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Resumo:

A gestdo do conhecimento é um dos temas mais discutidos atualmente entre académicos, empresarios e
consultores que se preocupam com o futuro das organizagdes. Pesquisadores tém feito estudos sobre o
desenvolvimento de técnicas, sistemas e modelos a fim de gerenciar o conhecimento e assim melhorar
0 desempenho e a eficiéncia organizacional. Este artigo é resultado de uma pesquisa exploratoria,
introduz conceitos de Gestéo de conhecimento, avalia alguns estudos sobre gestdo de conhecimento no
contexto académico, faz uma analise comparativa entre eles com o objetivo de investigar e propor
elementos imprescindiveis para criagdo de um novo modelo de Gestdo de Conhecimento que seja
aplicavel em Instituicdes de Ensino Superior.
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Abstract:

Knowledge management is one of the most discussed issues today among academics,
entrepreneurs and consultants who care about the future of organizations. Researchers have
done studies on the development of techniques, systems and models in order to manage
knowledge and thus improve performance and organizational efficiency. This article is the
result of an exploratory research, introduces concepts of Knowledge Management, evaluates
some studies about knowledge management in the academic context, makes a comparative
analysis between them with the objective of investigating and proposing elements essential for
the creation of a new Management model of Knowledge that is applicable in Higher Education
Institutions.
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1. Introducéo

E evidente que a Gestdo do Conhecimento muito tem sido abordada sob o aspecto do conhecimento
explicito e sob seu angulo tecnoldgico, devido a uma evolucdo logica dos sistemas de informacao
tradicional geralmente apoiada em substanciais recursos de tecnologia de informacao.

Percebe-se, ainda, que da mesma forma, tem sido adotada, sobretudo, por organizacdes de setores que
demandam alta tecnologia e/ou que dependem fortemente de pessoas, quer “fabriquem” produtos ou
servicos, que percebem na Gestdo de Conhecimento um instrumento para aumentar sua competitividade.

Dessa forma, o presente artigo visa apresentar a visdo mais corrente da Gestdo do Conhecimento e a
viabilidade de sua utilizacdo em instituicGes de ensino superior (IES), em que 0s servicos tém alto grau
de intangibilidade e cuja qualidade depende fortemente das pessoas encarregadas de prestar o Servigo
na linha de frente - quais sejam, os professores - e também determinar as bases para um modelo de
Gestdo do Conhecimento adequado a institui¢Bes privadas de ensino superior que almejem adotar esta
ferramenta como uma alternativa para aumentar sua competitividade. Vale ressaltar que ndo séo alvo

= APREPRO
HH

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE

SS9/ ENGENHARIA DE PRODUGAO



ConBRepro VIl CONGRESSO BRASILEIRODE ENGENHARIA DE PRODU(;ﬁO
[ immerme rinen e = P ]
Ponta Grossa, PR, Brasil. 06 a 08 de dezembro de 2017

deste estudo os inegaveis beneficios que o modelo pode trazer a qualidade do ensino, sendo abordados
apenas marginalmente.

No entanto, o objetivo principal do estudo é estabelecer as principais bases de um modelo de Gestéo do
Conhecimento adequado a instituicGes de ensino superior, especialmente focado no compartilhamento
de conhecimento (sobretudo, tacito) entre os membros de seu corpo docente.

2 Metodologia

A metodologia usada nesse trabalho foi a pesquisa bibliografica, descritiva e exploratéria, visando
entender como a Gestdo do Conhecimento pode desenvolver um diferencial competitivo dentro das
instituicGes de ensino superior.

De acordo com Vergara (2005, p. 48) uma pesquisa bibliografica é uma pesquisa baseada em material
publicado em livros, dissertacGes de mestrado, teses de doutorado, relatorios, monografias, revistas
especializadas, jornais, redes eletrdnicas. A proporcdo em que a pesquisa é desenvolvida sdo feitas
anotacfes de elementos importantes ao tema escolhido, buscando embasar e referenciar o trabalho
académico. Para esse trabalho as &reas pesquisadas foram a Gestdo do Conhecimento e Instituicdes de
ensino superior.

