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MARINHO, Paula Pantoja Loureir@estdo do Conhecimento: estudo das sete dimensoes,
propostas por Terra (2005), em uma Instituicdo de Bsino de Campina Grande - PB.
Relatorio de Pesquisa (Bacharelado em Administjagddniversidade Federal de Campina
Grande, Paraiba, 2010, 92 p.

Resumo

O advento e a evolugédo do processo de globalizacAoetaram mudancas no cenério dos
negocioscriando um ambiente de grande complexidade papagasizacdes, impulsionando
estas a quebrarem antigos paradigmas transferinb@ooda producgéo/lucro no processo
administrativo para o conhecimento, que passoeraoselemento mais valioso para as
organizacdes. A criacao e a implantacdo de proseps® gerem, armazenem, gerenciem e
disseminem o conhecimento, representam o0 mais m@gafio a ser enfrentado pelas
empresas. O presente estudo tem por objetivo geedlar a Gestdo do Conhecimento, a
partir das sete dimensdes proposta por Terra (2@0%)uma Instituicdo de Ensino da rede
privada situada no municipio de Campina Grande.- RBsta pesquisa, caracterizada como
exploratoria, descritiva e estudo de caso, foraiizados como instrumentos de coleta de
dados a observacao participante de carater quaiatum questionario quantitativo aplicado
junto aos diretores, coordenadores e professordE dam o intuito de identificar como a
estratégia e alta administracdo, cultura orgaroratj estrutura organizacional, administracéo
de recursos humanos, sistemas de informacéo, nagasudos resultados e aprendizado com
0 meio ambiente influenciam na geragao de conhetongentro da IE. Com os resultados
obtidos observou-se que a instituicdo estudadanér@aese num bom nivel quanto a gestao do
conhecimento, demonstrando bons resultados em tedasdimensdes apresentadas.
Destacando-se na dimensao referente aos sistena®meacido, em aspectos relacionados a
cultura organizacional e algumas praticas de resutmumanos. No entanto, apresentou
deficiéncias nos seguintes pontos: na forma decateda remuneracédo, inacdo de equipes
temporérias dedicadas a criacdo de novos projetmsp também o ndo aproveitamento de
ambientes informais como forma para troca de id@lasvantes.

Palavras-chave: Conhecimento.Gestdo do Conhecimdntielo de Terra.



MARINHO, Paula Pantoja LoureiroKnowledge Management: a study of the seven
dimensions proposed by Terra (2005), in an Educatial Institution of Campina Grande

- PB. Research Report (Bachelor in Business Administnati- University of Campina
Grande, Paraiba, 2010, 92 p.

Abstract

The advent and evolution of the Globalization psscédave made many changes in the
business world, creating an environment of greatpgiexity to the organizations and driving
them to break old paradigms, transferring the famfusroduction/profit on the administrative
process to the knowledge, which now has becomirg rttost precious thing to the
organizations. The creation and implantation ofcpsses that generate, store, manage and
disseminate the knowledge represent the newedenbalto be faced by the companies. This
study has by general goal to evaluate of the KndgdeManagement, from the seven
dimensions proposed by Terra (20@%),a private Education Institution, located in ditg of
Campina Grande-PB. In this research, qualified x@soeatory, descriptive and case study,
some instruments of data collection have been usadh as a qualitative participant
observation and a quantitative questionnaire agpdiong the directors, coordinators and
teachers from the Education Institution, aiming itentify how is strategy and high
management, organizational culture, organizatistraicture, human resources management,
informational systems, analysis of results andniegr with the environment influence the
generation of knowledge within the IE. With theleoted data it was possible to conclude
that the studied institution is at a good levelargiing its knowledge management, showing
good results in all dimensions. Its highlight iggaeding the dimension of informational
systems, in aspects related to organizational uleitnd some human resource practices.
Although, it lacks on the following points: the waf/ checking the remuneration, inaction of
temporary teams dedicated to creating new projastsvell as the non-use of informal
environments as a mean to exchange relevant ideas.

Key-words: Knowledge. Knowledge Management. Teradbl.
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1. INTRODUCAO

Durante muito tempo, permaneceu nas organizacfmsoma produtividade e geracéo
de lucro para seus proprietarios, sendo funciogaistos apenas como mais um recurso de
producdo, a mao de obra. No entanto, o adventewlacdo do processo de globalizacéo
acarretaram mudancas no cenario dos negocios, apnmso desenfreado das tecnologias da
informacéo, a reducdo das barreiras tarifariasneectiais, a mudanca no comportamento do
consumidor e sua elevacédo no padrao de exigéngiaamsequente expressivo aumento da
concorréncia.

Estes fatores criaram um ambiente de grande cordpbix para as organizacgoes,
fazendo com que busquem adaptar-se constantemepdeaeisso, € necessaria a quebra de
antigos paradigmas, como tirar a producao/lucréodo estratégico. Deste modo, o dinheiro
deixou de ser o recurso econémico fundamental,alarghr ao conhecimento, que passou a
ser 0 elemento mais valioso para as organizacoes.

A competéncia econdmica de uma empresa, hoje, gaesm em suas capacidades
intelectuais, nos conhecimentos que possui. Esteggiarem intimamente ligado as pessoas,
€ capaz de gerar mudanca, criar melhorias e ta@eacdo para a organizacao. Em posse do
conhecimento e sabendo utiliza-lo de maneira efi@azrganizacfes tornam-se capazes de
fazer bem feito e cada vez melhor seus produtas;epsos e servi¢cos, e criar solucdes
inéditas para velhos e novos problemas.

A criacdo e a implantacdo de processos que geremazanem, gerenciem e
disseminem o conhecimento, representam o0 mais m@safio a ser enfrentado pelas
empresas. De forma geral, acredita-se que uma kiiecg de gestdo do conhecimento

influencia direta e indiretamente o bom desempembanizacional.
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A gestéo do conhecimento pode ser entendida comoocesso de identificar, adquirir,
aprender, distribuir e utilizar o conhecimento,ira tle gerar valor e diferencial estratégico
para a empresa, para garantir sua competitividasebeevivéncia no mercado. Essa nova
forma de gestdo pode ser implementada em toda kgugunaempresa, independente de
tamanho, porte, tipo, etc.

Para a aplicacdo desse modo de gestdo foram idedtis diversos modelos criados
pelos mais variados autores, que podem ser implawhesn pelas empresas para o alcance de
resultados significativos assegurados pela gesizmbdhecimento. Dos modelos analisados,
caracteriza-se como mais completo, para o objetestiedo, o proposto por José Claudio
Cyrineu Terra, pois abrange a empresa como um ¢&de dispde em sete dimensdes:
estratégia e alta administracdo; cultura orgamretj estrutura organizacional;
administracdo de recursos humanos; sistemas denaf@o; mensuracdo dos resultados; e
por fim, aprendizado com o meio ambiente.

E um fato inquestionavel que a educacdo é o pahaistrumento para a construcio
de uma sociedade mais justa, e € nas escolas gnddaacas e jovens aprendem uma
diversidade de conhecimentos e competéncias. Egpastanto, sao instituicdes
imprescindiveis para o desenvolvimento e para o-é&sar das pessoas, das organizacoes e
das sociedades.

Essa importancia indiscutivel e ligada diretamegema em questdo, fez surgir o
interesse por analisar como uma organizacao, @ballra diretamente com conhecimento,
aborda este aspecto nas relacbes administrativasnas. Esta pesquisa, portanto, foi
realizada em uma instituicdo da rede privada denensituada no municipio de Campina
Grande, Paraiba. A referida escola esta no meraadyca de 90 anos e atualmente presta

servicos de educacao nos niveis fundamental | afmedtal I, ensino médio e cursinho pré-
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vestibular, como também de orientacdo psicolégicentacdo educacional e atendimento
pedagogico.

Face ao exposto, questiona-se: Como ocorre a Gest@mnhecimento, a partir das
sete dimensdes proposta por Terra (2005), em ustauigdo de Ensino (IE) de Campina
Grande - PB? E para responder ao questionamemdo depresente estudo tem por objetivo
geral avaliar a Gestdo do Conhecimento, a parsr sde dimensdes proposta por Terra
(2005), em uma Instituicdo de Ensino situada noidMpio de Campina Grande - PB.

Com os objetivos especificos, busca-se:

a) Analisar os fatores estratégicos e culturaimstiuicdo de ensino;

b) Identificar como a estrutura organizacional gecanhecimento;

c) Analisar as préticas de recursos humanos etsrss de informacéo na IE;

d) Avaliar a influéncia do conhecimento na mensiwagos resultados e o aprendizado da
instituicdo com o ambiente.

