Prusak (1999), em seus estudos de Gestdo do Conhecimento
nas empresas japonesas, foram surpreendidos pela cultura adversa ao
compartilhamento eletronico. Os japoneses preferem trocar suas idéias profissionais,
informalmente, de preferéncia, apos o expediente normal de trabalho. Observando o
desenvolvimento de um repositério de conhecimento baseado em Lotus Notes,

numa grande empresa japonesa de servicos financeiros, Davenport e Prusak (1999),
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tiraram como licdo, que a cultura organizacional é um aspecto a ser considerado,

quando da implementacéo de projetos de compartilhamento eletrénico.

Nonaka e Takeuchi (1997) sdo conhecedores das praticas das empresas
japonesas para promover o encontro das pessoas em ‘retiros”, onde estas se
encontram para discutir suas dificuldades profissionais, tomando banhos de aguas

quentes e divertindo-se.

Davenport e Prusak (1999) e Stewart (1998), constataram que nas empresas
ocidentais, ndo é muito diferente. Elas promovem encontros em locais especiais,
viagens e passeios, e montam feiras do conhecimento. Essas praticas, entretanto,
por serem informais, ndo permitem a documentacédo, que tornaria 0 conhecimento
acessivel publicamente. A sua eficacia € incerta, dada a dependéncia circunstancial

de as pessoas conversarem ou nao sobre assuntos relacionados ao seu trabalho.

Mas o conhecimento organizacional € um recurso que deve ser armazenado e
manipulado de forma a prover meios tecnoldgicos que facilitem a armazenagem e
disponibilidade do mesmo, para que todos possam consulta-lo, quando necessario.
Essa abordagem valoriza as competéncias individuais essenciais, uma vez que
estas competéncias constituem a base do capital intelectual da organizacgéo, por
isso 0 acesso as fontes do conhecimento é de extrema importancia, exigindo
esforcos das organizagbes para aprovisiona-lo, tendo em vista estes estarem

presentes nas pessoas. (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Segundo Holtham e Courtney (1998), os canais informais tais como reunides,
seminérios informais, conversas informais, podem promover a socializacdo do

conhecimento, mas nao garantem sua disseminacdo em larga escala. Tais



38
mecanismos, segundo Fahey e Prusak (1998), podem ser eficazes apenas em

pequenas organizacdes.

Alavi e Leidner (2001) defendem a necessidade de apoio tecnoldgico
intensivo para compensar o alto grau de vulnerabilidade do processo de
compartilhamento do conhecimento. Essa vulnerabilidade esta relacionada a
dependéncia do individuo para compartilhar ou ndo o conhecimento por ele detido.
Desta forma observa-se que as solucdes tecnoldgicas, tais como video
conferéncias, redes de conhecimentos, mapas de conhecimento sdo propostas
similares as de Davenport e Prusak (1999), como as paginas amarelas, repositorios
de conhecimento, intranet, extranet, internet. Todas essas ferramentas sdo de
grande importancia para O’ Dell & Grayson Jr. (1998) para a promoc¢édo do

compartilhamento do conhecimento.

Conforme o referencial tedrico apresentado, pode-se inferir que o somatorio
das habilidades humanas com as facilidades oferecidas pela tecnologia possibilita a
disponibilidade do conhecimento organizacional. Uma vez disponivel, o
conhecimento precisa ser utilizado de forma especifica para que a organizacao
alcance seus objetivos. O préximo topico abordara entdo o Ultimo estagio da Gestéo

do Conhecimento, ou seja, a aplicagcao do conhecimento.

2.2.4 A Aplicacéo do Conhecimento organizacional

Para Nonaka e Takeuchi (1997), uma vez de posse de conhecimentos as
organizacfes precisam dissemina-los e incorpord-los a produtos, servicos e
sistemas. Todos os estudos sobre a Gestdo do Conhecimento convergem na idéia

da utilizac&o deste para a consolidacdo da Gestdo do Conhecimento.



39

Alavi e Leidner (2001) contribuiram de forma mais pontual para essa fase do

ciclo da Gestdo do conhecimento. Para elas o conhecimento se torna fonte de
vantagem competitiva, na medida em que a integracdo do conhecimento para a
criacdo da habilidade organizacional possa ser operacionalizada em trés
mecanismos: diretrizes, rotinas organizacionais e equipes autogerenciadas. As
diretrizes equivalem a regras, procedimentos e normas de instrucdes, desenvolvidas
como resultado da conversdo do conhecimento tacito em explicito que possam ser
repassadas para todos os usuarios. As rotinas organizacionais sdo equivalentes as
tarefas padronizadas e protocolos de processos para que 0S uUSuarios possam
aplicar seus conhecimentos especificos. As equipes autogerenciadas séo
preparadas para solucbes mais complexas, que exijam conhecimentos novos ou

desconhecidos. (ALAVI E LEIDNER, 2001)

A tecnologia da informacdo assume um papel essencial de apoio institucional
para a aplicagdo do conhecimento, na medida em que transmite seu contetdo
formal e explicito de acordo com as normas da organizacdo. Facilita 0 acesso as
diretrizes orientadoras, politicas, padrées e manuais, na velocidade exigida pelas
mudangas continuas e 0s respectivos conhecimentos necessarios ao contexto.
Permite a obtencdo de curva de aprendizagem, para uso do conhecimento em
unidades distintas da organizacao, assim como facilita a automacao dos trabalhos e

das rotinas organizacionais por todos os individuos. (ALAVI; LEIDNER, 2001)

Enfim, Alavi e Leidner (2001), defendem o suporte tecnoldgico para a Gestao
do Conhecimento desde o estédgio da criacdo, de forma integralizada, dindmica, cuja
complexidade exige sistemas acessiveis e flexiveis que garantam a efetividade da

aplicacao do conhecimento como vantagem competitiva.



40

Conforme indica o regate literario, os quatro estagios da Gestdo do
Conhecimento precisam de incentivos e acfes concretas para se consolidarem.
Nessa perspectiva, presume-se que as organizacdes devam estabelecer estratégias
eficazes para administrar a organizacdo com base nos seus conhecimentos. Assim,
o papel da alta administracdo, para definir tais estratégias voltadas para a efetiva

Gestao do Conhecimento, sera discutido no proximo topico.

2.3 O PAPEL DA ALTA ADMINISTRACAO NA GESTAO DO
CONHECIMENTO

A alta administracéo precisa estabelecer estratégias para o desenvolvimento
dos processos inerentes a Gestdo do Conhecimento. A esséncia da estratégia
consiste em desenvolver capacidades organizacionais para adquirir, criar, acumular
e explorar o conhecimento. Cinco condicdes capacitadoras ja descritas
anteriormente sao propostas para a operacionalizacdo da espiral do conhecimento:
intencdo estratégica; autonomia dos individuos; flutuacdo e caos criativo;

redundancia e variedade de requisitos. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Kanter (1996) acredita que a alta administracdo deve promover o orgulho e
um alto grau de identificacdo dos funcionarios com a empresa, conferindo-lhes
prémios e reconhecimentos publicos, como incentivo as ac¢des inovadoras. Senge
(1990), Argyris (1997), concordam, pois defendem também que as pessoas, para
compartilharem seus modelos mentais, experiéncias e informacgfes exigem que as

organizacdes Ihes proporcionem confianca e reconhecimento.

Na opinido de Freitas (2000), se as organizacdes conquistarem as pessoas
que trabalham para elas, terdo individuos submissos, que trabalham com prazer,

como se fosse para si proprio. Aceitam restricbes e os precos altos do estresse, da
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alta carga de trabalho, do investimento pessoal, psicolégico. Como recompensas

querem ser admirados, amados e reconhecidos.

Hammel e Prahalad (1994) sugerem a alta administracdo a criacdo de um
permanente senso de urgéncia para a inovacdo, bem como o estabelecimento de
praticas administrativas fortemente flexiveis. Esses autores sugerem também que a
alta administracdo dispense atencdo especial nas contratacbes e promocdes de
pessoas. Ainda como incentivo a inovacdo, Quinn (1986), propde que a alta
administracdo estabeleca objetivos e selecione pessoas, impondo-lhes limites e
pontos criticos de decisdes. Davenport e Prusak (1998) compartiiham de idéias

semelhantes quanto as senso de urgéncia nas organizacoes.

A alta administracdo precisa estabelecer macrovisbes como pré-requisitos
para a Gestdo do Conhecimento, segundo concordancia de Nonaka e Takeuchi
(1997), Leonard-Barton (1995), Quinn (1996). Na busca de uma macrovisédo, Senge
(1997), defende o papel do lider professor, mentor, guia e facilitador para o
compartilhamento de modelos mentais, pensamento sistémico, controle autbnomo e
visdo compartilhada. O lider deve aplicar segundo Senge (1997), os principios da
tensao criativa, para o entendimento das diferencas entre a visdo de onde se quer
chegar e a realidade, utilizando a motivagdo intrinseca das pessoas, para apoiar o

pensamento estratégico da alta administracao.

Buoro; Oliva e Santos (2007) estudaram em uma grande empresa a Gestao
do Conhecimento com foco no compartilhamento e detectaram que os fatores que
mais contribuem para o processo de compartilhamento do conhecimento sédo por
ordem de prioridade: a transparéncia no processo de comunicacdo; plano

estruturado de desenvolvimento profissional dos funcionarios; incentivo e
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investimento em treinamento; valorizagcado do processo de aprendizagem e do saber

e ampliacdo dos contatos e intera¢gdes, formais ou informais.

Na perspectiva de uma cultura propicia a criatividade das pessoas, Dualilili e
Simonsen (1990), identificaram os fatores impeditivos da criatividade tais como: o
conformismo; atitudes autoritarias; medo do ridiculo; intolerancia para com atitudes
mais joviais; excesso de énfase nas recompensas e a busca excessiva por certezas;

hostilidade com os divergentes; falta de tempo para pensar e rigidez da organizacao.

Ichijo (2008), afirma que as formas tradicionais de compensacdo e de
hierarquia ndo motivam as pessoas ao desenvolvimento de relacionamentos

necessarios a criacdo do conhecimento.

O resgate bibliografico sobre o papel da alta administracao para 0s processos
inerentes ao ciclo da Gestdo do Conhecimento atribui a alta geréncia de uma
organizacao, a responsabilidade macro, para definir caminhos estratégicos eficazes
para a promocédo da Gestdo do Conhecimento. Dessa forma, dada a natureza de
seus cargos e suas responsabilidades para a condugdo de uma Instituicdo de
Ensino Superior, nesse estudo a autora delimita e busca compreender as
articulagbes das diretorias para os processos de Gestdo do Conhecimento na

mesma.



Capitulo 3

3. METODOLOGIA

Neste Capitulo serdo abordados os aspectos metodoldégicos da pesquisa, cujo
objetivo € analisar as articulagbes dos Diretores de uma Instituicdo de Ensino

Superior para os processos de Gestao do Conhecimento.

Trata-se de um estudo de caso Unico, numa Instituicdo de Ensino Superior,

cuja caracterizacao sera descrita em detalhes, ao longo deste trabalho.

Inicialmente apresenta-se o tipo de pesquisa do estudo, fundamentado na
visdo de autores tais como: Godoy (1995); Yin (2005); Creswell (2007); Gil (1987);
Rudio (1986) e Babbie (1998). Sequencialmente, as estratégias para coleta e
tratamento de dados sdo apresentadas com apoio de Yin (2005); Gil (2008); Merrian

(1998) e Bardin (2004).