Para Cervo (2005, p. 69) estudos exploratorios ndo elaboram hipoteses, restringe-se em definir objetivos
e encontrar mais informagdes sobre determinados assuntos. Ainda segundo o autor a pesquisa descritiva,
embora permeie as diversas fases da pesquisa bibliografica, apresenta caracteristicas préprias: observa,
registra, analisa e correlaciona fato sou fendmenos sem manipula-los, orientando para a execucéo de
trabalhos dessa natureza.

3. Por que estudar a gestao do conhecimento em institui¢cdes de ensino superior?
Pode-se dizer que no @mbito de uma Instituicdo de Ensino Superior, 0 conceito de conhecimento esta
atrelado ao conceito de know-how (ou seja, saber como fazer), o qual pode ser traduzido por: saber
como desempenhar o papel de professor. Dessa forma, colocam-se como partes integrantes desse papel
varios aspectos do saber como ser professor que estdo ligados a questdo didatica: como conduzir o
processo de ensino/ aprendizagem junto a diferentes classes e alunos, como transmitir didaticamente
cada tipo de contetido, como interagir com as classes (coletivamente) e com os alunos (individualmente),
como montar o programa de uma disciplina, como preparar um instrumento de avaliagdo, como avaliar
os alunos por produto (provas, trabalhos, exercicios) e por processo (frequéncia, participacdo em classe,
contribuigdo efetiva nos debates), entre outros.

Apontam-se, ainda, algumas fun¢des igualmente importantes para saber como desempenhar o papel de
professor: pesquisar, atualizar-se (inclusive tecnologicamente), gerar producao académica (dissertagdes,
teses, artigos, livros), realizar capacitacdo na area de dominio conceitual e pratico e, claramente, ir além.

Corroborando a importancia do compartilhamento de know-how para a Gestdo do Conhecimento, é
possivel dizer que o conhecimento pode ser distinguido entre conhecimento do individuo e do grupo, da
organizagdo e da rede de organizagGes; o aprendizado entre os individuos ocorre através da interagdo
entre pequenos grupos. A transferéncia de conhecimento pode ocorrer de forma horizontal, ou seja,
dentro da mesma funcéo, onde a diferenca na codificacdo da linguagem dos grupos € minima. No caso
de ocorréncia vertical, entre grupos diferentes, a codificagdo tem um papel central. Para se facilitar os
processos, é necessario que se use uma codificacdo acessivel a todos, devendo-se considerar trés pontos
importantes referentes a natureza intrinseca do conhecimento, os quais sdo relevantes para a acéo
estratégica (FLEURY & OLIVEIRA JR., 2001):

a) definicdo do conhecimento que deve ser desenvolvido pela empresa;
b) como as empresas devem compartilhar o conhecimento que constituird sua vantagem competitiva;

¢) quais as formas pelas quais o conhecimento constitui a vantagem da empresa pode ser protegido e
quais as possibilidades estratégicas ligadas a natureza do conhecimento;
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O conhecimento pode atingir varias dimensdes, desde o individuo, o grupo e a organizacdo até uma rede
de organizagdes interagentes.

Nesse sentido, Duguid & Brown (2001, p. 62) argumentam que o conhecimento se fundamenta néo
apenas no individuo, mas também esta distribuido pelo grupo de pessoas que trabalham juntas.

A pressuposicao é que, mais do que falar, as pessoas sdo capazes de responder as situacOes reais, de
fazer as coisas acontecerem.

Em seus estudos, Zabot & Silva (2002, p. 14) definem conhecimento como “[...] a capacidade de
relacionar informagdes estruturadas e ndo estruturadas com regras constantemente modificadas e
aplicadas pelas pessoas na empresa”. A comprovagdo do processo de aprendizagem € o conhecimento.

Existem diferentes tipos de conhecimento. O conhecimento pode ser classificado em: conhecimento
explicito e conhecimento tacito. Conhecimento explicito € um conhecimento (til, tal como um dado ou
uma informagdo. Este tipo de conhecimento esta registrado e pode ser facilmente processado,
armazenado e transmitido. O conhecimento explicito pode ser transmitido, por exemplo, por meio de
aulas, livros ou manuais de instrugoes.

J& o conhecimento tacito possui uma qualidade pessoal. E um conhecimento (til para a organizagao,
mas a utilizacdo desse conhecimento depende das experiéncias, valores, emocdes e relacionamentos dos
individuos. A transmissdo do conhecimento tacito “[...]Jexige comunicagdo pessoal e interacaol...]”
(RODRIGUES, 2001, p. 89).