O atual estudo se justifica pela grande importaquma gestdo do conhecimento tem
demonstrado no desenvolvimento das organizac@enmo a estas, retornos exponenciais.
No que diz respeito a identificacdo das praticaged#do do conhecimento, causaria inumeros
beneficios a instituicdo, como um maior esclarenimalas estratégias propostas pela alta
administracdo; uma maior divulgacdo da cultura datituicdo; analisar a estrutura
organizacional de maneira a melhorar o funcionametd organizacdo; aperfeicoar as
praticas da gestdo de RH; aprimorar os sistemasfdenacao utilizado pela instituicéo;
utilizar a mensuracédo dos resultados para avasiaesultados da empresa de maneira mais
eficiente; e por fim, esclarecer que o aprendizamo o meio ambiente é fundamental para o
desenvolvimento de qualquer empresa.

E dada a importancia tanto para a escola quani @apesquisador, pois como

decorréncia desta pesquisa trard também beneffaoa a ciéncia, afinal adicionara
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informac6es que servirdo como uma valiosa fontestiedos. E através da visdo de grandes
autores, lidos bibliograficamente, que serdo detmatss com grande importancia e
profundidade necessaria tal assunto que abordarfoumtipo de gestdo, aquele que valoriza
o conhecimento como principal recurso de desenw@iito organizacional.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma:
a) Capitulo 1: Introducéo, que conta com a apraséotdo problema de pesquisa, objetivos e
justificativa;
b) Capitulo 2: A fundamentacéo tedrica, que ir&esgmtar oS conceitos centrais acerca da
gestdo do conhecimento bem como os seus modeaydidacao;
c) Capitulo 3: Aspectos metodologicos, que apres&nd metodologia desenvolvida no
trabalho;
d) Capitulo 4: Andlises e interpretacfes dos radal, onde sera exposto os dados obtidos na
pesquisa e a sua profunda apreciacao.

e) Capitulo 5: Consideracdes finais.



Capitulo 2

Fundamentacao Tedrica
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1Diferenciacéo entre dado, informacéao e conhecimento

O impacto provocado pelo desenvolvimento tecnoge pela tecnologia da
informacéo fez surgir uma nova era, a Era da Indégéo, na década de 1990, onde pessoas de
diversos paises passaram a comunicar-se em teadgsem fronteiras. Com as informacdes
disseminadas cada vez mais rapidas, o conhecimeumlogias e praticas das empresas
passaram a ter um ciclo de vida mais curto, predsaer reciclados constantemente.

A Era da Informacdo comeca a gerar, entdo, mudadgasparadigmas nas
organizacdes, estas buscam diferenciar-se pelosgbem e pela forma como usam seu
conhecimento. O capital intelectual, portanto, pasa ser visto como 0 recurso mais

importante e valioso da organizacao.

Para satisfazer as exigéncias da atualidade e tiorefieazmente nos mercados
globais, as velhas formas hierarquicas ndo podedugir as melhorias necessarias
em velocidade, qualidade e produtividade. Faz-sessério tomar consciéncia da
necessidade premente de gerenciar de maneira efoazhecimento. Dessa forma,
0 novo papel das organizacdes se volta para aizasfdib de potenciais criadores e
transformadores para sobreviverem a complexidadendoiente globalizado e a
imprevisibilidade do futuro. Para que as empresasesivam nos dias de hoje, é
necessario constituir uma base de conhecimentognkmto, se essa base nao for
gerenciada de forma efetiva, a empresa poderéesadd a ruina. (FIALH@t al,
2006, p. 69)

Peter DruckergpudCHOO, 2003) acredita que o conhecimento, maisugoogcapital
ou o trabalho, € o0 Unico recurso econdémico siguifto da sociedade pdés-capitalista, ou
sociedade do conhecimento. Para ele, o papel daiathacdo € garantir a aplicacdo e o

desempenho do conhecimento, ou seja, a aplicacéonti@cimento ao conhecimento.
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O recurso vital na atualidade ndo é mais o dinhem@s o conhecimento. O capital
financeiro guarda sua importancia relativa, mas eddp totalmente do
conhecimento sobre como aplica-lo e rentabilizado.conhecimento ficou na
dianteira de todos 0s recursos organizacionais eleis passaram a depender do
conhecimento. (CHIAVENATO, 2004b, p. 467)

Segundd~IALHO et al (2006, p. 69), “a informacdo e o conhecimento as@armas
competitivas de nossa era.” Cada vez mais, emplemassucedidas sdo as que obtém as
melhores informacfes e conseguem converté-las caior neficAcia produzindo o seu
conhecimento.

As organizagdes sdo bombardeadas com informactespm todo, mas cabe a estas
saber classificar, aplicar e transformar estagnmégdes em conhecimento. A partir disso, vé-
se a necessidade de diferenciar dado, informagémleecimento. Segundo FIALHé al
(2006, p. 70-71), “muitos autores que trabalham dBestdo do Conhecimento fizeram
questao de distinguir dado, informagéo e conhedimgmois a confusdo no entendimento do
significado de cada um deles pode gerar enormpértigos para uma organizacao.”

A seguir, para um melhor entendimento acerca dan&ss sera analisado e

diferenciado esses trés conceitos.

2.1.1 Dado

Para a atribuicdo de qualidades as coisas tormeesessaria a utilizacdo de uma
representacdo simbolica, essa representacédo recetsme dedada Schereibeet al (apud
FIALHO et al, 2006) define dados como sinais desprovidos @ggrdtacdo ou significados.
S&o numeros, palavras, figuras, textos, graficogualquer sinal desprovido de contexto.

Santana e Santoagud FIALHO et al, 2006) definem os dados como um elemento
basico, formado por um signo ou um conjunto findle signos que nao contém,

intrinsecamente, um componente semantico, mas fersi@aticos.
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[...] um dado precisa ter algum valor por ser wango fora do contexto e sem
significado para o sistema. Para que os dadosrsentolteis como informacéo, é
necessario que as pessoas possam correlacionadtisae sobre eles. Um dos
desafios dentro da Gestdo do Conhecimento é fitsan massa de registros que
coletamos para determinar quais deles agregam waldém um real significado
para as organizacdes. (FIALHfDal, 2006, p.71)

Os dados, portanto, sdo 0s inUmeros componentesdu@ossuem significados, e
podem ser categorizados por um conjunto de fatasio@ados a algum acontecimento. As
organizagfes possuem infinitos dados e para estemrsarem Uteis cabe a elas filtra-los e

converté-los em informacoes relevantes.

2.1.2 Informacéo

A informacéo pode ser definida basicamente comaonunto de dados que geram
algum significado. Schereibet al (apudFIALHO et al, 2006) afirma que a informacéo é o
conjunto de dados e quando estes sao processatimma® extremamente compreensiveis.
No entanto, para obterem significado, os dados mdesenter algum tipo de estrutura ou
contexto associado a eles.

Para FIALHOet al (2006), a informagdo € um conjunto finito de dadotados de
semantica, que tém a sua significacao ligada atexttndo agente que a interpreta ou
recolhe. Para se obter a informacédo é necess@iegsamento e ordenacdo dos dados de

forma criteriosa.

A informacéo é a disposicdo dos dados de uma foueapossuam um significado,
criando padrdes e ativando significados na mentgedaoas. Para que os dados se
transformem em informacao, é fundamental que alegbes entre os varios fatos
e suas implicages para os individuos e para ani@agio sejam evidenciados,
tornando-se visiveis e explicitos. A informacdo azenada ndo tem utilidade
nenhuma. Por isso, ela deve ser vista como um fllexanensagens das quais se
extrai e cria o conhecimento. Um conjunto de damlwisados e organizados sob
um determinado contexto e que satisfagcam um objespecifico recebe o nome de
informacdo. (FIALHOet al, 2006, p.71-72)
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A informacédo €, portanto, o resultado do process&ne interpretacdo de um
conjunto de dados, que geram significados relesanteSendo esta fundamental e

imprescindivel para a constru¢do do conhecimento.

2.1.3 Conhecimento

Conhecimento pode ser entendido como um conjuntinfdemacdes extraidas e
interpretadas dentro de um contexto e com siguifiazlevante, que esta inseparavelmente
ligado a pessoa que o detém. O conhecimento éntaate, dificil de ser conceituado, pois
depende do contexto em que esta inserido. Existeensds abordagens acerca da definicéo

do conhecimento, e ndo ha um consenso entre asasvautores, como mostrado abaixo:

Conhecimento ndo é soma, é agregacdo, € interagémulacdo. Os dados e as
informagBes conectam entre si para formar conhetond...] o conhecimento
envolveexpertise Para alcangéa-lo é preciso tempo. O conhecimarr mMais que a
informacdo — e por vezes é eterno. (STEWARpud VASCONCELOS, 2009,
p.120)

Para Schreibest al (apud FIALHO et al, 2006) conhecimento € o conjunto completo
de dados, informacgdes e relacbes que levam asgzeddomada de decisdo, a realizagédo de

tarefas e a criagdo de novas informacdes ou nardsecimentos.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncialensada, valores, informacédo
contextual einsight experimentado, a qual proporciona uma estrutuna Ea
avaliacao e incorporacdo de novas experiénciatoariacdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organgagléecostuma estar embutido
ndo s6 em documentos ou repositérios, mas tambénotaras, processos, praticas
e normas organizacionais. (DAVENPORT E PRUSA#ud VASCONCELOS,
2009, p. 120)

Nonaka e Takeuchiapud Vasconcelos, 2009) definem o conhecimento como um

processo humano dinamico de justificar a crencesgagéscom relacdo a verdade. O
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conhecimento diz respeito a crencas e compromisesado uma intencdo especifica
relacionada a acéo, que diz respeito ao significdespecifico ao contexto e relacional.