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para atender a abordagem proposta no problema, optou-se por uma pesquisa
qualitativa de natureza descritiva e analitica, que segundo Godoy (1995), é
adequada para se investigar como as Diretorias de uma IES - Instituicdo de Ensino
Superior articulam os processos de criacdo, armazenamento, compartilhamento e

utilizacado do conhecimento organizacional.

Segundo Godoy (1995), um estudo de caso € indicado para se retratar uma

situacdo especifica de uma unidade, para uma posterior andlise da situacéo



44

estudada. A unidade em estudo € uma Instituicdo de Ensino Superior, localizada na

cidade de Teixeira de Freitas, no Extremo sul da Bahia.

Segundo Creswell (2007), os estudos qualitativos caracterizam-se por:
ocorrerem em cenarios naturais; serem permeados por fatos e comportamentos
humanos; ndo se constituirem hipoteses ou teorias; o pesquisador ser o instrumento
primario na coleta de dados e estes serem predominantemente descritivos e

buscarem o entendimento de multiplas realidades de interesse do pesquisador.

Complementando as caracteristicas de estudos qualitativos, Yin (2005),
considera que 0 mérito de uma pesquisa qualitativa esta no fato de examinar
acontecimentos contemporaneos, sem o poder para manipula-los e adicionalmente,
trabalhar com uma ampla variedade de evidéncias. Ainda depondo sobre pesquisas
qualitativas descritivas, Rudio (1986), afirma que sdo pesquisas interessadas em
descobrir, observar, descrever, classificar e interpretar fendbmenos para conhecer

sua natureza, COmposSIiGCa0 e processos que 0s constituem ou que neles se realizam.

Com base nas consideracdes acima e nos objetivos dessa pesquisa, entende-
se que pesquisas qualitativas sdo adequadas para o estudo de caso Unico numa
IES, conforme a proposta. Dessa forma, optou-se por desenvolver esse estudo

utilizando-se uma pesquisa qualitativa, predominantemente descritiva.

3.1.2 Amostragem

Na perspectiva do objeto desta pesquisa, foram selecionadas como
amostragem intencional 14 pessoas: a diretora geral; o diretor académico; o diretor

administrativo-financeiro e 11 pessoas que exercem 0s cargos de coordenadores
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dos cursos, totalizando 14 entrevistados. Segundo Babbie (1998), nas pesquisas

cientificas sociais € papel do pesquisador, definir os participantes da sua pesquisa.

Escolhendo os trés Diretores como entrevistados, espera-se capturar por
meio de seus depoimentos, dados sobre as acdes estratégicas dos mesmos, que
influenciem nos processos de Gestdo do Conhecimento ao longo da estrutura

operacional da IES.

Conforme o organograma da IES, os Coordenadores de Cursos estdo
institucionalmente responsaveis por receber orientacbes oriundas das diretorias,
bem como repassar para seus professores e alunos, todo o reflexo dessas
orientacdes ou deliberacdes. Dessa forma, entende-se que as Coordenacdes de
Cursos possam contribuir significativamente para esta pesquisa, uma vez que estas
sao responsaveis por traduzir o resultado de todo o trabalho desenvolvido ao longo
da cadeia administrativa, emanados das trés diretorias, justificando a escolha dos

Coordenadores de Cursos como componentes da amostra.

3.1.3 O esquema analitico da pesquisa

O esquema analitico do estudo, foi concebido para ilustrar o seguinte
contexto: as Diretorias Académica e Administrativo-financeira, s&o subordinadas a
Diretoria Geral, mas as trés Diretorias trabalham em conjunto para definir e fazer
cumprir as normas, regimentos, diretrizes e decisbes macros que norteiam a

operacionalizacao da IES.

As demais areas, independentes de serem subordinadas as Diretorias

Académica ou Administrativo-financeira, desenvolvem suas atividades para atender
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as determinacdes destas, independente de estarem subordinados ou ndo ao Diretor

que emitiu a solicitacao.

Citando-se um exemplo comum, se o Diretor Académico decidir contratar um
novo colaborador, solicitara ao Setor de Pessoal, que € subordinado a Diretoria
Administrativo-financeira, que tome providéncias inerentes ao processo de
contratacdo. Por outro lado, se a Diretoria Administrativo-financeira decidir comprar
novos softwares, os colaboradores subordinados a Diretoria Académica, também
deverdo ser treinados para utiliza-los. Dessa forma, pode-se afirmar que todos os

setores da IES operacionalizam as deliberacdes das trés diretorias, conjuntamente.

Quanto aos Coordenadores de Cursos, esses Sao responsaveis,
principalmente pela manutencéo das aulas, que sao atividades rotineiras de ensino,
e também pelas atividades de pesquisa e extensao, desenvolvidas por professores e
alunos. Para conduzir essas atividades, as Coordenacfes precisam do apoio
institucional das Diretorias, uma vez que destas sdo emanados 0s regimentos,
normas, diretrizes e decisdes que limitam ou influenciam diretamente o desempenho
de suas atividades. Dessa forma, pode-se afirmar que os Coordenadores de Cursos
refletem os resultados das articulagdes de suas Coordenagdes com os Diretores, no
desempenho das atividades fins da Faculdade, que é prestar servicos de Ensino

Superior aos seus alunos.

A Figura 2, a seguir ilustra o esquema analitico da pesquisa.
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(alta administracdo)
Diretores
Coordenadores de cursos
-Diretrizes Todos os Setores -executam deliberagdes
. oriundasdas trés
-Regimentos diretorias
- Refletem os resultados
-Normas para professores ealunos
-Decisbes

Figura 2 - o esquema analitico da pesquisa
Fonte: dados da pesquisa.

3.2 COLETA DE DADOS

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas em profundidade

com os Diretores e Coordenadores de Cursos, conforme ja anteriormente citados.

Quanto a esse procedimento, Yin (2005) considera que as entrevistas sao
uma das mais importantes fontes de informacdes para estudos de casos e
recomenda que estas sejam conduzidas de forma espontanea para indagar dos
respondentes-chaves, os fatos relacionados a um assunto e até mesmo pedir
opinido destes sobre determinados eventos. Os respondentes-chaves, Diretores e
Coordenadores de Cursos, sdo também fundamentais para o sucesso de estudos
de casos, porque fornecem ao pesquisador, percepcoes e interpretacées sobre um
assunto, podendo também sugerir fontes nas quais podem-se buscar evidéncias

corroborativas ao estudo.

O roteiro para as entrevistas foi concebido com base no referencial tedrico do
estudo, com foco nos aspectos pertinentes ao ambito das trés diretorias, tendo em

vista 0 objeto de estudo. O roteiro da entrevista aos Diretores esta exposto no
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Apéndice | e o roteiro da entrevista aos Coordenadores, esta exposto no Apéndice 2,

e serdo citados apenas como Coordenadores.

Foram adotados os seguintes procedimentos: todos os entrevistados foram
informados por escrito sobre os objetivos da pesquisa, e como os dados seriam
expostos. As entrevistas foram agendadas em comum acordo com os entrevistados

e foram realizadas nos ambientes de trabalho destes, sem a presenca de terceiros.

O roteiro da entrevista foi apresentado aos entrevistados, antes do inicio das
gravacOes, visando esclarecer duvidas ou possiveis falta de entendimento do
conteudo das questdes. Apds o0 conhecimento e entendimento do roteiro, o0s
entrevistados sentiram-se seguros e as gravagfes ocorreram sem interrupgfes. As
entrevistas foram realizadas no més de abril de 2010, tiveram a duracdo média de

30 minutos.

Em complemento aos dados primarios, colhidos nas entrevistas, buscou-se
também fontes secundarias em documentos. Gil (2008) apdia essa decisao,
afirmando que as fontes documentais proporcionam dados relevantes, evitando

perda de tempo com levantamentos de campo.

Foram usados como fontes documentais: o sitio da Instituicdo; recortes de
matérias de jornais e revistas produzidas pela InstituicAo, bem como outros

documentos que registram os programas desenvolvidos pela IES.

Merrian (1998) lembra que os documentos sao fontes sem influéncia do
objetivo da pesquisa e do pesquisador, sendo assim isentos de manipulagédo por
parte deste. A pesquisa documental foi extraida de estatutos, regimentos, internet,
jornais e demais registros das acdes inerentes a gestdo da IES no periodo de 2003-

2009.
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3.3 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Procedeu-se a analise dos dados utilizando a técnica de analise de conteudo.
De posse dos dados colhidos nas entrevistas, foi feito uma leitura prévia das
transcricdes, visando selecionar as informacdes relevantes para a pesquisa. Esse
procedimento € denominado por Godoy (1995), como leitura flutuante e

recomendado para a organizacdo dos dados.

O procedimento de analise de conteudo é sustentado em Bardin (1997, p.42):

Um conjunto de técnicas de analises das comunicacdes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo dos contetdos das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producao/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

Assim, com base em Bardin (1997), e por se tratar de um estudo qualitativo,
trabalhou-se com a perspectiva de identificar, selecionar e interpretar os fragmentos

dos depoimentos colhidos.

Selecionados os depoimentos, fez-se uma analise comparativa dos contetdos
destes, relacionando-os com os dados do referencial teérico dos processos da
Gestdo do Conhecimento. Foram feitas entdo as consideragcdfes sobre as
articulagbes da alta administracao (Diretores) e Coordenadores de Cursos da IES,
para 0S processos de criagdo/aquisicdo, armazenamento, compartilhamento e

utilizagdo do conhecimento organizacional.
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3.4 LIMITACOES DO METODO

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa realizada com método de estudo de
caso unico, este estudo esta submetido as possiveis limitagcdes do seu método, por
exemplo, vale considerar que seus resultados ndo devem ser estendidos de forma
generalizada para outras empresas do mesmo setor, por limitacdes de base para

generalizacao cientifica. (YIN, 2005).

Deve-se considerar também possiveis contaminacdes decorrentes do grau de
subjetividade entre a informacdo que o questionario aplicado pretende obter e o
comprometimento por parte dos entrevistados em fornecer respostas fidedignas ao
fato abordado no questionario. Entretanto, no caso em estudo, essa possibilidade
deve ter sido evitada pelo processo de escolha dos entrevistados, acreditando-se
que a responsabilidade de seus cargos dentro da instituicAo conferiria

automaticamente o comprometimento de cada um com as respostas emitidas.

Diante das proposicdes acima apresentadas, considerou-se que a
metodologia utilizada foi coerente para investigar as articulacbes das Diretorias e
Coordenacbes de Cursos da Instituicdo, para a Gestdo do Conhecimento na
Instituicdo de Ensino Superior pesquisada, cujos resultados sdo apresentados no

proximo Capitulo.



Capitulo 4

4 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR EM
ESTUDO

4.1 HISTORICO

A Fundacao Francisco de Assis, mantenedora da FASB-Faculdade do Sul da
Bahia, foi constituida em 21 de marco de 2000. Sua sede social esta localizada na
Avenida General Salgado Viana, S/N — bairro Mirante do Rio, na cidade de Teixeira
de Freitas, no estado da Bahia. Os atos constitutivos estéo registrados no cartorio de
Registro Civil das Pessoas Juridicas da Comarca de Teixeira de Freitas, sob n°. 373,
fls. 54 do livro A-2, datado de 18 de abril de 2000. Sua constituicdo (Conselho) foi
alterada pela Ata da Assembléia Geral Ordinaria n°. 05, sob n°. 675, fls. 86 do livro

A-4.