Dessa forma pode-se afirmar que as organizagdes atuam em um ambiente mutavel, no qual ha relagbes
de interacdo entre todos 0s processos da empresa a fim de alcancar um determinado objetivo. A
aprendizagem € fator principal nas organizac¢@es atuais que almejam valorizar o Know How dos seus
funcionérios, as quais valorizam a importancia de usar o conhecimento como estratégia organizacional.

4. Gestdo do conhecimento
Identificou-se nos estudos pesquisados que ha um consenso que a Gestdo do Conhecimento trata de
disseminar o conhecimento que esta implicito nas praticas individuais e coletivas da organizacao.

De acordo com Nonaka & Takeuchi (1997), a gestdo do conhecimento deve tornar explicito o
conhecimento que decorre da experiéncia dos individuos.

Segundo Clarke (2000), a Gestdo do Conhecimento é uma ferramenta que ira transformar os arquétipos
de competicdo, de forma que os gerentes busquem, cada vez mais, trabalhadores do capital humano. A
Gestdo do Conhecimento provém de duas &reas da empresa: a tecnologia da informacdo e a qualidade.
Assim, em uma abordagem simples, pode-se afirmar que problemas sdo solucionados por pessoas ou
grupos, por meio de ferramentas tecnoldgicas aliadas as informacdes. J& a qualidade refere-se ao
desenvolvimento da organizacdo e manutencdo de seus processos, cultura, tecnologia e sistemas de
mensuragdo para criagdo, coleta, organizacgdo disseminacédo e uso do conhecimento, a fim de se obter a
vantagem competitiva.

Numa economia em que a Unica certeza é a incerteza, 0 conhecimento representa fonte segura de
vantagem competitiva (NONAKA, 2000). As empresas sdo formadas por um conjunto de recursos
internos que definem os principais fatores determinantes da competitividade da organizacdo. O
conhecimento organizacional deve ser considerado como um ativo intangivel para a empresa (FLEURY
& OLIVEIRA JR., 2001).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o avanco tecnolégico e comercial das empresas japonesas a partir da
22 metade do século XX adveio da capacidade de inovacdo continua; para os autores esta habilidade
para inovar, por um lado, é alimentada pelo conhecimento gerado e compartilhado pela empresa (em
um ciclo permanente de conhecimento que flui “de fora para dentro” e de “dentro para fora” da empresa)
e, por outro, contribui para a construcdo de vantagens competitivas, conforme resumem na Figura 1.
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Criacéao do Conhecimento

J L

Inovacéo Continua

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

Figura 1 - construcdo de vantagens competitivas

No presente estudo, a atengdo concentra-se na incorporacdo da Gestdo do Conhecimento a cultura da
organizag&o; esta incorporagdo ndo é estudada como um paradigma universal e nem deve ser vista como
tal, seja pelas IES ou por qualquer tipo de corporacdo. Mas vale ressaltar que a introducdo da Gestdo do
Conhecimento nas empresas reforca seu preparo para seu desenvolvimento e consolida¢do no mercado,
seja este um mercado de produtos de consumo, de bens industriais ou de servicos, inclusive
educacionais.

5. A Importéancia Da Gestdo Do Conhecimento Em Institui¢gdes De Ensino Superior
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) classificam as empresas a partir do setor de atividade; para ele, as
instituicGes de ensino superior privadas constituem um setor econdmico especifico e compartilham
varias caracteristicas, entre elas:

a) Diferenciacdo das instituices em termos qualitativos (cursos oferecidos, qualificagdo do corpo
docente) e quantitativos (porte).

b) Interdependéncia entre institui¢des situadas na mesma regido: o comportamento e o desempenho de
uma instituicdo tém reflexos diretos sobre as demais. Quanto menor for o nimero de institui¢des e mais
semelhante for seu porte, maior seré a interdependéncia, com o estabelecimento de padr&es para o setor
pelos lideres do mercado.