Chiavenato (2004b) conceitua conhecimento comdaanracdo estruturada que tem
valor para a organizacdo, que conduz a novas fodeasabalho e comunicacdo, a novas
estruturas e tecnologias, e a novas formas deag&erhumana. Para FIALHE& al (2006)
“conhecimento é entendimentoegpertise € a informacéo valiosa da mente combinada com
experiéncia, contexto, interpretacéo e reflexao.”

O conhecimento €, portanto, o conjunto de inforreag@levantes que séo extraidas,
avaliadas, interpretadas e estruturadas pelosidudis com base em suas experiéncias
pessoais, seus valores e suas percepcdes. O coehaxiesta inseparavelmente ligado a
pessoa que o detém e leva a criacdo de novas exfées e conhecimentos.

Sveiby @pud Seleme, 2003), acrescenta uma perspectiva inedent®nhecimento,
que é a capacidade de acdo. Para ele esta “capmcidangir continuamente € criada por um
processo de saber e é contextual.” Uma definic&aeforca esta idéia é proposta por Probst,

Raub e Romhardt (2002), que definem conhecimensegainte maneira:

...um conjunto total, incluindo cognicdo e habitids, que os individuos utilizam
para resolver problemas. Ele inclui tanto a tequanto a pratica, as regras do dia-a-
dia e as instrucbes sobre como agir. O conhecimbageia-se em dados e
informacgdes, mas, ao contrario deles, esta sengagol a pessoas. Ele é construido
por individuos e representa suas crencas sobreaedenentos causais (PROBST,
RAUB e ROMHARDT, 2002, p. 29)

Assim sendo, o conhecimento esta relacionado aciclule de acdo, diferente dos
dados e das informacfes, que sdo componentescestath conhecimento, por ser
intimamente ligado as pessoas, causa determinatdigdades que sao aprendidas, como a
vontade de gerar mudancga, fazer melhorias e tiaaeacéo para a organizacao.

Fialhoet al (2006) observou algumas caracteristicas acercamzecimento, que sao

destacadas a sequir:
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a) O conhecimento € intangivel, pois ndo pode 9gsto vou tocado e encontra-se
incontestavelmente dentro da cabeca das pessoasssis que aprendem, desenvolvem e o
utilizam.

b) O conhecimento independe de espaco, pois n&uipesisténcia fisica, 0 que permite ao
homem uma enorme capacidade de armazenamento.

c) O conhecimento possui também a capacidade geopagar, ele € difundivel e se auto-
reproduz. Além disso, € substituivel, transportévebmpartilhavel.

d) O conhecimento expande-se a medida que é dbljzaque o diferencia dos demais bens
tangiveis, que sao recursos finitos.

e) O conhecimento € extremamente valorizado pormbuadancia, saber nunca é demais, e
guanto mais se sabe, mais se descobre que mugdénpara se saber.

f) O conhecimento ndo sofre depreciacdo, além aeseddesvalorizar com a aplicacéo,
quanto mais usado, mais vivo o conhecimento setdinquando compartilhado, cresce a
partir da divisao.

g) O conhecimento estd em constante mutacao eté samsivel ao tempo, pois a medida que
o0 tempo passa novas idéias, conceitos, tecnolagiassurgindo, dai a necessidade de o
conhecimento estar continuamente em adaptacaon@ararnar-se obsoleto.

A partir de todas essas caracteristicas, observa-sgrande complexidade e
importancia do conhecimento como ativo fundamerpara a sobrevivéncia e o
desenvolvimento das organizacdes. No entanto, @orusy tema emergente e de dificil
quantificacdo, o conhecimento muitas vezes ndooévédorizado quanto merece, porém
quando levado a sério, 0s retornos para empresapser impressionantes. Como demonstra

Terra (2005):
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Aqueles que se comprometeram de maneira mais sagdecom o tema entenderam
como O recurso conhecimento gera valor e garantgagans competitivas
duradouras. Apenas conhecimento e ativos intargpp@idlem vir a gerar retornos
exponenciais. O conhecimento que traz vantagem efitwp tem a grande
propriedade de ser dificil de comprar e imitar. &Sealor, portanto, por permitir
diferenciacdo e também porque pode ser utilizadibaswezes por aqueles que o
detém sem custos adicionais (marginais) signifioati(TERRA, 2005, p. 3)

O conhecimento quando usado com empenho e de maséira traz retornos
significativos e duradouros para as organizagOegene como vantagem o fato de ser

dificilmente imitado e de n&o ocasionar gastosesuphtares.

2.1.3.1 Tipos de Conhecimentos

Na literatura acerca do tema, vé-se a existéncidaile tipos de conhecimento, o
conhecimento tacito e o conhecimento explicitoaRema melhor compreensdo do assunto é
preciso entendé-los e diferencia-los.

Nonaka e Takeuchiapud FIALHO et al, 2006) afirmam ser fundamental para o
entendimento do conhecimento a diferenciacdo erdndiecimento tacito e conhecimento
explicito e que o segredo para a criacdo do comeeto esta na mobilizacdo e converséo do
conhecimento téacito.

Segundo Choo (2003, p. 37), “o conhecimento tacitoconhecimento pessoal, que é
dificil formalizar ou comunicar aos outros. E catagtio doknow-howsubjetivo, dosnsights
e intuicbes que uma pessoa tem depois de estassamama atividade por um longo periodo
de tempo.”

O conhecimento tacito envolve fatores intangivesalgetividade.

O conhecimento tacito envolve fatores intangiveis@, por exemplo, perspectivas
e sistemas de valor do ser humano. Encontra-seadoanesses valores, nas acoes,
nas experiéncias e nas emogdes. Também possui mpartante dimensdo
cognitiva [...] que molda a forma como o mundo écglido. Subjetividade e
intuicdo séo caracteristicas desse tipo de conketim(FIALHOet al, 2006, p. 76)
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Portanto, o conhecimento tacito pode ser definmloa aquele que € pessoal, que é
aprendido na pratica e é aquele que esta incompatdves da experiéncia individual das
pessoas, enraizado com 0s seus valores e percepcdes

Fialhoet al (2006) define o conhecimento explicito da seguimeeira:

E o conhecimento da racionalidade que envolve cheximento de fatos e é
adquirido principalmente pela informacg&o. Podeastculado na linguagem formal
e sistematica, em afirmagdes gramaticais, express@tematicas, especificacoes,
manuais etc. Esse tipo de conhecimento pode sesntiado formal e facilmente
entre os individuos e comunicado e compartilhadmdreira simples sob a forma
de dados brutos, férmulas cientificas, procedimertodificados ou principios
universais. E processado, armazenado e transmdieivonicamente de forma
rapida. O conhecimento explicito é mais faciimextquirido e transferido do que o
tacito, pois é obtido principalmente pela educdc@imal. (FIALHO et al, 2006, p.
76-77)

Para Choo (2003, p. 37), “o conhecimento expliéito conhecimento formal, que é
facil transmitir entre individuos e grupos. E fregtemente codificado em férmulas
matematicas, regras especificacdes, e assim puedia

O conhecimento explicito, portanto, pode ser endendomo aquele que € aprendido
nas escolas, € o conhecimento formal, que se eact@auilmente em livros, e consegue ser
repassado para outras pessoas de forma simples.

Estes dois tipos de conhecimento nédo se enconteparaos, alids, eles se
complementam, afinal, 0 conhecimento tacito estap#mas na cabeca do individuo néao tera

validade alguma, ele precisa ser difundido, exmbmdirepassado, transformado em

conhecimento explicito, para assim gerar evolugdia mdividuos, empresas e sociedade.

2.2 Conhecimento Organizacional

ApoOs a conceituacado de dados, informacdes e conbptd, suas caracteristicas e

tipos € importante explanar de que forma o conhmwion se manifesta dentro das
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organizacdes, o que o compde e como adquiri-loaeeira eficiente a fim de aplica-los para
gerar diferencial competitivo para a empresa.

Praticamente todas as areas ou departamentos deempeesa fazem uso de
informacfes para tomarem decisbes, a partir digede-se afirmar que o conhecimento
passou a ser fundamental para o funcionamento dymipacdes. Esse pensamento €
reforcado pela afirmacédo de Stewapyd Seleme, 2003) que diz ser dificil encontrar um
anico setor, empresa ou organizacdo que “nao t@alssado a fazer uso intensivo da
informacé&o, que ndo tenha se tornado dependenterdwecimento, como fonte de atracéo
para consumidores e clientes, e da tecnologiafdemac&o, como instrumento gerencial”.