A Fundag&o atua no ramo educacional desde 1988, da Educacéo Infantil ao
pré-vestibular, estendendo sua area de atuacdo para o Ensino Superior, em 2000,
com a constituicdo da FASB — Faculdade do Sul da Bahia, objeto de estudo desta

pesquisa.

Geograficamente, a atuacdo da FASB abrange cidades circunvizinhas de trés
estados brasileiros: Minas Gerais; (noroeste); Bahia (sul); Espirito Santo (norte),
integrando um complexo educacional com cerca de 1500 alunos, distribuidos entre

os cursos de graduacéo, pés-graduacado e Ensino a Distancia.

Atualmente a FASB, mantém em funcionamento 13 (treze) cursos de

graduacédo, sendo 9 (nove) bacharelados, 1(um) licenciatura, 3 (trés) superiores de
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tecnologia. Oferece ainda 4 (quatro) cursos de pos-graduacao lato-senso, nas areas
de conhecimento correlatas aos seus cursos de graduacdes. Para atender seus
objetivos a instituicdo conta com um quadro de 82 professores e 68 funcionarios, em

seus dois campi universitarios.

Os alunos da FASB sédo em geral oriundos de cidades com até 150 km de
distancia, em sua maioria trabalhadores de baixa renda, carentes de bolsas de
estudos. Até o semestre 2009-2 a instituicdo formou 1300 alunos e pretende crescer
para atender sua visdo institucional que € “ser credenciada como Centro
Universitario e reconhecida pela exceléncia de suas ag¢bes na promocdo do

conhecimento e do desenvolvimento regional e nacional.”

4.1.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional montada pela instituicdo para o atendimento de seus
objetivos macros parte de principios classicos do modelo hierarquico, conforme a

Figura 3.

Vale ressaltar que este estudo, esta focado nos cargos das trés diretorias,
visando compreender as articulagcbes destes para a Gestdo do Conhecimento na
IES. Desta forma, o organograma a ser apresentado, demonstra o fluxo de
comunicagdo institucional das diretorias e suas respectivas areas de

responsabilidade, que contextualizam o ambiente organizacional deste estudo.



DIRETORIA ACADEMICA

DIRETORIA GERAL

BIBLIOTECA

LABORATORIOS

SECRETARIA GERAL

DIRETORIA ADM. FINANCEIRA

ASSESSORIA
PEGAGOGICA

GERENCIA ADMINIST.
FINANCEIRA

GERENCIA DE COMPRAS

TECNOLOGIAS DA
INFORMAGCAO

SETOR PESSOAL
COBRANCA

TESOURARIA
SERVICOS GERAIS

COORDENAGAO DOS
CURSOS - FASB

NUPPE

COORDENAGAO DOS
CURSOS - ISESB

COLEGIADO DE CURSO
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4.1.3 O perfil dos entrevistados

Durante as entrevistas, alguns respondentes que exercem cargos de
Coordenadores de Cursos, solicitaram a preservacdo de suas identidades. Diante
dessa circunstancia, optou-se por omitir informacdes que possam identifica-los.
Dessa forma, sentiram-se a vontade para emitir seus depoimentos durante a

gravacao das entrevistas.

O Quadro 5 a segquir, informa a relacdo dos cargos dos respondentes e seus

codigos de identificacdo para facilitar o tratamento dos fragmentos.

Cédigo de identificacéo Cargo exercido
Diretores D01 Diretora Geral
D02 Diretor Académico
D03 Diretor Administrativo/Financeiro
Cco1 Coordenador de curso
C02 Coordenador de curso
Co03 Coordenador de curso
Cco4 Coordenador de curso
CO05 Coordenador de curso
Co06 Coordenador de curso
Coordenadores Cco7 Coordenador de curso
Co08 Coordenador de curso
C09 Coordenador de curso
C10 Coordenador de curso
C11 Coordenador de curso

QUADRO 5 - CODIFICACAO DOS ENTREVISTADOS
Fonte: dados da pesquisa.

Uma vez descrito o ambiente da Instituicdo de Ensino em estudo e conforme
0 esquema analitico informado no item 3.1.3, o préximo topico expora a

apresentacao e analise dos dados da pesquisa.




Capitulo 5

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Na intencdo de fornecer clareza para o entendimento do leitor, optou-se por
tratar os dados, separando-os nas seguintes categorias de analises: 1-
entendimento por Gestdo do Conhecimento; 2- o processo de Aquisi¢cao/criacdo do
Conhecimento organizacional; 3- 0 processo de armazenamento do conhecimento
organizacional; 4- o processo de compartilhamento do conhecimento organizacional;

5 — 0 processo de utilizagcdo do conhecimento organizacional.

A partir dessas categorias de analises, foram identificadas e analisadas as
acOes e decisbes dos diretores e suas conseqiiéncias para os processos da Gestéo
do Conhecimento, comparando e inferindo as informacfes com suas relacdes com

as referéncias cientificas do referencial teérico do estudo.

5.1 CATEGORIAS ANALISADAS
5.1.1 Entendimento por Gestdo do Conhecimento

Antes de tentar entender como os dirigentes de uma IES articulam o ciclo da
Gestdo do Conhecimento, buscou-se investigar inicialmente o entendimento dos
Diretores e Coordenadores de Cursos sobre o conceito de Gestdao do
Conhecimento, visando sondar a visdo genérica dessas sobre o conceito. Os

depoimentos para estudo dessa categoria foram:

1. Gestdo do Conhecimento é um valioso recurso estratégico de uma empresa
[...] o conhecimento aliado a gestao, faz a diferenca, especialmente quando cria
e implementa os processos que geram, gerenciam, armazenam e protegem o
conhecimento, investindo no capital intelectual e humano da Instituicdo. (D01)
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2.Gestdo do Conhecimento numa organizacdo, se refere ao conjunto de
conhecimentos, técnicas, estratégias a respeito daquele conhecimento
necessario para elaboracdo de projetos e execucdo desses projetos [...] eu
preciso de conhecimentos necessarios para que eu administre
academicamente a FASB [...] (D02)

3. [...] para chegar a inovacao a gente tem que ter o conhecimento como forga
motriz. Entao sistematizar as acbes dentro das organizac6es em prol da sua
qualidade como instituicdo, ndo s6 na producdo de bens e servicos, mas

também o aspecto do reconhecimento de sua marca ou produto no mercado.
(DO3).

O Diretor 03 depde sobre Gestdo do Conhecimento de forma genérica, por
isso refere-se a producdo de bens e servicos. Observa-se nos depoimentos dos
Diretores que estes tém consciéncia da importancia da Gestdo do Conhecimento
para o desempenho de suas gestdes. Os trés Diretores convergem em suas visoes,
guando admitem a necessidade de sistematizacdo do conhecimento organizacional.
Durante as entrevistas, percebeu-se uma preocupa¢cdo unanime dos dirigentes
dessa IES, em estarem plenamente sintonizados com a proposta.

Quanto aos Coordenadores de Cursos, foram extraidos fragmentos

reveladores de seus entendimentos sobre a Gestdo do Conhecimento, tais como:

4. [..] € como as informac8es, as estratégias, as politicas da nossa
instituicdo devem ser entendidas, divulgadas e executadas [...] (C001)

5. [...] seria tudo que a IES tem de conhecimentos para gerir, gerar
conhecimentos e até para estar norteando seus colaboradores e
professores. (C003)

6. [...] € na verdade a organizacao, distribuicdo das aptidoes, quantidade de
inteligéncia e da disponibilidade que cada um tem no seu setor e na sua
funcéo especifica. (C004)

7. [...] hoje pra gente gerir uma empresa, € necessario conhecer a respeito
daquilo que a empresa se propde a realizar no mercado. (C005)

8. [...] esta relacionada as competéncias e habilidades que os colaboradores
[...] devem ter para desempenhar melhor suas fun¢Bes dentro da
organizacao. (C006)

Observa-se que os Coordenadores de Cursos acima, entendem a Gestao do
Conhecimento em sintonia com os fundamentos preconizados por Davenport e

Prusak (1999), Nonaka e Takeuchi (1997) e Terra (2001).
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Outros fragmentos reforcam a constatacdo, quanto ao entendimento dos
Coordenadores de Cursos, sobre A Gestao do Conhecimento, apesar de alguns, em
sua minoria declararem possuir no¢des confusas sobre a o conceito de Gestao do

Conhecimento.

9. Refere-se as informacgdes organizacionais, os conhecimentos dos
trabalhadores que comp8em a organizacao. Podem ser tacitos ou explicitos.
A necessidade de sistematizar e organizar esses conhecimentos é
imperativa para o sucesso das organizacdes. (C008)

10. [...] todo conhecimento que ele tem dentro da empresa dele. (C002)

11. [...] o que ja se tem de utilizar de conhecimentos na bibliografia [...]
(C009)

Pode-se entdo concluir que tanto os Diretores como os Coordenadores de
Cursos da IES em estudo possuem nocdes do conceito de Gestdo o Conhecimento
e principalmente reconhecem a necessidade de sua aplicabilidade ao contexto

organizacional da Faculdade.

5.1.2- O processo de aquisi¢ao/criacdo do conhecime  nto organizacional

Nesta categoria busca-se analisar o processo de aquisicdo/criacdo do
conhecimento organizacional, ou seja, investigar como os Diretores da IES
proporcionam a dinadmica que conduz os colaboradores a criarem conhecimentos, ou
simplesmente identificar as formas de aquisicdo do conhecimento. Vale ressaltar
que essa andlise estd fundamentada nas questbes 2; 3; 4; 5; 6; 7; e 8 do roteiro de
entrevista, tendo em vista suas relacbes tedricas para 0 processo de
aquisicao/criacdo, segundo o referencial tedrico do estudo. Vale ressaltar também

que os depoimentos sao reproducdes literais das falas dos entrevistados.
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Inicialmente apresenta-se o0s depoimentos/fragmentos dos Diretores.
Sequencialmente apresenta-se os fragmentos dos Coordenadores de cursos, que

tem como objetivo sustentar ou contrapor as informacgdes dos Diretores.

Para proporcionar ao leitor maior conforto em sua leitura, o0s
depoimentos/fragmentos dos Diretores e dos Coordenadores para essa categoria de
analise, serdo agrupados em quadros separados, visando facilitar a visualizacao,
comparacoes e consideracdes entre os fragmentos, mas alguns fragmentos seréo

isolados, ao longo do texto, para fundamentar argumentos expostos pela autora.

Diretor es Depoime ntos/fragmentos

13. A IES por intermédio de seus programas de desenvolvimento, com base em
instrumentos legais, a exemplo do seu PDI, traca estratégias para o seu crescimento,
pensando sempre em sua insercdo regional, local e nacional [...] os colaboradores da
Fundacdo Francisco de Assis, mantenedora da FASB, participam ativamente do
processo de construcao e execucdo desses instrumentos legais [...]

14. [...] configurar a reducédo de custos no empreendimento de uma IES, é fator de
DO1 sobrevivéncia. Para reduzir tais custos, € necessario empreender no processo e
incorporar novas medidas como integrar novos projetos, investir em tecnologias e
valorizar o capital humano e intelectual da empresa.