¢) Pequena diversidade nas tecnologias educacionais e nos processos utilizados.
d) Competicdo por novos alunos por meio do lancamento de novos cursos.

e) Os cursos agregam alto conteudo tecnolégico e de conhecimento. Cursos semelhantes em contetdo:
a diferenciacéo se da pelo padréo de qualidade e das especificacBes didatico-pedagogicas.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) também propde estratégias genéricas para a gestao de pessoas nas
IES. Entre elas, destaca-se:

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

b) Diferenciacdo no padrdo de qualidade das pessoas e dos servi¢os agregados, como contraponto a
homogeneidade dos cursos concorrentes.

c) Melhoria da qualidade académica da institui¢do, com foco no fortalecimento da base conceitual de
cursos, disciplinas e corpo docente.

d) Utilizacdo da tecnologia de informacéo para apoiar a implantacdo da Gestdo do Conhecimento na
instituicdo.
e) Reducdo de custos operacionais via informatizacdo de processos operacionais.

Dessa forma, para que as IES evoluam na direcdo de uma melhor adaptacdo de seus modelos de gestédo
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as novas caracteristicas de seus mercados, torna-se relevante uma avaliacdo estratégica do ambiente

competitivo.

6. Praticas Em Gestao De Conhecimento

Choo (2005) chama a atencdo para o conhecimento cultural constituido pelas estruturas cognitivas e
afetivas e, ao dar énfase a importancia do histérico em termos de experiéncia, normas, politicas e metas
da organizacdo, identifica dois tipos de aprendizagem organizacional:

- single-loop, modificando apenas a¢des organizacionais;

- double-loop, em que sdo identificadas necessidades de reestruturacdo das normas organizacionais.

As praticas de Gestdo do Conhecimento sdo bastante particulares e seguem a estrutura e a cultura
organizacional existentes. De acordo com a OECD (2003), essas praticas podem ser categorizadas,

conforme descrito no quadro a seguir:

Banco de dados, com definicdo de boas praticas de
trabalho, licBes aprendidas ou descritas por
especialistas. Por meio desses bancos de dados é
possivel  reutilizar o conhecimento  existente,
contribuindo de maneira efetiva para reduzir custos de
aprendizagem e agregar valor aos resultados;

Ter uma politica de Gestdo de Conhecimento
escrita ou estratégica. Esse item envolve a
avaliacdo de qual informacdo é necesséria ao
decisor, bem como atribuir o seu valor em
termos de contribuicdo para decisdes mais
acertadas. A maneira como a informacéo €
disponibilizada ao decisor pode indicar o que
é util ou ndo. Para ser (til, a informacéo deve
ser compreendida e absorvida. Dessa forma, a
etapa de divulgacdo de informacgdes deve ser
sistemdtica, antecipatoria, ndo devendo se
restringir  as informagdes coletadas
externamente a empresa, mas também
assegurar a transferéncia de informacéo entre
0s principais executivos. A questdo da
qguantidade de informacdo é um fator
importante, priorizando-se sempre
informagbes relevantes para cada usuario
(BORGES, 1995);

Memoéria organizacional, manuais de treinamento, boas
praticas, artigos para publicacdo. A utilizacdo de
praticas relacionadas a memoria organizacional busca
aumentar a competitividade da organizagdo, por meio do
gerenciamento do conhecimento. Nesse sentido, a
memoria organizacional ndo e apenas um acervo de
informagbes. Ele é também uma ferramenta da
organizacdo para o0 gerenciamento de seus ativos
intelectuais. Sua existéncia deve propiciar maior
compartilhamento e reuso do conhecimento corporativo,
do conhecimento individual e das li¢bes aprendidas na
execucdo das tarefas da organizagao.

Ter um sistema de valores ou cultura que
promova conhecimento por meio do
compartilhamento, sociedades de usos ou
aliancas estratégicas para adquirir
conhecimento;

Programas de treinamento formal e informal,
relacionados a pratica de administracdo de
conhecimento. Ja é consenso que o trabalho vem
aumentando permanentemente seu patamar de
educacdo. Dessa forma, a atividade laboral passa a ter
papel central em sua vida. Nesse contexto, cabe as
organizacbes o desenvolvimento de iniciativas que
estimulem o treinamento e o desenvolvimento da forca
de trabalho;

capturar o conhecimento e a aquisicdo do
conhecimento relacionado a organizagao,
além do conhecimento de usos por meio de
outras fontes de industria;
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Uso de mentoring formal pratica, inclusive,
aprendizado. O objetivo do mentoring é ter alguém que
seja experiente, orientando e guiando “novatos” por
meio do processo de aprendizado. Os melhores mentores
tem varios anos de experiéncia em técnicas e
tecnologias, agregando experiéncia e maturidade, além
de apresentarem boas praticas de comunicagao;

utilizar conhecimento de usos obtido por meio
de instituicdes publicas de pesquisa;