O conhecimento organizacional estad introduzido emaersos aspectos das
organizacdes, para Myerapud Nogueira, 2003, p. 24) o “conhecimento organizaali@ a
informacéo processada e embutida em rotinas egsoseue possibilitam acdes. E também o
conhecimento capturado pelos sistemas, processaxjutps, regras e cultura da
organizacao.”

O conhecimento organizacional pode ser entendiaooca juncdo de capacidades
tecnoldgicas e capacidades humanas.

Malhotra @pud Seleme, 2003) define conhecimento organizaciormahoc uma
combinacdo de capacidades de processamento de daimdsrmacdes da tecnologia de
informacdes com capacidades humanas de criac@vac#n.

O conhecimento organizacional pode ser percebamopém, como a adicdo entre
varios ativos, tangiveis e intangiveis.

Brooking @pudNogueira, 2003) define o conhecimento organizadioomo sendo a
soma coletiva de ativos centrados em pessoassatevinfra-estrutura, ativos de propriedade

intelectual e ativos de mercado.
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Uma organizacdo, portanto, deve possuir os dais tife conhecimento que ja foram
aqui apresentados, o explicito e o tacito. ComomafiGarvin épud Nogueira, 2003) o
conhecimento organizacional deve ser explicito aitad Explicito como o conhecimento
exibido em desenhos técnicos, manual de procedmm@nimemaorias de computador, e tacito

porque inclui o discernimento, o instinto e a copemsao profunda.

2.4 Gestao do Conhecimento

A valorizacdo do uso do conhecimento torna-se gadamais uma necessidade para
as organizacdes, pois, na acirrada concorrénciatull economia globalizada, o capital
intelectual tém papel fundamental, pois este dedénonhecimento a ser transformado e
aplicado pela organizacdo para agregar valor & garghos substanciais a esta. Portanto, a
utilizacdo estratégica do conhecimento torna-selifenencial competitivo importantissimo.

A empresa precisa saber administrar o conhecimgmtmaneira eficiente, a fim de
transforma-lo em acdes estratégicas capazes dergstdtados significativos para ela. Dai
nasce a importancia do entendimento a cerca ddisggio de gestdo do conhecimento.

A Gestdao do Conhecimento pode ser entendida conppocesso de identificar,
adquirir, aprender, distribuir e utilizar o conhmento, a fim de gerar valor e diferencial
estratégico para a empresa, para garantir sua titingade e sobrevivéncia no mercado.
Chiavenato (2004b) a define como um processo iadegrdestinado a criar, organizar,
disseminar e intensificar o conhecimento para ntathm desempenho global da organizacgéo.
O autor afirma ainda que uma organizacdo bem gilmefliagquela que consegue aplicar e
rentabilizar seu conhecimento.

A gestdo do conhecimento pode ser conceituada eapmmcesso de construcdo e

aplicacdo do conhecimento a fim de obter retornos.
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Para Wiig @pud Tarapanoff, 2001, p. 144) “gestdo do conheciméntoconstrucao
sistematica, explicita e intencional do conhecimeat sua aplicacdo para maximizar a
eficiéncia e o retorno sobre os ativos de conheationga organizac&o.”

Davenport e Prusalapud Nogueira, 2003) definem a gestdo do conhecimemtaoc
todo o esfor¢co sistematico realizado pela orgaéizggara gerar, codificar, coordenar e

transferir o conhecimento existente.

...gestdo do conhecimento é a formalizacdo dasriérg@s, conhecimento e
expertise de forma que se tornem acessiveis para a orgadoiza esta possa criar
novas competéncias, alcancar desempenho supestonutar a inovacdo e criar
valor para seus clientes. (BECKMABpudTARAPANOFF, 2001, p. 144)

A prética, o0 objetivo e a missédo da gestdo do aontento foram evidenciados nessa

afirmacéao de Fialhet al (2006):

A gestédo do conhecimento trata da pratica de agregor a informacao e distribui-
la, tendo como tema central o aproveitamento dogrses existentes na empresa.
[...] Tem como objetivo reunir processos organiaagis que produzam
combinacg@es sinérgicas entre dados, capacidadedessamento de informacbes e
capacidade criativa e inovadora das pessoas. Tem oussdo orientar a empresa
para produzir conhecimento e descobrir maneiras ganoveitar, difundir, combinar
e lucrar com o conhecimento. (FIALHD al 2006, p.84)

Davenport e Prusakapud Vasconcelos, 2009, p. 121) afirmam que “a gestdo d
conhecimento baseia-se em recursos existentes,osoquais a sua formacdo pode estar
contando — uma boa gestdo de sistemas de informagda boa gestdo de mudanca
organizacional e boas praticas de gestao de rechtsonanos.”

Terra define a gestdo do conhecimento de uma naanem abrangente e que envolve

varios aspectos, para ele:
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Gestao do Conhecimento significa organizar as paie politicas, processos e
ferramentas gerenciais e tecnologicos a luz de uméhor compreensdo dos
processos de geracgdo, identificacdo, disseminaggfiapartiihamento, protecéo e
uso dos conhecimentos estratégicos para gerartagssl (econdmicos) para a
empresa e beneficios para os colaboradores inta¥nesternos (stakeholders).
(TERRA, 2005, p. 8)

Para uma boa gestdo do conhecimento, a organizhyéo levar em consideracéo,
também, a utilizacdo de diversos recursos queadaup com o objetivo de auxiliar a criar
um ambiente propicio para a geragdo, disseminac¢dplieacdo do conhecimento. Terra
(2005, p. 2) reforca essa idéia dizendo que “adgedd conhecimento se ocupa dos processos
gerenciais de infra-estrutura fisica e digital tamlitam, favorecem e estimulam os processos
humanos de criagdo, compartilhamento e uso de conéetos individuais e coletivos.”

Davenport &pud Nogueira, 2003) desenvolveu dez principios gedaisGestdo do
Conhecimento, a ser:

a) Gestao do Conhecimento é um processo caro;

b) sua efetividade requer solucdes hibridas enudly@essoas e tecnologia;

c) Gestao do Conhecimento é altamente politica;

d) exige gerentes de conhecimento;

e) ela é mais beneficiada por mapas que por mqdakis por mercados que de hierarquias;
f) compartilhar e usar o conhecimento sao freqineatte atos nao naturais;

g) significa incrementar processos de trabalho leemdo conhecimento;

h) o aceso ao conhecimento € somente o inicio;

1) a Gestao do Conhecimento nunca termina;

j) requer um contrato de conhecimento (isto é, tessde propriedade intelectual).

Pode-se observar através desses principios qust@ogdo conhecimento ndo é um
processo de fécil aplicacdo dentro das organizacpes necessita de mudanca de

comportamento e depende de recursos caros commaata sua efetivacao.
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2.5 Modelos de avaliacdo da Gestao do Conhecimento

Depois de apresentar todos esses conceitos acergastbo do conhecimento, sua
importancia e beneficios, como, entdo, pode-seem@htar essa nova forma de gestdo nas
organizacdes? Como colocar na pratica essa teasainAnte da administracdo do
conhecimento nas empresas? Para Seqpyel Nogueira, 2003) ndo ha modelos ou empresas
modelo, mas empresas que estdo a frente no qeediéoem ser tomadas como exemplos,
pois para uma implantacdo eficiente da gestdo aihvemdmento, copiar ndo € o melhor

caminho, a empresa deve buscar aprender com estas.

Para transformar o conhecimento em um ativo orgaitimal de valor, a
experiéncia, aexpertisee o conhecimento de uma forma geral tem que ser
formalizado, distribuido, compartilhado e aplicaMOGUEIRA, 2003, p. 44)

Portanto, sdo varios os modelos de Gestdo do Combreto propostos pelos mais

diversos autores e serdo apresentados a seguir.

2.5.1 Os Quatro Processos de Garvin (1997)

Garvin @pudNogueira, 2003) propde um modelo composto porquabcessos:
a) Geracdo de Conhecimento: envolve duas atividadiestificar proativamente o contetdo
desejado e fazer com que as pessoas colaborendéans, iatravés de discussbes (on-line ou
nao) ou envio de materiais.
b) Organizagcdo do Conhecimento: uma vez que anagdio foi coletada, ela deve ser
organizada de forma que possa ser representadsgeigaa eletronicamente. Este é o foco

do processo de organizacdo. Para facilitar esteepso, deve-se projetar sistemas e
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ferramentas de compartiihamento de conhecimentgsbde conhecimento, taxonomias e
outros elementos.

c) Desenvolvimento do Conhecimento: envolve a delegposterior refinamento do material
obtido para que se aumente o valor agregado dasosgsara 0S usuarios.

d) Distribuicdo do Conhecimento: refere-se a foomao as pessoas terdo acesso ao material.
Existem dois objetivos principais: facilitar o pesso de busca por parte das pessoas e

encorajar o uso de conhecimento.