15. A avaliacao [...] tendo em vista as politicas de contratagdo e promocao que a IES
tem adotado para conseguir sucesso em seu intento, bem como proporcionar aos seus
contratados um ambiente favoravel e propicio a producédo e realizagao profissional. A
promocdo leva também em conta o conhecimento técnico, valores pessoais e
profissionais, especialmente a capacidade de se relacionar bem com seus pares.

16. [...] a IES através de programas de auxilio a formacéo continuada, tem incentivado
e viabilizado os seus colaboradores, recursos e horéarios flexiveis de trabalho, de modo
gue 0s mesmos possam se aprimorar, buscando sempre a qualificacéo profissional.

17. [...] tanto no aspecto académico, quanto no da Administracdo, abrem-se espacos
para elaboragdo e execucdo de projetos. Através deles, nossos colaboradores podem
sistematizar conhecimentos e, dessa forma contribuir para o seu crescimento
profissional e da IES.

18. As préticas administrativas da IES dialogam com o seu planejamento estratégico,
de modo que as acBes sempre sdo revistas a fim de atender as necessidades internas
do mercado. A flexibilidade de seus processos é uma realidade, haja vista a
imprescindibilidade de rever posicfes e nimeros que as instancias politicas, cultural e
socioecondmica exibem.

19. A IES procura estar sintonizada com as necessidades de suas praticas
desenvolvimentistas, no campo da educacdo superior, buscando condi¢cdes proprias
para o aprimoramento organizacional, caminhando nessa direcdo para que a Gestdo
do Conhecimento e Gestdo de Pessoas |...]
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D02

20. A estratégia da IES foi uma estratégia de seus administradores [...] a partir dai, as
estratégias foram delineadas para que essa IES pudesse continuar a crescer cada vez
mais e melhor, aprimorando, qualificando, com legislacéo externa, é claro que o MEC é
0 nosso gestor educacional [...] nés ndo temos autonomia universitaria e em funcéo
dessa necessidade, tracamos estratégias de crescimento [...] bem eu procuro me
manter atualizado em relacdo as questdes educacionais e ndo s6, eu procuro levar
entre os meus colaboradores para buscarem também a legislacdo [...] Faco reunides
com a Secretaria Académica e com os funcionérios da Biblioteca.

21. As vezes essa urgéncia é indicada pela propria necessidade externa. As vezes o
aluno nos indica uma necessidade que € uma urgéncia [...] quando o aluno sinaliza
uma urgéncia [...] quando o aluno sinaliza que esse professor ndo corresponde ao perfil
desejado [...]. Eu entendo isso como algo urgente, ou entdo quando o MEC baixa uma
portaria [...]

22. Sim. Préaticas de incentivos no ambito académico. E o incentivo que a IES faz em
termos imediatos para esse profissional, em termos de carga horaria [...] o professor
gue sai para mestrado, doutorado ou especializacdo. Ha uma flexibilidade para que
esse profissional saia para se aprimorar, sem que seja prejudicado em sua carga
horaria, etc, etc. Mas também, a depender do caso, ha o incentivo financeiro. Vou dar
exemplo: vamos facilitar para que dois professores de Petréleo e Gas possa buscar
suas especializagfes. Vamos pagar todos os custos. Nesse sentido, ha sim incentivos,
ndo sO para professores, mas também para funcionarios [...] A promo¢do no ambito
académico existe. Por exemplo: os professores quando terminam suas especializacdes
sdo automaticamente promovidos [...]

23. [...] nos fazemos um levantamento semestral, juntamente com os Coordenadores
[...] fazem oferta de disciplinas. Nessa oferta, verificamos as necessidades [...] quando
isso acontece os Coordenadores encaminham para a Direcdo Académica as
necessidades de contratacdo para aquele semestre. De posse desses dados, nés
fazemos um levantamento. Esse levantamento é feito através de curriculos ja
existentes na IES, ou nos grandes centros. Divulgamos vagas jornais de Salvador,
Vitoria Rio de Janeiro e Belo Horizonte. Uma vez recebidos os curriculos, agendamos
previamente a sele¢ao publica, que é igual as IES pulblicas. Fazemos uma selecdo com
prova didatica, analise de curriculos.

24 Sim. Eles tem autonomia para gerar conhecimentos através de projetos. Nossos
professores séo incentivados a elaborar projetos. Projetos gestados, elaborados pelos
professores e alunos e projetos elaborados por funcionarios. Nossos funcionarios
também desenvolvem projetos para melhorar os trabalhos do seu setor [...]

25. [...] nosso trabalho é coletivo. Aquele organograma do PDI, ele é real [...] O MEC
acompanha passo a passo todo o processo de elaboracdo e execugcdo de PDI [...]
Reunimos todos os atores. Cada um apresenta suas necessidades de mudancgas.
Fazemos oficinas, convidamos inclusive profissionais especializados nas areas. Aos
poucos vamos conseguindo [...] construindo nosso PDI [...]

26. Nos temos incentivado nossos professores para pesquisar, fazer mestrados,
doutorados. Eles séo incentivados a elaborarem pesquisas dentro das suas disciplinas.
Sao incentivados a iniciacao cientifica [...] Sao incentivados as publicacBes nas nossas
revistas Mosaicum e Cadernos de Direito. No préximo semestre havera dois grupos de
pesquisas: um atendera as Ciéncias Humanas outro atendera as Ciéncias exatas [...]
ndo concebemos curso superior sem pesquisas.

27. Nossa IES parte do principio da sua missado e visdo corporativas [...] nos tornarmos
um Centro Universitario [...]

28. Olha, essa urgéncia eu ndo quero colocar num aspecto temporal. [...] As acdes
académicas estdo voltadas para os eventos extracurriculares, nos aspectos das
praticas pedagdgicas, nos aspectos da responsabilidade socioambiental, criadas pelos
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D03

professores e alunos. Tudo isso com limitacdes de pessoas e recursos.

No outro campo técnico-administrativo, agente avanca nesse tempo urgéncia, usando
as praticas mais apropriadas do momento ou que agente tem conhecimento ou acesso,
no aspecto mercadoldgico [...] As vezes as coisas acontecem de forma que as acdes
até precedem o planejamento. Agente ndo pode esquecer que essas tecnologias tem
como caracteristica, a velocidade.

29. Ainda nado incrementamos essas praticas de maneira formal. De maneira intangivel,
existe 0 reconhecimento pela conducéo, principalmente pelo nivel tatico, professores e
até técnicos administrativos e gestores. Ele tem um reconhecimento nao formal pelas
melhores praticas de atuacéo na IES, mas ainda ndo desenvolvemos um programa
claro sistematizado de premiacdes e divulgacdo dessas a¢des inovadoras.

30. [...] buscamos profissionais que atendam aos nossos valores e que seu
desempenho traga resultados para a IES e sua carreira. No aspecto académico, nos
temos sistematizado uma politica de admissao, baseada num recrutamento que é feito
através de edital. Pode haver indicacdo, atendendo aos requisitos do edital. O processo
€ transparente e sistematizado. Existe um modus operandis especial para os docentes
gue passam por uma selecdo composta por banca examinadora, avaliacdo de
entrevista [...]

31. Olha, essa autonomia existe, na medida em que haja estimulo para que essa
pessoa desenvolva seu potencial e suas atividades [...] € uma das caracteristicas da
nossa IES nos voltarmos para atividades extracurriculares. Nossos profissionais
professores e Coordenadores tém autonomia para conduzir processos de inovacgoes

[.]

32. Olha, alguns processos tem parametrizacao propria, que vem do 6rgdo normativo.
Por exemplo, nossos registros académicos, a génese do processo estd na
normatizacdo. Alguns sofrem melhorias, através de nossos funcionarios. Outros estdo
ainda com base no que é preconizado pelos 6rgaos reguladores [...] nds nédo
engessamos o sistema, mas também pela atividade que temos, ndo ha liberalidade.

33. Olha, nesse aspecto do conhecimento, a gente pega a estrutura da gestdo de
recursos humanos [...] Estamos promovendo viagens, cursos a distancia ou programas
gue possam conduzir atividades complementares. No caso dos profissionais da area
académica, incentivamos que facam poés-graduacdes, mestrados. Os proprios
profissionais do corpo administrativo, nds oferecemos bolsas de estudos parciais.
Precisamos sair do programa Junior para um programa Master [...]

QUADRO 6 - DEPOIMENTOS/FRAGMENTOS DOS DIRETORES, PARA A CATEGORIA DE
ANALISE AQUISICAO /CRIACAO DO CONHECIMENTO
Fonte: dados da pesquisa de campo

Nos fragmentos dos depoimentos dos Diretores, observa-se que estes tem

dependéncia com o 0Orgdo regulador da Educagdo Superior, o MEC, para

operacionalizar a IES. Essa dependéncia € pertinente, tendo em vista a natureza

das suas atividades. Os fragmentos abaixo foram isolados para fundamentar essa

observacéao.

13. A IES por intermédio de seus programas de desenvolvimento, com base
em instrumentos legais, a exemplo do seu PDI, traca estratégias para o seu
crescimento, pensando sempre em sua insercdo regional, local e nacional
[...] os colaboradores da Fundacdo Francisco de Assis, mantenedora da
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FASB, participam ativamente do processo de construgdo e execucao
desses instrumentos legais [...] DO1

21. As vezes essa urgéncia é indicada pela propria necessidade externa. As
vezes 0 aluno nos indica uma necessidade que é uma urgéncia [...] quando
o aluno sinaliza uma urgéncia [...] quando o aluno sinaliza que esse
professor ndo corresponde ao perfil desejado [...]. Eu entendo isso como
algo urgente, ou entdo quando o MEC baixa uma portaria [...] D02

25. [...] nosso trabalho é coletivo. Aquele organograma do PDI, ele é real [...]
O MEC acompanha passo a passo todo o processo de elaboragédo e
execucao de PDI [...] Reunimos todos os atores. Cada um apresenta suas
necessidades de mudancas. Fazemos oficinas, convidamos inclusive
profissionais especializados nas areas. Aos poucos vamos conseguindo [...]
construindo nosso PDI [...] D02

32. Olha, alguns processos tem parametrizacao prépria, que vem do 6rgéo
normativo. Por exemplo, nossos registros académicos, a génese do
processo esta na normatizacdo. Alguns sofrem melhorias, através de
nossos funcionarios. Outros estdo ainda com base no que é preconizado
pelos orgaos reguladores [...] n0s ndo engessamos o sistema, mas também
pela atividade que temos, ndo ha liberalidade. D03

Existe uma sintonia nos depoimentos dos trés Diretores, quanto as limitacdes
de suas gestbes, em funcdo da subserviéncia ao poder regulador do Ministério da
Educacdo e Cultura. Essas limitacdes, no entanto ndo se constituem obstaculos
para a visdo estratégica ousada, com base no crescimento continuado, cuja meta é
transformar a IES num Centro Universitario. Essa constatacdo tem origem nos
fragmentos 13; 20; 27; 40; 45; 52; 59; 66 e 78. Observou-se registro documental da

intencdo estratégica da IES em sua visdo corporativa, exposta no Regimento Geral.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), os Diretores estdao na dire¢cao correta em
trabalhar sob uma viséo estratégica definida, uma vez que esta se constitui uma das
condigbes para promocéo da Gestdo do Conhecimento. Ainda nessa direcéao, Alavi
e Leidner (2001), recomenda que utilizarem seus conhecimentos pragmaticos, uteis
para conduzir a IES conforme a regulamentacdo governamental, sem perder o foco

estratégico da mesma.
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Para dar sustentacdo ou contrapor as declaracbes dos Diretores, a seguir

serdo apresentados os fragmentos dos depoimentos dos Coordenadores de Cursos.