Encorajamento para que trabalhadores experientes.
Trabalhar em conjunto é cada vez mais importante nas
organizacdes, que lidam com problemas complexos e
demandam um tempo de resposta cada vez mais rapido.
A questdo da aprendizagem exige que as organizacgdes
proporcionem condicdes visando favorecer a interacéo
entre os individuos, seja por meio de layout que propicie
a interacdo entre as pessoas, ou pela formacéo de grupos
informais para discutir assuntos relacionados aos seus
processos de trabalho, entre outros;

dedicar os recursos para obter conhecimento
externo;

Encorajamento para que os trabalhadores busquem
permanentemente a continuidade de sua educacdo e
qualificagdo profissional, promovendo o reembolso das
taxas;

usar a internet para obter conhecimento
externo;

Oferecer local fora do trabalho, com vistas ao
treinamento dos trabalhadores para que mantenham as
habilidades atuais;

encorajar os trabalhadores a participarem em
times de projeto com especialistas externos.

Prover treinamento formal e informal relacionado a
praticas de gestdo e administracdo do conhecimento;

Fonte: OECD, 2003

Quadrol — Praticas de Gestdo do Conhecimento

A partir dessas préticas, vale destacar a distingdo entre praticas de Gestdo do Conhecimento e sistema
de Gestdo de Conhecimento, uma vez que as praticas de Gestdo de Conhecimento estdo voltadas para
producdo, retencdo, disseminacdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento dentro das
organizagdes, bem como na relagdo com o mundo exterior.

7. Construindo As Bases Do Modelo Para Compartilhamento De Conhecimento
E importante entender antes iniciar a construcdo de um modelo, o que s&o modelos, para que servem e
quais sdo suas limitacGes. De acordo com Fourez (1995), os modelos sdo representacdes da realidade,
gue sdo, posteriormente, moldados e testados pela ciéncia. Assim, ele afirma que:

[...] a ciéncia surge como uma pratica que substitui continuamente por outras
as representacdes que se tinha do mundo. Alias, comeca-se a fazer ciéncia
quando ndo se aceita mais a visdo espontanea como absolutamente necessaria,
mas como uma interpretacdo Util em determinado momento. Os nossos
modelos partem sempre de uma visdo ligada a vida cotidiana, de uma
visdo espontanea, evidentemente condicionada pela cultura (FOUREZ, 1995,

p. 66).

Por serem diretamente ligados & realidade (temporal, cultural, tecnolégica, ambiental etc.) — séo
“construcdes” feitas para durar apenas “enquanto ‘nos satisfizerem” (FOUREZ, 1995, p. 71). E Fourez

ainda acrescenta:

A decisdo de, em determinado momento, conservar ou rejeitar um
modelo, ndo provém diretamente de critérios abstratos e gerais. Na pratica,
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abandona-se um modelo (ou uma lei, ou uma teoria) por razées complexas
que ndo sdo jamais inteiramente racionalizaveis. H4 sempre uma decisdo mais
ou menos “voluntarista” e ndo necesséria. (FOUREZ, 1995, p. 71).

Corroborando com o autor, ao construir um modelo, o pesquisador precisa garantir seu alinhamento com
0 momento e 0 ambiente em que estuda o fendmeno, precisa construi-lo de forma a representar fielmente
a realidade vigente e deve estar consciente da transitoriedade desse modelo que serd, cedo ou tarde,
superado ou se tornara inadequado em razdo da evolucdo da ciéncia e das mudancas na realidade a partir
do qual foi concebido.

Vale ressaltar que o estudo de Youssef (2010) contribuiu para o desenvolvimento do estudo pois, teve
0 mesmo objeto de estudo portanto utilizou-se as condigdes, premissas e focos do modelo para o
desenvolvimento do presente artigo.

Com relagdo ao modelo que € objeto deste capitulo, vale ressaltar as condi¢Ges que orientaram seu
desenvolvimento:

1) propde-se a verificar como grupos de professores podem trabalhar colaborativamente, sem levar em
conta questdes inerentes ao trabalho individual de seus membros.