2.5.2 Os Oito Estagios de Beckman (1997)

Beckman &§pudNogueira, 2003) propds um processo de oito esagio
a) Identificar: primeiro deve-se determinar as cet@pcias essenciais da empresa, que devem
apoiar e adequar-se a missdo da empresa. Depaapasitacoes estratégicas e as areas de
conhecimento (especialidade demarcada) necesssa@sdentificadas. Quando as areas
apropriadas sédo selecionadas dao apoio a competéssencial e passa a existir uma
capacitacao.
b) Coletar: lida com a aquisicdo de conhecimentstente, habilidades educacionais, teorias
e experiéncias humanas para se criar competénssEna@ais em determinadas areas de
conhecimento. Deve-se saber onde e como adquirirecimento e expertise, 0 que pode ser
feito tanto interna quanto externamente. Este aontento deve ser formalizado, tornando-se
explicito e passivel de captacdo em midia eletadmicem papel.
c) Selecionar: é avaliar os dados coletados, iiearido se séo relevantes e se ja existem na
memoria da empresa. Deve-se selecionar uma estiegaro base para organizar e armazenar

o conhecimento no Repositério de Conhecimento.



35

Liebowitz e Beckmanapud Nogueira, 2003) sugerem sete passos para a sa&lecéo
conhecimento que sdo: determinar a relevancia elar da informacdo para aquela area;
determinar a exatiddo do conhecimento; identificamsolidar e eliminar conhecimento
repetido; localizar, desenvolver e criar conhecitmeperdido; provar ou melhorar a
probabilidade de conhecimento incorreto; identifieaesolver conhecimentos conflitantes; e
estabelecer visdes multiplas para conhecimentas aiéo resolvidos.

d) Armazenar: € representar a memoria da orgamzagaum repositério de conhecimentos,
a fim de que possa ser facilmente recuperado. &sseomento em que mesmo 0s ativos de
conhecimento tacitos (intangiveis) séo transforraao explicito e formalizado (tangiveis).

Segundo Liebowitz e BeckmaagudNogueira, 2003), uma Memoria Organizacional
pode conter muitos tipos de conhecimento, cometdio de fontes de conhecimento e
grupos de habilidade; planos e cronogramas; prowados; principios e orientacdes; padroes
e normas; modelos causais; mapas de processoal#iurabalho; estoque de informacdes e
dados; regras de decisbes; medida das performanaedros dados correlatos; casos ja
trabalhados; planos de componentes de sistemagdeias; perfil dos investidores e clientes:
necessidades, valores, expectativas, percepcOexjutps e servicos: caracteristicas,
funcionalidade, precos, vendas, reparos; melhoregicas das areas; avaliacbes e
aprendizagem atualizadas; etc.

Nogueira (2003) explana a funcédo de um repositfgioonhecimento:

Um Repositério de Conhecimento executa a armazemageline deexpertise
conhecimento, experiéncia e documentacdo de uneandegda area dexpertise
Antes da criacdo de um Repositdrio de Conhecimentonhecimento da area deve
ser coletado e formalizado para entdo ser repaemigitalmente. (NOGUEIRA,
2003, p. 50)

Um Repositério de Conhecimento consiste em muiipsst de estruturas do

conhecimento, como por exemplo: Dicionario (defiwige termos na area do conhecimento;
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conceitos e vocabulario); Banco de Imagens (imaghkgitais e video); Banco de Textos
(livros, periédicos, manuais, noticias); Banco @&l@s (relacional, rede, hierarquico); Banco
de Casos (experiéncia como prototipo para tomaddedisdes e resolucdo de problemas);
Banco de Regras (heuristica, tomada de decisamucés de problemas, conhecimento de
definicbes); Banco de Planos (eventos, comportaoramesteredtipo, procedimentos); Banco
de Objetos (conceitos, entidades, objetos); BarecBrdcessos (mapas de processos); Banco
de Modelos (modelos causais, estrutura para sisiemagocios).

Para a criacdo de um Repositério de Conhecimentecéssario comecar com a
documentacdo interna disponivel. Alguns desses ndeatios Uteis sdo citados por
LIEBOWITZ e BECKMAN (apud Nogueira, 2003): analise de investidores; andliae
necessidades dos clientes; mapas de processo®@#urabalho; procedimentos, diretrizes e
normas; dados de medidas e performances de nowmdutps/servicos; avaliacdo e
aprendizagem com novos produtos/servicos; e, estemaplanos de compensacao.

e) Compartilhar: significa recuperar conhecimenta oheméria e torna-lo acessivel
eletronicamente ou em papel a quem dele necedsitplica em distribuir o conhecimento
aos usuarios, baseado nos tipos de interesse ahtvabncentivando a colaboracdo em
atividades que envolvam conhecimento atraves destinmtuais.

f) Aplicar: significa pesquisar e usar o conhecitogpara tomar decisdes, executar tarefas,
resolver problemas, pesquisar idéias e aprendecomhecimento sO atingira seu valor
maximo se for aplicado a uma situacao real.

g) Criar: significa descobrir novos conhecimentidsservar clientes, suas analisdsezlback
analises causaidyenchmarking licbes de negocios, projetos de melhoria de pRE®
pesquisas, experimentos, pensamento criativo, deswnto de conhecimento automatizado

e dados.
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A criagdo de conhecimento envolve aprendizagenrmagid de conhecimento,
pensamento criativo, pesquisa, experimentagdo,odeda e inovagdo e muitas
outras atividades que as vezes ndo sdo execufflSUEIRA, 2003, p.52)

h) Vender: novos produtos e servicos sdo elaboradpartir do capital intelectual. Para
atingi-lo é necessario ter obtido maturidade néé&géss precedentes. Pode haver algum risco

se 0 novo produto envolver por¢cdes importanteodgeténcias estratégicas.

2.5.3 Processo de Conversédo do Conhecimento de Nonakkesidhi (1997)

Para Nonaka e Takeuchapud Choo, 2003, p. 37), “as organizacfes precisam
aprender a converter o conhecimento tacito, pessaalconhecimento explicito, capaz de
promover a inovagcdo e o desenvolvimento de novoduybns.” Para os autores h& quatro
maneiras de conversao do conhecimento:

a) Socializacdo (converte conhecimento tacito em atinfento tacito): € o processo pelo

qual se adquire conhecimento tacito partilhandoeg&pcias. A chave para obter o

conhecimento tacito € a experiéncia.

b) Exteriorizacdo (converte conhecimento tacito emhecimento explicito): € o processo

pelo qual o conhecimento técito é traduzido em ebos explicitos por meio da utilizacdo de
metéaforas, analogias e modelos. E atividade fundahgara a criagcdo de conhecimento.

c) Combinacédo (converte conhecimento explicito em eoiniento explicito): € o processo

pelo qual se constréi conhecimento explicito redmioonhecimentos explicitos provenientes
de varias fontes. E o aprendizado formal.

d) Internalizacdo (converte conhecimento explieito conhecimento tacito): € o processo
pelo qual o conhecimento explicito € incorporade@thecimento tacito.

Esses quatro processos de conversdo formam umaalesid conversdo do

conhecimento:
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Explicito (;> COMBINAGAO

EXTERIORIZACAO Explicito
Tacito INTERNALIZAGAO

ﬁ SOCIALIZACAO : Técito g

Figura 2.1: Os processos de converséo do conhettirnaganizacional (adaptado)
Fonte: Nonaka e TakeucldgudChoo, 2003)

Como mostra a figura acima, segundo Choo (2003juaso maneiras de conversao
do conhecimento se retroalimentam, numa espirdirasa de construcdo do conhecimento.
Que se inicia sempre com individuos que possueomekmow-howacerca de determinado
assunto, este entdo repassa esse seu conhecimeito gara 0s outros por meio da
socializacdo Entretanto, enquanto o conhecimento permaneite,tacrganizacao € incapaz
de explora-lo de uma maneira mais ampla. Portamtepnhecimento tacito precisa ser
convertido em conhecimento explicito para ser agbceficazmente.

Ainda segundo Choo (2003), da perspectiva da argefo, aexteriorizacao do
conhecimento tacito €, portanto, fundamental, goiatravés desse processo que outras
pessoas passam a adquirir determinados conhecsnenai, através daombinacaq
conhecimentos explicitos quando disseminados, @@ aos outros geram mais
conhecimentos explicitos. A partir de entdo, corseb@esses conhecimentos explicitos e a
partir do processo dmternalizacdo, os individuos interpretam, decodificam, aprendem
aplicam esse conhecimento, formando, entadksew-how,0 conhecimento tacito, iniciando

um novo ciclo de conversao.
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Para Nonaka e TakeuctapudNogueira, 2003), a conversdao do conhecimento tacito
em explicito é que pode ser chamado de conhecinoegémizacional. Esse é considerado um

processo complexo e normalmente demorado.