Coordenadores

Fragmentos/ Depoimentos

C001

34. [...] agora a gente vive um momento de plano de desenvolvimento
institucional, que deve seguir até 2011 [...]

35. [...] a gente ndo percebe isso de maneira sistematizada [...], SO que essas
praticas acontecem de maneira indireta, mas realmente acontecem.

36. [...] eu sei que para contratacdo de colaboradores de técnicos
administrativo, o setor de Recursos Humanos utiliza dindAmicas e entrevistas
[...] os critérios de promocédo eu ndo conheco [...] porém na area docente, nds
temos um processo de selecéo bastante sistematizado.

37. Sim. No nosso colegiado agente tem autonomia sim, através do estimulo
ao desenvolvimento de projetos [...]

38. Eu acho que nesse caso a instituicdo ainda € muito flexivel, talvez agente
precisasse ser um pouco mais burocraticos em algumas situagées, eu digo isso
especialmente no atendimento ao aluno [...]

39. Sim. [...] através de jornadas pedagdgicas, reunides bimestrais com a
Direcdo a Instituicdo, onde agente sempre tem uma palestra com alguma
pessoa de fora que vai ajudar na nossa capacitacao [...]

C002

40. Sim. A intencéo estratégica da IES é crescer cada vez mais, melhorar cada
vez o desempenho organizacional [...]

41. Sim. Percebo sim, alguns incentivos.

42. Sim. Aqui na IES todo desenvolvimento dos Coordenadores e professores
séo reconhecidos [...]. O fato de chegar para vocé e te parabenizar, te incentiva
cada vez mais. Acho que existem sim, com certeza.

43. Sim. [...] dentro daquilo que ela comanda. No caso, vocé Coordenador tem
sim, autonomia [...]

44. Primeiramente agente avalia a experiéncia profissional naquilo que vocé
contrata [...], no caso a empresa faz entrevistas, avalia o curriculo, a
experiéncia, a graduacéo, mestrado [...] dentro daquilo que ela vai trabalhar.

C003

45. Sim. Se tornar um Centro Universitario.
46. Sim. Eles tém esse senso de urgéncia.

47. [...] premiagcbes, ndo. Incentivos, muito pouco, um ou outro recebe esse
incentivo. Premiacdes nao!

48. A contratacdo segue um processo de inscricdo, entrevistas, avaliacdes.
Agora promocdes eu ndo sei, como é que isso acontece. Isso € parte da
Diretoria administrativa, ndo chega até as Coordenacdes

49. De certa forma, sim. Vocé pode ta gerando, criando alguma atividade e
depois esse processo vai até a Diretoria Académica e ai a Diregcao vai ou ndo
autorizar seu projeto, ou esse novo saber, essa nova criagao.
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50. Ela ndo é muito flexivel ndo. Sempre tem um protocolo, vocé faz isso, isso.
Uma vez ou outra vocé pode ta pulando algum processo. Vocé quer fazer um
evento, vocé tem que seguir [...]

51. [.] sempre por parte dos professores que viajam para congressos trazendo
novidades e a prépria Diretoria, mas essa aquisicao é constante.

C004

52. Sim. A FASB, ela tem hoje o seu PDI [...] tem a intencdo de se transformar
numa Universidade [...] que seria sair da sua condic&o de faculdade [...]

53. [...] percebo que as vezes ndo é muito urgente, assim as decisdes
organizacionais, em alguns momentos sdo lentos [...] as coisas sdo muito
hierarquizadas [...]

54. [...] incentivo a producdo docente ainda ndo tem, que seria a publicacéo,
como a gente tem visto em muitas faculdades [...] eu ndo tenho percebido que
h& essa politica de premia¢c8es aqui ainda.

55. [...] entrevista, analise de curriculo, aula publica [...] para evitar os
apadrinhamentos.

56. Eu diria que nos temos uma autonomia relativa [...] demanda sem duvidas
de recursos [...]

57. [...] essa flexibilidade tem que ser gradual e deve acontecer dentro do
processo [...] mas por enquanto, as coisas [...] tem ficado muito concentrada
mesmo dentro das administracées [...]

58. [...] eventos cientificos, como seminarios de educacdo cientifica [...] as
conferéncias, as atividades docentes do dia adia, com o professor [...] quando
um professor sai para mestrado ou doutorado, ndo é descontado dele os dias
de trabalho [...] através dos eventos e da propria revista da FASB, a Mosaicum
e Cadernos de Direito [...] acho que é uma forma de producdo de
conhecimento publico, sistematizado [...]

C005

59. [...] se sobressair no extremo sul da Bahia, como a instituicdo educacional

[.]
60. Sim [...]

61. Precisamos investir nisso [...] uma instituicdo sé vai pra frente quando um
funcionério é motivado [...]
Para ele se sentir parte dela [...]

62. [...] o mesmo critério que qualquer outra IES [...] acredito que o funcionario
sera promovido na medida em que possa fazer também a instituicao crescer

[.]

63. Sim. Dentro do sistema pedagdgico [...] trabalhamos em um processo de
construcdo e elaboracéo de planejamento [...]

64. [...] na realidade eu conheco pouco [...]

65. Sim. [...] a instituicAo tem buscado nos conceder isso [...] eu acho que
agente pode se aprofundar mais [...]

CO006

66. Eu conheco o PDI da FASB, no ponto de vista tedrico, registrado no papel,
mas ndo vejo isso acontecer na pratica. A IES estad teoricamente se
programando para se tornar um Centro Universitario, mas esta tomando uma
direcdo oposta [...]
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67.[...] eu ndo vejo nada de urgente na FASB. Tudo aqui € lento {[...]

68. Nenhuma. Pode até existir no papel. Para ser mais justo, o pessoal de nivel
técnico tem até um certo incentivo [...] com relacdo ao corpo docente, pessoas
gue pretendem fazer mestrados, doutorados, tem que ser por sua conta. A IES
nao tem nada institucionalizado quanto a isso.

68. A contratacdo tem todo um regimento especifico para isso {]...]

69. Teoricamente eu tenho autonomia total [...] mas demandam investimentos.
A FASB esta programando diversos projetos de pesquisas, naturalmente para
alavancar essa criacdo de conhecimento de forma mais sistematizada.

70. Os processos sdo bem definidos e ao mesmo tempo rigidos demais. A
flexibilidade aparentemente existe. Em contrapartida, existe um regulamento
[...] nés temos total contatos com a Diretoria [...]

71. Os talentos humanos [...] aquisicdo ou criacdo do conhecimento
organizacional, ai eu acho, eu acho nédo, tenho certeza ela investe pouco e fica
na sorte de contratar talentos.

C007

72. Olha, acho até que ja respondi na questao anterior [...]

73. Sim. Com certeza, no sentido do Diretor académico, onde ele cobra muito a
urgéncia de estarmos escrevendo artigos, publicando [...]

74. Olha, eu pessoalmente desconheco se existe essa premiacao.

75. [...] que ele tenha um grau de conhecimentos que possa passar esses
conhecimentos para nossos académicos [...]

76. Temos autonomia, onde podemos estar formando eventos, palestras [...]
tem a parte burocratica que vocé tem que passar pela parte principalmente
financeira.

76. Olha, eu vejo hoje nés temos uma grande abertura com a administragao
da faculdade, onde vocé leva o projeto para eles estarem analisando. Eles
tentam atender seu pedido, é claro como toda empresa, &s vezes nado €
atendido, logo de imediato, mas vocé vai ter essa liberdade de entrar em
contato direto com o Diretor administrativo, onde vocé possa ir, possa estar
conversando, argumentando todos os seus projetos. Enfim quase todos sao
aprovados, se ndao 100% [...] Eu vejo a flexibilidade de vocé ter facil acesso ao
administrativo, ndo tem bloqueio [...]

77.[...] tenho conhecimento em partes [...]

C008

78. A FASB tem o propdsito estratégico de se tornar um Centro Universitario

[.]

79. No6s temos tido algumas situagfes de processos organizacionais. Eu
particularmente tenho desenvolvido alguns projetos de cursos novos que
pretendemos implantar e eu tenho tido uma resposta positiva por parte das
Diretorias, até de forma rapida.

80. Concretamente ndo. Existe o desejo de se implantar, através do programa
de iniciacdo a pesquisa [...]

81. A FASB tem critérios interessantes [...] O sistema de avaliagdo envolve
avaliagdo de curriculo, prova publica, prova escrita, aula didatica. Critérios
esses adotados inclusive por IES publicas [...]
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82. Eu tenho desenvolvido alguns projetos de extensdo de langcamento de
novos cursos. Tenho tido bom retorno da IES em relacdo a isso [...] claro que
existem algumas limita¢cdes de autonomia. [...]

83. Olha, eu nao vejo uma grande diferenca em relacdo a outras instituicdes

[.]

84. Olha a gente t& trabalhando o projeto dia criacdo de grupos de pesquisas.
Isso deve entrar em pauta, ainda esse ano [...]

C009

85. [...] uma faculdade de qualidade que venha atender as necessidades locais

[.]

86. [...] alguns incentivos sao necessarios em especial a pesquisa cientificas,
delimitadas a produgédo cientifica que venha gerar resultados para a IES. Eu
tenho visto que a FASB tem apontado com dois grupos de pesquisas, onde vai
apoiar as coordenacdes para possibilitar que maior producdo de alguns
professores de veia cientifica ndo sejam desprezados.

A FASB aos poucos tem sentido essa necessidade de urgéncia nesse
contexto.

87. [...] eu tenho percebido que a IES procura valorizar quem publica artigos,
participa de congressos. A faculdade tenta valorizar isso, através de
informacdes no site, tornando publico aquele conhecimento. Premiagdes, de
fato ndo tenho percebido. [...] quem faz um trabalho diferenciado é sempre
visto com bons olhos.

88. [...] € semelhante ao utilizado em algumas faculdades federais [...]

89. Sim. As Coordenacdes, falo de minha coordenacao, nés temos liberdade
para estar envolvidos em processos de producéo cientifica [...]

90. [...] cada setor, esta em consonancia com os demais para que todo
processo administrativo tenha sucesso [...]

91. [...] tenho percebido o apontamento da IES, para gerar conhecimentos,
contratar profissionais especializados, sempre priorizando a formagdo como
mestrados e doutorados.

C010

92. [...] possibilitando que nossa regido no sul da Bahia uma faculdade de
gualidade, que venha atender as necessidades locais.

93. [...] Olha, eu conhe¢o muito pouco [...]

94. [...] ja existe, ja tem para esse semestre duas linhas de pesquisas [...]

95. Olha, a contratacdo no meu colegiado tem caréncia de profissionais {[...] a
gente contrata profissionais que estdo na industria [...] eles s6é podem vir a
cada quinze dias [...] todos estdo no mercado [...] eles tem o perfil da Industria
[...] a indicag&o sai mais barato [...]

95. Os poucos projetos do meu colegiado sairam [...]

96. No que eu precisei, tive retorno rapido [...]

97. Nao, isso ai eu ndo tenho conhecimento, nao.

C011

98. Conheco. A mantenedora deixa bem clara quais séo as intencdes dela [...]

99. A urgéncia eu observo. Eu posso dizer que apesar de ser uma IES privada,
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ela ocorre de acordo com os processos das IES religiosas, ou seja, a passos
muito lentos [...]