2) 0 modelo esta voltado para Pedagogia Libertadora — inspirada na Pedagogia da Autonomia, de Paulo
Freire (2001) — que fornece uma base adequada para o desenvolvimento de adultos, ao perceber alunos
e professores ndo como produtos ou meios de producéo, mas com cidaddos em pleno dominio de sua
vida e de sua liberdade.

Assim, apresenta-se abaixo as premissas e 0s focos do modelo:

a) Premissa bésica para a constru¢do do modelo: o conhecimento a ser compartilhado é complexo por
ser, eminentemente, conhecimento técito.

b) Premissas genéricas sobre IES: as IES séo, por defini¢do, organiza¢bes produtoras e disseminadoras
de conhecimento; os servigos educacionais sdo essencialmente intangiveis, uma vez que se baseiam no
processo de ensino-aprendizagem o qual, em um sistema de ensino presencial, s6 se concretiza em sala
de aula, por meio da figura do professor e sua interagdo com os alunos.

c) Premissas relacionadas ao perfil das IES elegiveis para o uso do modelo: deve ser uma instituigdo
privada de ensino superior; a IES deve dispor, em seu corpo docente, de um nimero significativo de
professores que possui 0 talento e 0 conhecimento (sobretudo técito, mas também explicito) que se
deseja compartilhar; todos os professores pertencentes ao corpo docente possuem as competéncias
minimas necessarias para absorver novos conhecimentos e se tornarem, também, professores talentosos
e especiais; boa parte das IES ndo esta disposta, a priori, a fazer investimentos significativos para o
desenvolvimento e a implementagdo de um modelo de compartilhamento de conhecimento enquanto
ndo acreditarem na aplicabilidade do modelo a instituicdo, nos resultados positivos em potencial e em
sua efetiva contribuigdo para o aumento da competitividade da IES.

Por sua vez, os trés focos do modelo sao:

a) O modelo concentra-se nos professores e em seu papel como criadores e disseminadores de
conhecimento.

b) O modelo possibilita sua implantacdo por etapas ou limitada, por exemplo, a um determinado
departamento e como um projeto-piloto a ser testado e ajustado antes de ser estendido a instituicdo como
um todo.

O quadro 2 sintetiza as bases do modelo e as iniciativas a serem tomadas por uma IES que deseje aceitar
o desafio que é a constru¢do do modelo e sua implantago.
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BASES CONCEITUAIS DO MODELO

INICIATIVAS DA IES

O professor
conhecimento

como um

trabalhador

do | Assumir esta caracteristica do professor e passar

a trata-lo como tal

instituicbes de ensino superior

A aplicacdo do conceito de conhecimento em

Determinar o conceito de conhecimento na IES

A influencia dos valores e da estrutura da

Avaliar até que ponto a IES esta disposta a mudar

instituicho de ensino na criagdo e no | sua cultura e seus valores

compartilhamento do conhecimento

A transformacdo do capital intelectual | Cria meios para estimular o compartilhamento do
institucional conhecimento como sistemas de recompensa

modelo

A manutengdo da qualidade e a atualidade do

Utilizar instrumentos de avaliacdo para avaliar o
momento e renova-lo total ou parcialmente

A preservacdo do conhecimento tacito

Criar um nucleo e professores “decanos”

As mudangas na estrutura de gestao

Auvaliar o tipo de reformulacdo necessario

modelo

A necessidade de avaliacdo dos resultados do

Criar instrumentos adequados de avaliacdo de
desempenho para o0 modelo.

O modelo e a tecnologia e

Escolher a melhor alternativa de tecnologia de
informacédo para 0 modelo de cada IES.

Fonte:adaptado de Youssef (2010)

Quadro 2. Bases para o modelo de compartilhamento de conhecimento

Para Youssef (2010) as bases utilizadas para a construcdo do modelo de compartilhamento do
conhecimento entre os docentes de uma instituicdo de ensino superior mostraram-se, apos as etapas de
estudo e pesquisa, coerentes com os trabalhos desenvolvidos por diferentes autores nacionais e
internacionais, bem como com as experiéncias reais e 0s casos analisados.

8. Analises e considerac6es

Nesse capitulo é importante analisar cada uma das bases conceituais do modelo

BASES CONCEITUAIS DO
MODELO

JUSTIFICATIVA

O professor como um trabalhador do
conhecimento

os professores sdo, por definicdo, trabalhadores do
conhecimento, independentemente da época, das
metodologias ou das tecnologias utilizadas.