2.5.4 As Quatro Etapas de Davenport e Prusak (1998)

Davenport e PrusalapudNogueira, 2003) propdem um modelo com quatro stapa
a) Geracao do Conhecimento: busca transformar leecimento tacito em explicito, ou seja,
transformar conhecimentos individuais em conhecimerganizacional.
b) Codificacdo do Conhecimento: tem o objetivo derexer o conhecimento acessivel
aqueles que precisam dele, a Tecnologia da Inf@eagui tem um papel fundamental.
c) Transferéncia de Conhecimento: busca a dissefondo conhecimento individual dos
especialistas para os demais membros da organjZgagamtindo a sinergia entre todos.
d) Utilizacdo: busca utilizar o conhecimento de eianeficiente, afim de trazer retornos para
a organizacao.

Para estes autores, para uma gestao do conheciefentate, as organizacoes devem

buscar mecanismos de criar a geracao, codificat@msferéncia deste.

2.5.5 Os Oito Elementos Construtivos da Gestao dioh€imento de Probst, Raub e Kai

(2002)

Probst, Raub e Kaiapud Nogueira, 2003) propdem um modelo mais proativo,
composto pelos seguintes elementos construtivé@edtio do Conhecimento:

a) Metas do Conhecimento: direcionam a gestao donmeestabelecendo as habilidades que
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devem ser desenvolvidas e em que niveis. As mesteatagicas definem o conhecimento
essencial da organizacdo e especificam as halekddd que ele necessitara no futuro. A
pergunta chave é “Como podemos direcionar o apradd?”.

b) Identificacdo do Conhecimento: significa analsaescrever o ambiente de conhecimento
da empresa, pois a falta de transparéncia leva&ficigncia, a decisdes desinformadas e a
duplicacdo. A pergunta chave é “Como posso conségarisparéncia interna e externa do
conhecimento existente?”.

c) Aquisicdo do Conhecimento: € importante porquetas empresas importam uma parte
substancial de seus conhecimentos a partir de dedagom clientes, fornecedores,
concorrentes e parceiros em empreendimentos cdivpstaAlém disso, as empresas podem
comprar o0 conhecimento recrutando especialistas aolguirindo outras empresas
particularmente inovadoras. A pergunta chave € “Qumas de especializacdo devemos
trazer de fora?”.

d) Desenvolvimento do Conhecimento: esta focadgaracédo de novas habilidades, novos
produtos, idéias melhores e processos mais efegehtclui todos os esfor¢os administrativos
conscientemente direcionados para produzir capdesdgue ainda ndo existem dentro da
organizacdo, ou mesmo fora dela. Tradicionalmesde processo esta ancorado em pesquisas
de mercado e no departamento de Pesquisa e Degammtio, mas pode brotar de qualquer
parte da organizacdo. A pergunta chave é “Comorpose&riar novas especializacbes?”.

e) Compartilhamento/Distribuicdo do Conhecimentuoitél para transformar informacdes ou
experiéncias isoladas em algo que toda a orgamizagssa utilizar. Ndo € necessario que
todos saibam tudo, mas sim analisar a transicamuleecimento do individuo para o grupo
ou a organizacdo. A pergunta chave é “Como poddem o conhecimento ao lugar

correto?”.

f) Utilizacdo do Conhecimento: busca utilizar o lsecimento adquirido pela organizacéo.
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g) Retencdo do Conhecimento: vem do fato de qumepeténcias adquiridas ndo estardo
automaticamente disponiveis para sempre. A retesgl@tiva de informacgdes, documentos e
experiéncia requer gestdo. Muitas empresas seajueaie ter perdido parte de sua memoria
em uma reorganizagao, indicando que uma compet@gcidca valiosa pode ter sido

simplesmente jogada fora. A pergunta chave € “Caodemos ter certeza de que nao
perderemos o conhecimento?”.

h) Avaliacdo do Conhecimento: esta bastante liggglanetas do conhecimento definidas
anteriormente. O monitoramento é fundamental pagguste dos procedimentos a longo
prazo, pois a Gestdo do Conhecimento demanda oscergrecisa, portanto, mostrar-se
eficaz. Infelizmente, os gerentes do conhecimeambocontrario dos gerentes financeiros) nao
podem recorrer a um conjunto de indices ou proceutios de medicdo estabelecidos,
devendo enveredar por novos caminhos. Nao exisbemufas prontas, cada empresa deve

desenvolver seu sistema de avaliacdo. A pergumteech “Como podemos medir 0 sucesso

dos processos de aprendizado?”.

Embora autores como Sveiby, Edvinsson, Malone e&tetenham estudado em
profundidade a avaliacdo da base de conhecimerganizacional (dentro do

enfoque de capital intelectual), PROBST, RAUB e K2002) fazem uma analise
diferenciada ao considerar os processos ligadesm@ioecimento, ou seja, evita-se o
simplismo de uma mera “gestdo de estoque de canbetd”. Assim, percebe-se

claramente que o método proposto pelos autoregedernma visdo dindmica, ao
contrario da visao estatica de métodos tradiciofidi®GUEIRA, 2003, p.58)

Probst, Raub e KaapudNogueira, 2003) destacam mais essa diferenciagéiomal
de seu modelo em relagdo aos tradicionais: os alesieconstrutivos formam uma
abordagem integrada que contém atividades queeseetado, estdo diretamente relacionadas
ao conhecimento. Essa abordagem permite transfgyroblemas administrativos existentes

em problemas de conhecimento, que € ancorado coravariavel basica.
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2.5.6 As Sete Dimensbdes da Gestdo do Conhecimento da (R&05)

O processo de Gestao do Conhecimento deve sercgatere forma integrada com
as estratégias de negocios e com todos 0s outroegsios organizacionais, além do ambiente
externo. Neste sentido Terra (2005) apresenta uwkelmesegundo o qual a GC pode ser
estudada a partir de sete dimensdes da praticacg@reonforme apresentado na figura 2.2.

Gestao do Conhecimento: planos e dimensdes

Ambiente externa

N
Empresa
Hivel !
. Wizdo e estratégia — Alta Administracio
estrategico g *
Fornecedares _“"_—““"_@_ ________________ Clientes
‘—— +
i 4 Paliticaz | (2 3
Hlu_el ) de Cultura Eztrutura
) Organzaci | recursos M oroanizacional (P4 organizacional
Parceiros nal Y- g g COncorréncia
gniversidadeg C Gaverno
5 B * ’
Infra- Siztemas de |, o Menzuracdo de
estnmra informagéa resultadas

Figura 2.2: As sete dimenses da gestdo do conbptime TERRA
Fonte: TERRA (2005)

A partir deste modelo proposto por Terra é possilehtificar caracteristicas das
empresas que praticam a gestdo do conhecimentovabde a maneira como elas conduzem
algumas praticas gerenciais.

a) 12 Dimensdo - Fatores estratégicos e o pam@taladministracdo: o papel indispensavel da
alta administracdo na definicdo dos campos de cimbato, no qual os funcionarios da

organizacdo devem focalizar seus esfor¢cos de apesln] além do seu papel imprescindivel



43

no esclarecimento da estratégia empresarial e fiaigd® de metas desafiadoras e
motivantes;
b) 22 Dimensdo - Cultura e valores organizacionaiglesenvolvimento de uma cultura
organizacional voltada a inovacao, experimentagfoendizado continuo e comprometidas
com os resultados de longo prazo e com a otimizded&odas as areas da empresa deve ser
uma das preocupacdes fundamentais da alta adragdistrAs escolhas em termos de normas
formais e informais a serem estimuladas e apoiatiguirem um carater altamente
estratégico. A cultura organizacional se torna &umental para o desenvolvimento estratégico
a medida que o préprio conceito de estratégia persleu carater tradicional, determinista e
de posicionamento e ganha um carater muito maiacée e tolerancia ao erro, tatico, de
alavancagem baseada em habilidades centrais endacfio de aliancas;
c) 32 Dimenséo - Estrutura Organizacional: As n@asisuturas organizacionais e praticas de
organizacdo do trabalho, que diversas empresasdifarentes setores e paises, estdo
adotando para superar os limites a inovacdo, aendmado e a geracdo de novos
conhecimentos, impostos pelas tradicionais esasthierarquico-burocraticas. Em grande
medida, essas novas estruturas estdo baseadabalbdrde equipes multidisciplinares com
alto grau de autonomia;
d) 42 Dimensdo - Administracdo de recursos humarss: praticas e politicas de
administracdo de recursos humanos associadas sicdquide conhecimentos externos e
internos a empresa, assim como a geracao, difus@im@&enamento de conhecimentos na
empresa. Destacam-se, em particular, as segunitesivas:

- Melhorar a capacidade das organizacbes de atraile manter pessoas com
habilidades, comportamentos e competéncias quéadin aos estoques e aos fluxos de

conhecimento (de valor) das mesmas. Isto ocorrartir plo momento em que as empresas
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adotam processos seletivos altamente rigorososeebgscam aumentar a diversidade de
perfis nas contratacdes.

- Estimular comportamentos alinhados com os regsisios processos individual e
coletivo de aprendizado, assim como aqueles guguaon os interesses estratégicos e de
longo prazo da empresa no que tange ao fortaletinuensuas competéncias essenciais. Sao
destacados planos de carreira e treinamentos gpéaamas experiéncias, assim como
contratos de interacbes com outras pessoas d® aedér fora da empresa.