100. A meu ver por parte da Presidéncia ndo. O que existe é na verdade o
reconhecimento dos nossos colaboradores, professores, coordenadores e
alunos. A premiacdo por motivacao, nao vejo.

101. Os critérios de contratagcbes eu acho que s&o perfeitos [...] mas
premiacdes ndo existem.

102. Temos. Naquilo que se refere a inovagéo do curso da area de atuagdo do
curso e ampliagdo dos horizontes dos alunos.

103. Flexibilidade muito boa, por termos autonomia [...]

104. Conheco. A criacdo dos nlcleos de pesquisas, criacdo de projetos de
extensdo com a comunidade [...]

QUADRO 7 - DEPOIMENTOS/FRAGMENTOS DOS COORDENADORES DE CURSOS, PARA A
CATEGORIA DE ANALISE AQUISICAO/CRIACAO DO CONHECIME NTO
Fonte: dados da pesquisa de campo

Analisando os fragmentos, apresentados, observa-se que em relacdo a
categoria criagdo/aquisicdo do Conhecimento que, os Diretores tém uma intencéo
estratégica clara, definida e comunicada aos Coordenadores de Cursos, que séo 0s
seus colaboradores imediatos. Tal fato pode ser evidenciado nos fragmentos 43; 40;
45; 52; 59; 66; 72; 78; 85; 92 e 96, e no Regimento Geral da IES. Apesar de alguns
demonstrarem dificuldades para expressar essa intencéo, observa-se que conhecem

a intencdo da IES em caminhar para o seu crescimento.

Na perspectiva acima, pode-se inferir que os Diretores da IES, atendem ao
primeiro dos cinco requisitos de Nonaka e Takeuchi (1997), para a promoc¢ao da
criacdo do conhecimento numa organizacdo. A intencdo estratégica da alta
administracdo para avaliar ou julgar os conhecimentos agregadores de valor a
organizacdo faz-se necessario e sao recomendados teoricamente por Nonaka e
Takeuchi (1997), e corroborado por Kazuo Ichijo (2008), que afirmaria que dessa

forma esses Diretores estdo “incutindo” uma viséo estratégica de conhecimentos.

Quanto ao senso de urgéncia, como incentivo a inovacdo proposto por

Hammel e Prahalad (1994) e Davenport e Prusak (1998), os fragmentos 35; 41; 46;




67
53; 60; 67; 73; 79; 86; 93 e 99 revelam que a instituicdo ainda precisa avancar nesse
quesito. Essa necessidade fica evidenciada nos fragmentos dos depoimentos dos
Diretores, tais como: 14; 21 e 28, contidos no Quadro 5. Observa-se uma fragilidade
nas suas concepcdes sobre a importancia de um programa sistematizado de
incentivo aos colaboradores da IES como um todo, quando demonstram essa
preocupacdo, apenas com o corpo docente. Essa visdo de valorizacdo focada
apenas nos professores é fragil uma vez que a IES € uma empresa constituida néo

apenas pelos profissionais docentes.

Quanto as praticas que contribuem para o orgulho e identificacdo dos
colaboradores com a IES, defendidas por Argyris (1997); Senge (1990) e Freitas
(2000). Analisou-se os fragmentos dos depoimentos 15; 22 e 29, contidos no
Quadro 5, e os fragmentos 36; 42; 47; 54; 61; 68; 74; 80; 87; 94 e 100 contidos no
quadro 6. Esses fragmentos indicam que dois dos Diretores, entendem a
flexibilidade de horarios de trabalho dos professores como incentivo a promoc¢éo do
orgulho de tais profissionais em trabalhar na IES. Essa visdo ndo é compartilhada
pelo terceiro Diretor, que admite a falta de praticas formais que atendam esse

requisito, como um dos fatores promotores da criacdo do conhecimento na IES.

Para complementar a analise desse quesito, observa-se que 0s
Coordenadores também desconhecem qualquer mecanismo formal ou premiacdes,
para promover o orgulho e identificacdo dos colaboradores com a IES, apesar de
alguns perceberem que as Dire¢gbes costumam valorizar, mesmo informalmente, os

professores que se envolvem em publicacdes cientificas.

Observa-se entdo que a Dire¢ao da IES ainda nao instituiu um programa de

incentivo ao orgulho e identificacdo dos colaboradores com a IES.
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Prosseguindo na andlise dessa categoria, buscou-se investigar se a IES
atende a recomendacdo de Quinn (1986) e Hammel e Prahalad (1994), que
preconizam que a alta administracdo dispense atencdo especial aos processos de
contratacdes e promocdes. Quinn (1986) reforca essa idéia, propondo que as

organizacdes selecionem pessoas capazes de serem exigidas ao maximo.

Dessa forma, analisando os fragmentos 15; 23 e 30 do Quadro 5 e 0s
fragmentos 36; 48; 55; 62; 68; 75; 81; 88; 95 e 101 do Quadro 6 dos depoimentos
dos Coordenadores observa-se que a IES tem uma politica de contratacdo de
professores fundamentada no modelo tradicional das IES publicas, o que pode ser
observado também em seu edital publico para selecdo de professores. Nao se
percebe uma preocupacdo criteriosa para a selecdo dos funcionarios da area

administrativa.

Prosseguindo na andlise dessa categoria, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), a autonomia para os individuos desenvolverem suas habilidades se constitui
um importante fator para a criacdo do conhecimento. Dessa forma, buscar-se-a a
partir dos fragmentos 17; 24; 31 do Quadro 5 e dos fragmentos 37; 43; 49; 56; 63;
69; 76; 82; 89; 95 e 102 do Quadro 6, a andlise do quesito autonomia para criacao

do conhecimento.

Os fragmentos citados indicam que a IES proporciona aos Coordenadores de
Cursos e professores, autonomia para desenvolverem projetos em suas respectivas
areas de atuacdo. Um dos Diretores inclusive cita que essa autonomia é extensiva
aos funcionarios das areas administrativas, exemplificando projetos ja desenvolvidos

por funcionarios da biblioteca. Existem documentos histdricos que comprovam a
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existéncia de articulacdes entre Diretores e Coordenadores de Cursos, para

realizacOes de atividades de projetos extensionistas.

As praticas administrativas flexiveis, sdo segundo Hammel e Prahalad (1994),
também promotoras da criagdo do conhecimento. Na FASB, essas praticas sao
percebidas pelos Coordenadores de Cursos como inflexiveis. Diante do contexto de
uma organizacao, cujas atividades sao regulamentadas pelo MEC, e considerando-
se o fragmento 32, o Diretor 02 admite uma parametrizacao de processos, apesar de

nao admitir o engessamento das praticas por parte da Instituicao.

Ha de se considerar ao mesmo tempo, que se a IES concede autonomia para
os colaboradores desenvolverem suas atividades, pode-se inferir que tais praticas
sao sim, flexibilizadas, sempre que nao for necessario para instituicado contrapor-se a

regulamentacao do 6rgado governamental normativo das IES, o MEC.

Para concluir a analise desta categoria, investigou-se finalmente como a
Instituicdo cria ou adquire conhecimentos organizacionais. Buscou-se essas
respostas nos fragmentos 19; 26; 33 do Quadro 6 e nos fragmentos 39; 51; 58; 71;
78; 84; 91; 97 e 104 do Quadro 7. Esses fragmentos revelam que a IES adquire
conhecimentos na forma de contratacdo de pessoas, principalmente professores,
que j& detenham talentos e formacdo necessarios aos seus objetivos

organizacionais.

Na area administrativa, o Diretor 3, reconhece que a instituicdo precisa
implementar programas mais pontuais para promover a criagdo do conhecimento

organizacional direcionado as suas respectivas areas.

Na area académica, os depoimentos dos Coordenadores de Cursos

acrescentam informagbes, revelando ainda que a IES promova viagens a
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congressos, palestras com profissionais externos a Instituicdo, semanas
pedagogicas para aperfeicoamento dos professores, publicacbes nas revistas da
IES e a expectativa da criacdo dos grupos de pesquisas, previstos para serem

implementados ainda no ano corrente.

Davenport e Prusak (1999) apdiam teoricamente a forma de aquisicao de
conhecimentos por meio de contratacbes de pessoas talentosas. Assim,
considerando-se uma organizacdo, cujo produto/servico final a ser entregue é o
conhecimento em suas diversas areas, pode-se inferir que a IES demonstra
coeréncia em suas estratégias de criacdo de conhecimentos, a partir da contratacéo
de professores, até porque, o0s professores s&8o0 responsaveis diretos pela

disseminacéao de conhecimentos cientificos gerados pela IES.

Concluida a analise da dinamica organizacional na IES em estudo, para a
aguisicao/criacdo do conhecimento, a proOxima categoria de analise a ser investigada
sera a dindmica adotada pelos Diretores da IES para o armazenamento do

conhecimento.

5.1.3 O processo de Armazenamento do conhecimento 0 rganizacional

Alavi e Leidner (2001) recomendam que o conhecimento organizacional seja
disponibilizado por meio de recursos tecnoldgicos que facilitem a sua consulta. Terra
(2001) reforca essa recomendacdo propondo que as organizagdes disponibilizem
seus conhecimentos com prontiddo, para todos que necessitem e na forma

adequada para melhoria do desempenho humano e organizacional.

Entdo a partir dessas experiéncias, as organizacdes devem prover meios

tecnoldgicos para garantir seu banco de conhecimentos organizacionais. Na FASB,
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os fragmentos dos depoimentos dos Diretores a cerca dessa categoria informam
que:

105. [...] servidores colocados dentro da estrutura de tecnologia da

Informacao da empresa. (D01)

106. [...] n6s fazemos uso das chamadas tecnologias educacionais. O
notebook, o data show, o computador, a maquina fotografica [...] além
dessas outras no campo dos sistemas [...] (D02)

107. N6s temos o Tl uma rede de tecnologia baseada em um servidor de
bom porte, coordenado por um professor da IES, que tem uma equipe de
quatro assistentes de informacdes. Temos varios softwares de
armazenamento de informacgdes, arquivos eletrdnicos de todos os setores
desde o académico ao administrativo, onde ha uma preocupagdo em
investir em equipamentos e funcionarios. [...] (D03)

O depoimento do Diretor 3, indica que dada a sua responsabilidade pela
aguisicdo e manutencdo desses recursos, este demonstra entender claramente a
importancia da necessidade de manter uma estrutura tecnolégica compativel com as
necessidades de armazenamento das informacdes organizacionais, quando se
refere aos recursos humanos que disponibiliza para manter essa estrutura

tecnologica.

Argote; Mcvelin; Reagans (2003) recomendam esse armazenamento,
prevendo também a necessidade continua de transferir esses conhecimentos entre

outras unidades da organizag&o.

Numa IES, observa-se essa necessidade fortemente exigida pela area
académica no que se refere aos registros académicos dos alunos, uma vez que
estes precisam ser mantidos pela faculdade por longos periodos de tempo,

atendendo exigéncias do érgdo regulador MEC.

Na area administrativa essas necessidades se voltam para o controle das

informagdes financeiras. Enfim, toda documentagcéo inerente aos processos de
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desenvolvimento do PDI exigem armazenamentos seguros, sem desmerecer € claro,

as necessidades de armazenamento de todos os setores da IES.