A aplicagdo do conceito de
conhecimento em instituigdes de ensino
superior

em uma IES, o capital intelectual organizacional (seu
conhecimento coletivo) serd o resultado da sinergia entre
as “bagagens de conhecimento” que seu corpo docente
aporta quando entra na instituicdo e passa a exercer seu
papel de professor.

A influencia dos valores e da estrutura
da instituicdo de ensino na criacdo e no
compartilhamento do conhecimento

deve-se incluir nos valores da IES, a serem absorvidos e
seguidos por seus colaboradores, tanto a necessidade de
compartilhar o conhecimento, quanto o fato de que a maior
responsdvel pela criagdo e pela disseminagdo do
conhecimento sempre serd a propria IES

A transformacdo do capital intelectual
institucional

O aprendizado acumulado a partir das pesquisas pode ser
resumido de forma objetiva: mesmo na Era da Informatica,
a Tl ndo aproxima as pessoas que ndo querem ser
aproximadas. Este é, portanto, um grande desafio para as
IES: vencer as barreiras de isolamento intelectual e fisico
entre os membros de seu corpo docente, para conseguir
agregar 0 conhecimento individual as bases de
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conhecimento coletivo da IES.

A manutencdo da qualidade e a
atualidade do modelo

Youssef (2010) apud Mezomo (1994) relaciona doze
condi¢des bésicas para a produgdo da qualidade em IES,
comentadas a seguir, e gue sdo encontradas em diferentes
bases do modelo proposto:

a) A vontade politica dos lideres: inevitavelmente, o
movimento em direcdo a qualidade deve emanar da cupula
da IES, responsavel maior por sua filosofia, sobretudo por
se tratar de organizacgOes privadas, nas quais a direcdo
decide quanto as prioridades de investimento (quer seja
investimento em dinheiro, tempo, pessoas, tecnologia

etc.).
b) A existéncia e a definicdo da misséo da organizagéo:
sem um propésito determinado e

disseminado por todos o0s niveis hierarquicos da
instituicdo, dificilmente os padrfes de qualidade serdo
atingidos, devido a relevancia das pessoas no processo de
prestacdo de servigos educacionais.

c) A existéncia de uma estrutura responsavel pela
implementagéo da nova filosofia: para acelerar os passos
iniciais em dire¢do a uma politica de qualidade, é preciso
gue se alogue uma equipe especifica para o
desenvolvimento e a implementacdo do conceito de
qualidade, devidamente adaptado a cultura e aos recursos
disponiveis na IES.

¢) Incentivar a educacéo de todos na IES, e ndo apenas dos
professores, ou seja, envolver toda a comunidade de
colabores nas iniciativas de Gestdo do Conhecimento.

d) Manter o foco no “cliente”: o receptor dos servicos (qual
seja, 0 aluno) deve ser o foco, o centro das atencdes da
IES, pois é de sua satisfagdo no longo prazo que dependera
0 sucesso da instituicao.

e) A criacdo de indicadores de desempenho (Key
Performance Indicators - KPIs): é necessario que se
desenvolvam parametros a partir dos quais seré avaliada a
qualidade dos servicos; tais indicadores devem estar
alinhados com a missdo da IES, seus objetivos e o nivel de
prestacdo de servigos que a IES se propds a oferecer a seu
mercado.

f) A criacdo de um processo de monitoramento, qual seja,
um sistema para o0 acompanhamento permanente dos
resultados.

g) A avaliacdo dos resultados: deverdo ser estabelecidos
momentos especificos de avaliagdo global dos indicadores
de desempenho; tipicamente, esses momentos, em uma
IES, relacionam-se ao calendario do ano letivo, de forma
a permitir acdes de correcdo visando o periodo letivo
seguinte.

h) O estabelecimento de novos paradigmas: é importante
que a IES passe a encarar os alunos como seu mercado, e
a aceitar como natural e estratégica a questdo de
desenvolver um instrumental de marketing de servicos,
ciente de que isso ndo implicara em abrir mao da qualidade
de ensino e, muito menos, na temida “mercantiliza¢do do
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ensino”

i) Geréncia participativa: uma vez implantado o conceito
de  qualidade, é preciso que 0 nivel
geréncia garanta a continuidade dos processos de acordo
com 0s parametros estabelecidos.

j) O estabelecimento de liderancas: uma lideranga firme é
imprescindivel para garantir que a instituicdo nao se desvie
de seus novos propositos.

k) A valorizacdo dos recursos humanos: voltando aos
preceitos basicos do marketing de servicos, especialmente
nas IES, as pessoas fazem, efetivamente, a diferenca entre
um servico dentro ou fora dos padrbes especificos de
qualidade; basta lembrar da figura do professor e de seu
papel insubstituivel nos resultados do processo de ensino-
aprendizagem.