- Adotar esquemas de remuneracdo cada vez maisiaah®s® a aquisicdo de
competéncias individuais, ao desempenho de equi@eeanpresa como um todo no curto e
no longo prazos.

e) 52 Dimenséo - Sistemas de Informacédo: Os avamgdaformatica, nas tecnologias de
comunicacao e nos sistemas de informacéo est@ndéebs processos de geracao, difusédo e
armazenamento de conhecimento nas organizacoesnit®em-se as novas possibilidades
propiciadas pelo avanco tecnolégico, mas o papebdtato pessoal e do conhecimento tacito
para os processos de aprendizado organizaciosalh asmo a manutencao de um ambiente
de elevada confianca, transparéncia e colaboragida sdo considerados essenciais. Os
melhores sistemas de informacdo e ferramentas duurdcacdo ainda dependem
essencialmente das entradas individuais;

f) 62 Dimensao - Mensuracao de resultados: As esaprdevem buscar esforcos para criar
melhores formas de mensuracéao de resultados s@als yé@rspectivas e em sua comunicacao
por toda a organizacdo. Bem como preocupar-se @ilawarias dimensdes do capital
intelectual,

g) 72 Dimensao - Aprendizado com o ambiente: Acengie necessidade de as empresas se
engajarem em processos de aprendizado com o amkeéemiparticular por meio de aliancas

com outras empresas e do estreitamento do relawenta com clientes.



45

Este modelo de TERRA (2005) tem uma maneira diferde ver a GE dos demais
apresentados até agora, para ele a gestdo do coeher deve esta inserida em todos os
aspectos que estao relacionados a empresa, eawassidades devem estar voltadas para a
criacdo de um ambiente propicio ao aprendizadoriagéo de conhecimento.

Este modelo, portanto, avalia a empresa acercastdagdo conhecimento de maneira
completa, a partir de sua estratégia, cultura drgaional, sua estrutura, das praticas de RH,
os sistemas de informacado utilizados pela empiesaaneira como faz a analise de seus
resultados e de sua capacidade de aprendizado coiocambiente. Sendo assim, este foi o
modelo escolhido para a realizacdo desta pesqosaoferece a possibilidade de avaliar a
empresa acerca dessas dimensofes, e de identdicaa snstituicdo ha a possibilidade de

aplicacdo da gestdo do conhecimento.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A metodologia é o estudo dos métodos e procurareagetapas que foram adotadas

num determinado processo.

“O método é o conjunto das atividades sistemate&aacionais que, com maior
seguranca e economia permite alcancar o objetiveorhecimentos validos e
verdadeiros —, tragando o caminho a ser seguidectdetdo erros e auxiliando as
decisdes do cientista.” (LAKATOS e MARCONI, 2006,83)

A metodologia nao traz solu¢des, mas auxilia nalbado melhor modo de encontra-
las. Para Gil (2002), nessa parte, descrevem-spraedimentos a serem seguidos na
realizagcdo da pesquis& metodologia conduz toda a elaboracdo do métode spra

empregado na resolucéo de um determinado problema.

3.1 Tipos de Pesquisa

Gil (2002) define pesquisa como o procedimentooradie sistematico que tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas @oi@postos.

Lakatos e Marconi (2006) definem pesquisa da sé&gtmnma:

“A pesquisa, [...], € um procedimento formal, cotodo de pensamento reflexivo,
gue requer um tratamento cientifico e se constituicaminho para conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais. KAROS e MARCONI, 2006, p.
157)

Existem varios tipos de pesquisa, cada uma com ecaiEteristicas, aborda um
problema diferente. As pesquisas podem ser cleadds de diversas formas, no entanto, é

habitual classificar as pesquisas com base enodgetsvos gerais. Como afirma Gil (2002):
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“E sabido que toda e qualquer classificacdo serfadiante algum critério. Com

relacdo as pesquisas, € usual a classificacdo esm ém seus objetivos gerais.
Assim, é possivel classificar as pesquisas emgrésdes grupos: exploratorias,
descritivas e explicativas.” (GIL, 2002, p. 41)

Portanto, a presente pesquisa pode ser classifd@mdias maneiras, pois apresenta

caracteristicas que a encaixam tanto como expt@aajdanto descritiva.

3.1.1 Pesquisa Exploratoria

A pesquisa exploratdria busca ter uma maior inthwé com o problema, e tem o

objetivo de torna-lo mais claro. Gil (2002) esct&rela seguinte forma:

“Estas pesquisas tém como objetivo proporcionaroméamiliaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito oooastituir hipéteses. Pode-se
dizer que estas pesquisas tém como objetivo pahoiaprimoramento de idéias ou
a descoberta de intui¢des. (GIL, 2002, p. 41)"

Este tipo de pesquisa tem como caracteristica#ilidade ou menor rigor quanto ao
planejamento.

Para Gil (2002), embora o planejamento de pesoexgdoratoria apresente essa
flexibilidade, a maioria dos casos assume a foremmpasquisa bibliografica ou de estudo de
caso.

Esta pesquisa, portanto, é classificada como umsgupa exploratoria, pois visa
explorar o tema a gestdo do conhecimento a finode&#lo mais claro, com o objetivo de
analisa-lo em uma determinada instituicdo de engiseim, assume o carater de estudo de

caso, pois busca analisar detalhadamente comoesi@Eendo trabalhada nesta instituicao.

3.1.2 Pesquisa Descritiva
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Por pesquisa descritiva, entende-se aguela quedero objetivo observar, registrar e
analisar dados de determinada populacdo ou fendrneno o intuito de estudar suas
caracteristicas. Este tipo de pesquisa tem comacteaistica a utilizacdo das seguintes

técnicas de coleta de dados: observacao, formutarastionario e entrevista.

“As pesquisas descritivas tém como objetivo prifarda descricdo das
caracteristicas de determinada populacéo ou fer@noenentédo, o estabelecimento
de relagbes entre variaveis.” (GIL, 2002, p.42)

Para Gil (2002), esse tipo de pesquisa em conjeotm as exploratérias séo
frequentemente realizadas por pesquisadores pradosipcom a atuacdo pratica e sao
também as mais solicitadas pelas organiza¢des @doass.

Esta pesquisa se caracteriza como descritiva,ypitiza 0 questionario como técnica
empregada na coleta de dados. E procura, por@degorever uma situacdo em determinada

organizacdo, como esta se encontra no referemst@ogdo conhecimento.

3.1.3 Estudo de Caso

O estudo de caso é caracterizado por sua flexabiéid Para Gil (2002), consiste no
intenso estudo de um ou poucos objetos, de mage&gossibilite seu amplo e minucioso
conhecimento.

Segundo Gil (2002), as ciéncias sociais utilizancas#a vez mais do estudo de caso,
por diferentes motivos, tais como:

a) Explorar situacdes da vida real cujos limites @stao claramente definidos;
b) Preservar o carater unitario do objeto estudado;
c) Descrever a situacdo do contexto em que esti $eita determinada investigacao;

d) Formular hipoteses ou desenvolver teorias; e
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e) Explicar as variaveis causais de determinadonfiemo em situacdes muito complexas que
nao possibilitam a utilizacdo de levantamentospegmentos.

A finalidade do estudo de caso é o de proporcianaa visdo global do problema da
pesquisa, sendo mais amplamente utilizado em EEsjexploratorias. Portanto, a presente
pesquisa é classificada como estudo de caso, pstalanalisar as sete dimensfes da Gestao

do Conhecimento adotadas em uma determinada Igp&ttde Ensino.

3.2 Universo e Amostra

O universo é entendido, em pesquisas, como setulali@dade de individuos, espécies
ou objetos que possuem caracteristicas semelhdPéea. Lakatos e Marconi (2006), o
“universo ou populacdo € o conjunto de seres aromad inanimados que apresentam pelo
menos uma caracteristica em comum.”

Portanto, o universo desta pesquisa abrange oitemtave colaboradores de uma
Instituicdo de Ensino Fundamental e Médio da redega, distribuidos da seguinte forma:
dois membros da diretoria, seis da coordenacéotemtaie um compdem o quadro de
professores.

Como pode ser observada a pesquisa foi realizadmaap com diretores,
coordenadores e em maior numero os professoresséstdeu pelo fato de estes serem
considerados parceiros da empresa, afinal sdagetedesenvolvem os servicos de ensino que
uma escola oferece, portanto sao indispensaveiswatuncionamento. Isso nao significa que
os demais colaboradores sejam menos importantescpmo se sabe as organizacfes sao
ciclicas e sistémicas, e assim sendo, ndo ascendematuacdo de individuos ou grupos
isolados necessitando da unido de forcas paracalcanetas e solucionar problemas com

maior facilidade. No entanto, os demais funciorsadtwam de modo a facilitar o ambiente de
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trabalho do professor. E por estas razdes que @guigadora optou por delimitar o seu
universo de pesquisa.