Continuando a investigacdo dessa categoria de analise, os fragmentos dos
depoimentos dos Coordenadores de Cursos, corroborardo para as conclusdes desse

quesito. A saber:

108. [...] nos temos no setor de departamento de comunicacédo e marketing,
exemplos de todo material de midia impressa. Esse € um dos recursos,
outro o setor de TI, armazena os newsletter que séo distribuidos através de
e-mail, além disso, o site é outro repositdrio das nossas acdes. [...] (C01)

109. [...] € o setor de TI. Eles suportam e armazenam todas as informacdes
institucionais, mas deixam muito a desejar. (C09)

110. E o computador que agente usa para depositar os dados. (C04)

111. [...] essa memoria organizacional esta toda gravada em banco de
dados. Isso ndo significa que os funcionarios conhecam essa
documentacao [...] eu vejo que o CPD tem isso armazenado, mas néo sei
como isso funciona. (C06)

112. Eu sei que o departamento de Tl possui alguns computadores de
grande porte, conectados em rede e protegidas por no-breaks, que
armazenam todas as informag®es. Eu ja tive a oportunidade de verifica-los e
sei que sdo computadores que suportam a armazenagem das informacdes
organizacionais. So equipamentos modernos. (C08)

Os fragmentos 107 a 112 evidenciam que a IES disponibiliza de recursos
tecnoldgicos suficientes para armazenar oS seus conhecimentos organizacionais.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) e Alavi leidner (2001), essa condicdo
proporciona a IES, a capacidade de armazenamento de seu Conhecimento
Organizacional, e se constitui como mais uma condi¢éo facilitadora da Gestao do

Conhecimento.

Uma vez identificadas as formas de armazenagem do conhecimento
organizacional na IES em estudo, o proximo topico abordara a categoria de analise

que trata do Compartilhamento do Conhecimento Organizacional.
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5.1.4 O processo de Compartilhamento do Conheciment o organizacional

Compartilhar conhecimentos é um dos desafios empresariais que se
constituem objeto de estudo de tedricos tais como: Stewart (1998); Davenport e
Prusak (1999); Sveiby (1998). As dificuldades de compartilhamento de
conhecimentos se justificam em funcdo destes serem intrinsecos as pessoas, que
naturalmente tendem a reté-los. Assim as organizagcdes mais uma vez precisam
empreender esforgcos sistematizados para prover o compartihamento dos

conhecimentos necessarios ao funcionamento da organizagéao.

Investigando-se como a FASB, processa a dinamica do compartilhamento do

conhecimento organizacional, foram selecionados os seguintes fragmentos:

113. [...] através dos sistemas on-line, temos os recursos de midias que
procuram estabelecer interlocucdo entre os colaboradores da empresa,
através de informacdes que sédo veiculadas diariamente entre os setores [...]
No campo académico, a IES tem aprovado iniciativas de seu corpo docente,
no sentido de ter sua producdo cientifica sistematizada e socializada a
exemplo de publicac8es cientificas na Revista Mosaicum e os Cadernos de
Direito, além de publicagdes nédo cientificas, que é o caso do Jornal Infasb.
(DO1)

114. Nés temos o Tl que é o setor de tecnologias que da suporte a toda
infraestrutura da FASB. Mantemos esses aparelhos todos atualizados. O
controle das midias importantes para evolucdo, sobretudo da Educacao
Superior. As teleconferéncias [...] € uma mao na roda [..] entdo a
armazenagem é gerenciada pelo Tl e o compartihamento através de
reunides esporadicas. (D02)

115. Cada Coordenador de Curso, a gente imputa a eles a necessidade de
assumirem a lideranca em seus setores. Um lider é necessariamente o
condutor responsavel pelo compartiihamento dos conhecimentos, através
de estrutura tecnoldgica [...] a gente pensa que o processo de difusdo do

conhecimento, até por sermos uma IES [...] ainda estamos numa categoria
junior. (D03)

O Diretor D03 entende que é de responsabilidade dos Coordenadores de
cursos, o compartilhamento de conhecimentos. Esse entendimento ndo é amparado
por estudiosos da area, tais como: Alavi e Leidner (2001); Davenport e Prusak

(1999); Sveiby (1998) e Stewart (1998). Talvez por essa razdo, 0 mesmo considere
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que a IES esta em “categoria junior” quanto ao compartilhamento do conhecimento

organizacional.

Os fragmentos dos depoimentos dos Coordenadores complementam a

analise dessa categoria. A saber:

116. [...] primeiro somos uma empresa que trabalha como uma familia.
Todos se conhecem e se dao bem [...] Na propria conversa, reunides, bate
papos, troca de e-mails, vai havendo troca de conhecimentos entre os
profissionais que trabalham. (C02)

117. [...] duas vezes por més tem reunides com a Direcdo académica.
Nessas reunides € que sabemos, discutimos e compartilhamos todo
conhecimento que pode ser feito. (C03)

118. No6s temos reunides de Coordenagdes mensal com 0s proprios
diretores. [...] (C04)

119. E o computador né... Tem o setor de TI que contribui bastante para
isso, essa comunicacdo e interacdo do trabalho de todos os setores da
instituicdo [...] (C05)

Os fragmentos indicam que a IES compartilha conhecimentos também por
canais informais. As conversas informais sdo formas de compartilhamento
identificadas por Davenport e Prusak (1999), nas empresas japonesas como formas

preferenciais de compartilhamento.

Segundo Fahey e Prusak (1998), apud Alavi e Leidner (2001), o

compartilhamento informal € indicado para organizacdes pequenas.

Outros fragmentos confirmam a identificagdo da predominancia de reunides

como mecanismos formais de compartilhamento na FASB.

120. [...] Basicamente por meio de reunides, pequenas reunides presenciais
entre os departamentos. E muito localizado e eu nao vejo uma forma disso
ser divulgado amplamente [...] (C06)

121. [...] a gente se retune Coordenadores e professores mensalmente [...] a
gente tem uma reunido todo més também com os Diretores [...] (C07)

122. [...] Acontecem através de reunibes, jornal informativo, sites. Existe
uma necessidade de avancarmos em relacdo a esse aspecto, porque eles
ocorrem ainda de forma incipiente. (C08)
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Apesar da anterior constatacdo da disponibilidade de recursos tecnoldgicos

na IES, confirma-se a predominancia de reunides ordinarias, como meios de
compartilhamento de conhecimentos na FASB. Para Sveiby (1998), a IES esta

utilizando o compartilhamento pela tradicao.

Nessa forma, o compartiihamento pode ficar na dependéncia do individuo,
acontecer com lentiddo e apresentar dificuldades para distribuicdo em massa. O
Coordenador C0O6 percebe essa dificuldade, que parece ser compartilhada pelo

Coordenador C08, quando atribui como incipiente o compartilhamento na FASB.

Uma vez analisada a categoria Compartilhamento, a proxima categoria de

analise, focara a dindmica do uso do conhecimento na FASB.

5.1.5 O Processo de utilizacdo do Conhecimento orga  nizacional na FASB.

A andlise da dinamica da utilizacdo do conhecimento na FASB encontra
fundamentos nos fragmentos das entrevistas, jA mencionados anteriormente durante

as analises dos ciclos de: criacdo/aquisicdo; armazenamento e compartilhamento.

Analisando a aplicacdo do conhecimento a partir dos trés ciclos anteriores,
espera-se inferir, deduzir ou mesmo concluir com base nos fragmentos colhidos,

como a organizacao utiliza seus conhecimentos organizacionais.

Sob a perspectiva acima a analise da aplicacdo do conhecimento na IES,

pode ser observada com base nas seguintes percepcoes:

Conforme ja detectados nos fragmentos 105 a 112, a IES dispde de
tecnologias para armazenamento de dados, informacdes e conhecimentos, que
ficam disponibilizados para usuarios em suas necessidades especificas de

conhecimentos. Dessa forma, segundo Alavi e Leidner (2001), esse banco de dados
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pode ser exigido para subsidiar os funcionarios das areas administrativa e
académica, fornecendo informacOes, diretrizes normas, regulamentos, instrucdes

necessarias ao exercicio de suas funcoes.

Para reforcar a fundamentacdo de que os recursos tecnoldgicos facilitam o
uso do conhecimento na IES, foram selecionados alguns fragmentos dos

depoimentos de Coordenadores que sustentam as seguintes informacdes:

123. No6s temos um relacionamento virtual onde os contatos com as turmas,
com o0s coordenadores, secretarias, diretores, diretor administrativo-
financeiro [...] nessas reunides trocamos informacfes, atualizacdes que
possibilitam uma dindmica muito grande, lendo e-mails, respondendo
prontamente, o que facilita muito o trabalho. (C010)

124. [...] n6és temos uma pratica que a gente utiliza os nossos recursos
tecnologicos, que é a nossa rede de comunicacao interna. Por termos dois
campi, n0s temos uma central telefénica que nos permite comunicagao
instantanea [...] (D03)

125. Eu desconheco a existéncia desses recursos, talvez o departamento
de Tl possa ter alguma ferramenta especifica, mas eu desconheco. (C08)

126. [...] principalmente o e-mail virtual que vocé avisa a interacao entre 0s
Coordenadores e Direcdo, com problemas ou novidades, encontros,
debates. (C02)

127. E o e-mail institucional. Através do e-mail institucional é que os
colaboradores ficam sabendo das informacdes institucionais. (C003)

Os fragmentos indicam que a utilizacdo do conhecimento na IES se processa
também, por meio de consultas ou trocas de informacgdes pelo e-mail institucional,
especialmente utilizado entre os Coordenadores para manter contatos diretos com a
Diretoria Académica, responsavel por conduzir as rotinas inerentes as atividades de

Ensino, Pesquisa e Extenséo.

Pode-se inferir entdo com base em Alavi e Leidner(2001), que os Diretores
aplicam seus conhecimentos organizacionais em suas relacbes com o Orgao
regulador MEC, uma vez que precisam conduzir a organizacao dentro de padrées
ditados por este. Esses conhecimentos sédo aplicados por sua vez, para conduzir o

padrao de funcionamento das atividades de ensino, pesquisa e extensao, junto aos
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Coordenadores, Bibliotecéaria, Secretaria académica, gestor do setor de Tecnologia e

demais funcionarios envolvidos nos processos desses 6rgaos.

Quanto aos professores, deduz-se que estes processam a aplicacdo de
conhecimentos em suas atividades de ensino, quando estdo em sala de aula.
Aplicam seus conhecimentos nas atividades de pesquisa e extensdo, quando
trabalham nos projetos institucionais bastante mencionados nas entrevistas. Aplicam
seus conhecimentos organizacionais também quando trabalham suas atividades
referentes aos registros académicos dos alunos, ou atividades quaisquer de
interesse da Secretaria Académica. Pode-se inferir também que os funcionarios de
apoio processam a utilizacdo do conhecimento ao cumprirem as normas,
regulamentos, instrucdes e diretrizes emanadas das Direcbes para 0 exercicio das

suas funcgoes.

Dessa forma, a andlise da utilizacdo do conhecimento na FASB, fica
respaldada conforme o entendimento de Alavi e Leidner (2001), Drucker (1993) e

Nonaka e Takeuchi (1997) citados inicialmente nesse topico.

Concluida a analise do ultimo ciclo da Gestdo do Conhecimento na IES em

estudo, suas consideracgdes finais serdo abordadas no capitulo 6.