A preservagdo do conhecimento técito

Para abranger este aspecto, a sexta base do modelo
consiste em criar o Nucleo de Elders, que agregara 0s
professores mais antigos e experientes, mantendo-os na
IES exclusivamente para alimentar as iniciativas de Gestao
do Conhecimento

Este nlcleo ndo tem como objetivo extrair ou roubar o
conhecimento dos mais velhos, e sim manté-los ligados a
IES, ndo mais como linha de frente (aulas presenciais
exaustivas, longas horas de correcdo de prova etc.), mas
como geradores de conteudo, pesquisadores e
desenvolvedores de novas metodologias de ensino, entre
outras func@es de vital importéncia para a manutencéo da
qualidade de ensino da instituicéo.

As mudangas na estrutura de gestéo

Claramente, ndo é viavel nem produtivo tentar propor
solucBes padronizadas quanto a estrutura, uma vez que
cada IES tem caracteristicas Unicas.

Portanto, aqui se apresenta uma opgdo de gestdo
compativel com a flexibilidade e 0
alto grau de relacionamento entre as pessoas que um
verdadeiro sistema de Gestédo do
Conhecimento exige € a utilizacdo de estruturas matriciais,
em que grupos de interesse e
comunidades presenciais ou virtuais se formam temporaria
ou permanentemente em torno de objetivos e interesses
comuns, de projetos e de pesquisas especificas.

A necessidade de avaliagdo dos
resultados do modelo

N&o é vidvel esperar que gestores de qualquer organizacao,
seja ela uma IES
ou ndo, invistam em iniciativas que ndo possam ser
avaliadas adequadamente; assim, a oitava
base prescreve o estabelecimento de pardmetros para
mensurar os resultados do modelo.

O modelo e a tecnologia e

Assim, o que se oferece nesta base séo critérios-chave para
a escolha da melhor alternativa de T1, considerando desde
a compatibilidade com os sistemas disponiveis na IES até
a capacidade e a disposicdo para investimento da IES:

a) Capacidade para armazenar, filtrar, priorizar, cruzar e
disseminar  conhecimento com eficécia, rapidez e
simplicidade.

b) Estruturalmente, ndo pode ficar fechada em
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laboratdrios, ser manipulada por éareas politicas ou
depender de pessoas especificas.

c) Tem que proporcionar interatividade 24 x 7, como
“deposito noturno” de idéias e foruns virtuais on line ou
n&o.

d) Tem que permitir a evolu¢cdo modular e a comunicagéo
com as demais areas, bancos de dados e sistemas da IES,
ou seja, utilizar linguagens tecnologicas compativeis
com 0s sistemas em operagéo.

e) Deve ser compativel com os valores financeiros
disponiveis.

) E, sobretudo, tem que proporcionar alta acessibilidade,
tanto de dentro da IES (que deverd disponibilizar um
numero adequado de pontos internos de acesso) quanto da
empresa e da casa dos participantes; na verdade, tem que
proporcionar acesso de qualquer lugar do mundo. (tem que
“falar com o mundo”).

Fonte: adaptado de Youssef (2010).
Quadro 3 - bases conceituais do modelo e suas justificativas

Vale ressaltar que as bases aqui expostas para a constru¢cdo de um modelo de compartilhamento do
conhecimento entre os docentes de uma instituicdo de ensino superior mostram-se coerentes com as
pesquisas desenvolvidas. Para aumentar as chances de se criar um modelo desta ordem, deve-se seguir
uma recomendacao adicional a qual seria a de implantad-lo como um projeto-piloto, restrito a um
departamento ou a uma unidade da institui¢cdo, dependendo da estrutura da IES.

Essa alternativa pode reduzir as obje¢des quanto aos investimentos necessarios, bem como proporcionar
a oportunidade de se corrigir eventuais falhas no modelo antes de implanté-lo.
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