Capitulo 6

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi realizado com base na definicho de uma situacao problema,
para responder “como os Diretores e Coordenadores de uma Instituicdo de Ensino
Superior articulam o0s processos inerentes a Gestdo do Conhecimento
organizacional”. O objetivo geral do estudo foi identificar o processo de articulacéo
entre Diretores e Coordenadores de uma Instituicdo de Ensino Superior relativo aos
processos de criacdo/aquisicdo; armazenamento; compartilhamento e utilizacdo do

conhecimento organizacional.

A partir da analise dos dados realizada a luz do referencial tedrico, considera-
se que os dirigentes da IES em estudo e os Coordenadores de cursos, tém
consciéncia da proposta da Gestdo do Conhecimento e reconhecem a importancia

de sua aplicabilidade ao contexto organizacional da Faculdade.

Quanto a Criagao/aquisicdo do conhecimento, conclui-se que os Diretores
tém uma intencao estratégica definida e divulgada entre os colaboradores, o que se
constitui uma das condicbes facilitadoras da criacdo do conhecimento
organizacional, de acordo os preceitos de Nonaka e Takeuchi (1997) e Kazuo Ichijo

(2008).

Constatou-se que os Diretores articulam a Criacéo/aquisicdo do conhecimento,
organizacional na IES das seguintes formas: contratam pessoas talentosas e
preparadas academicamente, especialmente os professores; apoiam, ainda que de

forma incipiente o0s custos de qualificacdo e desenvolvimento de professores e
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funcionarios; incentivam e concedem autonomia para Coordenadores, professores e
gestores das demais areas para desenvolverem projetos de ensino, pesquisa e

extensao universitaria.

Ainda como articulagbes promotoras da Criacado/aquisicdo do conhecimento
organizacional na FASB, identificou-se que os Diretores estdo criando dois grupos
de pesquisas, como incentivo a producdo cientifica e permitem flexibilidade nos

processos organizacionais.

N&o foram identificadas articulacbes para promocdo do senso de urgéncia a
criacdo e inovacdo de processos organizacionais, nem incentivos ao orgulho e

identificacdo dos colaboradores com a IES.

Quanto ao Armazenamento do conhecimento organizacional, a pesquisa
identificou que a IES dispde de estrutura tecnologica de armazenamento compativel
com sua memoaria organizacional, o que sinaliza a presenca de articulacdes dos

seus Diretores para aquisicdo e manutencao desses equipamentos.

O Compartilhamento do conhecimento na FASB é articulado principalmente
por meio de reunides mensais dos Diretores e Coordenadores com os colaboradores
envolvidos. Identificadas também a informalidade no compartilhamento do

conhecimento na IES em estudo.

Finalmente, quanto a Utilizagdo do conhecimento organizacional, conclui-se
que esta é resultado das articulagbes dos Diretores durante os trés primeiro ciclos
da Gestao do Conhecimento, uma vez que segundo Drucker (1993); Alavi e Leidner
(2001) e Nonaka e Takeuchi (1997), a utilizagcdo do conhecimento organizacional se
consolida nas praticas, rotinas, padrées, normas, diretrizes e instru¢des necessarias

ao desempenho das fungdes organizacionais.
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Identificou-se pontos de ruptura que comprometem a Gestdo do
Conhecimento na IES. Um deles esta relacionado a auséncia de articulacbes que
promovam 0 senso de urgéncia para a criacdo e inovacdo de processos
organizacionais. Considera-se que os Diretores e Coordenadores de Cursos
poderiam potencializar os recursos intangiveis de conhecimentos organizacionais,
na IES, instituindo incentivos formais, extensivos a todos os colaboradores, que se
destacam em seu cotidiano profissional, por suas ideias e acdes inovadoras, que

contribuam para a melhoria dos processos organizacionais.

Recomenda-se que 0s incentivos sejam conjugados com mecanismos formais
de reconhecimento aos colaboradores inovadores, uma vez que articulacdes dessa
natureza, contribuem para a criacdo de conhecimentos necessarios e

contextualizados com a dinamica de operacionalizacdo dos processos da IES.

Outro ponto de ruptura a ser considerado, € o compartiihamento do
conhecimento. Considera-se que a IES, precisa avancar além das reuniées mensais
e da informalidade. Essas formas de compartilhamento, além de incipientes
contribuem decisivamente para a ruptura do ciclo da Gestdo do Conhecimento,
principalmente porque elitiza 0 conhecimento organizacional, coibindo o
envolvimento de colaboradores que potencialmente poderiam contribuir com novas

informacdes e idéias necessérias ao ciclo da Gestdo do Conhecimento.

Os dirigentes poderiam potencializar o compartilhamento do conhecimento,
explorando seu potencial tecnoldgico existente, implantando sistemas de intranet,
gue possibilitaria 0 acesso ao conhecimento organizacional, por todos o0s

colaboradores. Paralelamente a implantacdo da intranet, a disponibilizacdo de

opcbes de banco de idéias, também contribuiria para o envolvimento dos
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colaboradores nos processos organizacionais. Praticas interativas para circulacao do
conhecimento organizacional sdo recomendadas por Coelho (2005). Geralmente as

reunides ndo permitem a circulacéo desses conhecimentos.

O estudo indicou que os Diretores da IES trabalham rumo ao objetivo de
elevar a IES a categoria de Centro Universitario. Essa perspectiva naturalmente
exige gque esses dirigentes desenvolvam capacidades para articular conhecimentos
pragmaticos, intrinsecos ao atendimento dos requisitos exigidos pelo MEC, para a
elevacao de categoria da IES. Nessa direcdo, uma vez articuladas em todas as suas
potencialidades, a sistematizacdo do conhecimento organizacional poderia contribuir
pontualmente para o0 estabelecimento de padrfes, rotinas e procedimentos

direcionados ao alcance desse objetivo.

Admite-se como limitacdes dessa pesquisa, o fato de tratar-se de um estudo
de caso Unico, focado apenas numa instituicAo de ensino superior e 0s possiveis
vieses naturais por parte dos entrevistados, em suas diferentes formas de perceber
0S questionamentos apresentados. Tais limitagcdes, no entanto, podem servir de
motivacdo para futuros estudos que possam contribuir para o aprimoramento das
pesquisas dessa natureza, ampliando a compreensdo dos fenbmenos inerentes as
guestdes relacionadas a Gestdo do Conhecimento em IES. Dessa forma, poder-se-

ia replicar esta pesquisa para identificar questdes tais como:

- investigar quais recursos tecnolégicos além dos foram mencionados nesse
trabalho, poderiam contribuir efetivamente para a Gestdo do Conhecimento numa

Instituicdo de ensino superior.

- investigar os reflexos do capital intelectual humano para a Gestdo do

Conhecimento organizacional numa instituicdo de Ensino Superior.
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- investigar de que forma a Gestdo do Conhecimento contribui para a

ascensao de categoria de uma instituicdo superior, perante o MEC.

Espera-se que essa pesquisa possa contribuir para a ampliacdo da
compreensdao da Gestdo do Conhecimento em seus aspectos conceituais e
metodoldgicos. Espera-se também a contribuicdo para o debate e ampliacdo das
discussbes sobre as questdes que permeiam a Gestdo Universitaria em suas

limitacOes e possibilidades.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA EM PROFUNDIDAD E
COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DO ESTUDO. (A SER
RESPONDIDO PELOS DIRETORES).

1- Identificacdo do entrevistado

1.1 Nome:

1.2 Tempo de experiéncia profissional:

1.3 Cargo/funcéo ocupada na IES

2- Questobes
2.1 O que vocé entende por Gestdo do Conhecimento numa organizagcao?

2.2 Qual é a intencdo estratégica da IES e como a sua diretoria a comunica entre os

colaboradores? Nonaka e Takeuchi (1997); kazuo Ichijo (2008).

2.3 Existe senso de wurgéncia como incentivo a inovagcdo nOS processos

organizacionais? Hammel e Prahalad (1994); Davenport e Prusak (1998);

5.1 Existem praticas para incentivos e premiacfes inovadoras que contribuam
para promoc¢ao do orgulho e identificacdo dos colaboradores com a IES?

Argyris (1997); Senge (1990); Freitas (2000).

5.2 Como vocé avalia os critérios para contratacdo e promocao de colaboradores

na IES? Quinn (1986); Hammel e Prahalad (1994).

5.3 Os colaboradores da IES tém autonomia para criar conhecimentos? Em quais

condicbes? Nonaka e Takeuchi (1997); Kazuo Ichijo (2008).

5.4 Como vocé avalia as praticas administrativas da IES, quanto a flexibilidade de

seus processos? Hammel e Prahalad (1994)



5.5

5.6

5.7

5.8

89
Fale sobre as estratégias da IES para a aquisicao/ criagcdo do conhecimento

organizacional?

Quiais recursos tecnoldgicos apoiam a interacdo entre os colaboradores, para
facilitar a interpretacdo de informacOes organizacionais? Alavi e Leidner

(2001)

Quais recursos tecnolégicos suportam a armazenagem da memoria
organizacional? Alavi e Leidner (2001); McGee e Prusak (1994); Davenport e

Prusak (1999); O’Dell e Grayson (1998).

Quais sdo os mecanismos de apoio ao compartilhamento do conhecimento
organizacional na IES? Nonaka e Takeuchi (1997); Stewart (1998); Davenport

e Prusak (1999); Sveiby (1998).
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APENDICE B — ROTEIRO PARA ENTREVISTA EM PROFUNDIDAD E
COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DO ESTUDO. (A SER
RESPONDIDO PELOS COORDENADORES DE CURSOS).

2- ldentificagcéo do entrevistado

1.1 Nome:

1.2 Tempo de experiéncia profissional:

1.3 Cargo/funcéo ocupada na IES

2- Questdes
2.1 O que vocé entende por Gestdo do Conhecimento numa organizag&éo?

2.2 Vocé conhece a intencéo estratégica da IES? Nonaka e Takeuchi (1997); kazuo

Ichijo (2008).

2.3 Vocé percebe senso de urgéncia por parte da diretoria, como incentivo a
Inovacao nos processos organizacionais? Hammel e Prahalad (1994); Davenport e

Prusak (1998);

2.4Existem préticas para incentivos e premiagfes inovadoras que contribuam para
promocdo do orgulho e identificacdo dos colaboradores com a IES? Argyris

(1997); Senge (1990); Freitas (2000).

2.5Como vocé avalia os critérios para contratacado e promocao de colaboradores na

IES? Quinn (1986); Hammel e Prahalad (1994).

2.6Sua Coordenagdo tem autonomia para criar conhecimentos? Em quais

condi¢Bes? Nonaka e Takeuchi (1997); Kazuo Ichijo (2008).

2.7Como vocé avalia as préaticas administrativas da IES, quanto a flexibilidade de

seus processos? Hammel e Prahalad (1994)
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2.8Vocé conhece as estratégias da IES para a aquisicado/ criacdo do conhecimento

organizacional?

2.9Quais recursos tecnologicos apdiam a interacdo entre os colaboradores, para

facilitar a interpretacéo de informacdes organizacionais? Alavi e Leidner (2001)

2.10 Quais recursos tecnologicos suportam a armazenagem da memoéria
organizacional? Alavi e Leidner (2001); McGee e Prusak (1994); Davenport e

Prusak (1999); O'Dell e Grayson (1998).

2.11 Quais sdo os mecanismos de apoio ao compartilhamento do conhecimento
organizacional na IES? Nonaka e Takeuchi (1997); Stewart (1998); Davenport e

Prusak (1999); Sveiby (1998).