Para a realizacdo desta pesquisa, a autora taftancar um censo, aplicando o
questionario com a totalidade das 89 pessoas gamfparte do universo. Entretanto, obteve
retorno de 35 questionarios, 0 que representa @¢gBuniverso.

Assim sendo, a amostra caracteriza-se como naapiitgtica por acessibilidade.

3.3 Variaveis da Pesquisa

Para a elaboracdo do instrumento de coleta desdddopesquisa utilizou-se as
seguintes variaveis:
a) Estratégia e Alta Administracdo: qualidade da@olkes macro estratégia e matas
desafiadoras.
b) Cultura e Valores Organizacionais: missao erealoconfianca, autenticidade, valorizacao
de idéias, tolerancia, estimulo a experimentagéasgmento sistémico e reunides informais.
c) Estrutura Organizacional: equipes multidisciptes, equipes temporarias e processo
decisorio.
d) Administracdo de Recursos Humanos: processo etkcé®, incentivo, estimulo ao
aprendizado, demissodes e afericdo de salarios.
e) Sistemas de Informacdo: comunicacdo, sistemarnmaicional, organizacdo das
informacdes e compartilhamento de informacdes.
f) Mensuracédo dos Resultados: medicao de resultadaggacdo dos resultados, divulgacéo
para aprendizado.
g) Aprendizado com o Ambiente: aprendizado comntd® habilidade com parcerias e

aliancas.
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3.4 Técnica de Coleta de Dados

Técnica € um conjunto de processos de que umaixigacerve. Lakatos e Marconi
(2006) acentuam que técnica € a habilidade pargpuseeitos ou normas, sendo, portanto, a
parte pratica das pesquisas.

Esta pesquisa fez uso do questionario e da obserggticipante como instrumentos

de coleta de dados para a sua concretizagao.

3.4.1 Questionario

Lakatos e Marconi (2006) definem questionario camo instrumento de coleta de
dados, constituido por uma série ordenada de pguque devem ser respondidas por
escrito e sem a presenca do entrevistador.

Roesch (1999) adiciona:

“O questionario consiste em um conjunto de perguataboradas cuidadosamente,
com o objetivo de obter respostas para determinguiestdes. O questionario ndo é
apenas um formulario, ou um conjunto de quest@adias sem muita reflexao. O
guestionario € um instrumento de coleta de dadaes lmsca mensurar alguma
coisa.” (ROESCH, 1999, p. 142).

A escolha do questionario como técnica de coletdadi®s para essa pesquisa se deu
pelo fato de que, fazendo uso deste a pesquiséelora possibilidade de atingir um maior
namero de pessoas, bem como de obter respostasapidiss e precisas.

O questionario foi elaborado baseado nas Sete Biesrda Gestdo do Conhecimento
de Terra (2005), vastamente explanado no capiégorglo desta pesquisa. Composto por 29

(vinte e nove) questdes que abordam a estratégta administracdo, cultura organizacional,
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estrutura organizacional, administracdo de recuts@®anos, sistemas de informacéo,
mensuracao dos resultados e, aprendizado com caméiente.

As respostas foram preparadas com base na Escdlikel®, que € uma escala
gradativa que vai desde o “discordo totalmente"camcordo totalmente”. Para uma melhor
compreensao, essas receberam uma pontuacdo, dateseganeira: o discordo totalmente
corresponde a pontuacdo 1 (um), discordo 2 (dms)cordo parcialmente tem a pontuacéo 3
(trés), concordo 4 (quatro) e concordo totalmer(@rico).

Como forma de anélise dos dados, foi realizada omédia aritmética de todas as
respostas obtidas, que se obtém somando a pontdacimdas as respostas dadas pelos

respondentes e dividindo-se este resultado pel@raitatal de questionarios recebidos.

3.4.2 Observacdao Participante

A observacao é o ato ou efeito de observar os,fatws o objetivo analisar fatos ou
fendbmenos referentes ao objetivo do estudo. Lakatbkarconi (2006, p. 192) a definem
como“uma técnica de coleta de dados para conseguimafgies e utiliza os sentidos na
obtencéo de determinados aspectos da realidade.”

A observacéo participante, que foi utilizada am@ate para a analise e interpretacao

dos dados obtidos desta pesquisa, segundo Lakitasceni (2006):

...consiste na participacdo real do pesquisador &@mmunidade ou grupo. Ele se
incorpora ao grupo, confunde-se com ele. Fica tagimo quanto um membro do
grupo que esta estudando e participa das atividaolesais deste. (LAKATOS e

MARCONI, 2006, p.196)

Portanto, pode-se dizer que esta pesquisa fez asdéchica de observagao
participativa em sua realizacao, devido ao fata gesquisadora possuir vinculo familiar com

a instituicdo de ensino estudada. Este fato foddumental para o desenvolvimento da
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pesquisa, pois a pesquisadora possui uma riquezafaienacdes e detalhes acerca do

ambiente da instituicdo e as utilizou no momentoti&pretacédo e analise dos dados obtidos.

3.5 Procedimento de Analise dos Dados

A presente pesquisa utilizou dois tipos de angham avaliar os dados obtidos:
quantitativa e qualitativa.

O questionario, técnica de coleta de dados utdizazata a realizacdo desta pesquisa,
caracteriza-se por sua analise quantitativa.

De acordo com Gil (1999, p. 168) “a analise tem caijetivo organizar e sumarizar
os dados de forma tal que possibilitem o fornectmele resposta ao problema proposto para
investigacdo”. Ja Marconi e Lakatos (2006, p. 168finem andalise como: “tentativa de
evidenciar as relacdes existentes entre o fendmesndado e outros fatores”.

A estatistica descritiva foi a parte inicial dalegépara descrever, organizar e resumir
os dados coletados. As fontes estatisticas quenfatdizadas sdo de caracteristicas de uma
determinada instituicdo de ensino, e buscam an&ta através das sete dimensfes da gestao
do conhecimento propostas por Terra (2005).

Os dados obtidos pela pesquisa foram codificad@sa pgjue pudessem ser
apresentados na forma de tabelas, assim podendm#melhor andlise e interpretacdo dos
resultados obtidos relacionando com os dados tebexpostos no presente trabalho.

A observacdo participativa também utilizada comonitéa de coleta de dados
caracteriza-se por sua natureza qualitativa.

A analise qualitativa foi feita com base nos daolatgdos através do questionario e em
aspectos vivenciados, observados e analisados geslquisadora dentro da instituicao

estudada.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados apresentados a seguir sdo provenientggesdpiisa realizada com o0s
diretores, coordenadores e professores de um#ulg&t da rede privada de Ensino situada
na cidade de Campina Grande-PB, que atua nos fiivelamental |, fundamental II, ensino
médio e cursinho pré-vestibular.

A partir de um questionario composto por pergurdhgtivas baseadas nas sete
dimensdes da gestdo do conhecimento proposto poa [2005), buscou-se avaliar como a
gestdo do conhecimento se apresenta na Institded&nsino através da analise dos fatores
estratégicos e culturais, estrutura organizacigmalicas de recursos humanos, sistemas de
informacé&o, mensuracao dos resultados e o aprelwddaainstituicdo com o ambiente.

A pesquisadora utilizou os seguintes parametrcs peihor avaliar os dados obtidos
na pesquisa, que sao:

a) 1,0 - 1,9: as médias que se encontram entre egaksescorresponderam ®iscordo
Totalmente;

b) 2,0- 2,9: os resultados que estiverem entre esses valonesegparanbiscordg;

c) 3,0 - 3,9: as médias encontradas entre esses valooegsponderam &oncordo
Parcialmente

d) 4,0- 4,9: as médias que estiverem entre essas pontusgfigfsraa respost&€oncordo;

e) 5,0: as médias que corresponderem apenas a estataiderao Concordo Totalmente

4.1 Fatores Estratégicos e o Papel da Alta Administcao

A estratégia € um plano desenvolvido a fim dergaiarganizacao ao alcance de seus

objetivos de longo prazo. Para a sua concretizegdalta administracdo tem papel
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fundamental, pois esta, aléem de desmembrar estejplaento global em planos taticos e
operacionais, deve buscar meios capazes de divailgarestratégia para todos e, assim,

garantir a aplicacao destes com eficiéncia e eficac

Tabela 4.1:Estratégia e Alta Administracéao

Qualidade da Escola 3.7
Macro estrateégia 3.9
Metas Desafiadoras 3.7

MEDIA GERAL 3.8

Fonte: Pesquisa de Campo

Na primeira questdo foi encontrada a média de r@Sultado que corresponde a
concordo parcialmente, mostrando que os resporsigteum bom nivel de consenso sobre
guais sdo as maiores qualidades da escola, outssjaconhecimento de quais sejam as
competéncias essenciais desta.

A instituicdo pesquisada tem a missdo de educapmposito de formar cidadaos
criticos capazes de interagir no meio em que viode-se observar que esta possui enorme
capacidade de inovacdo e de adaptacdo a novosgmasade desafios, tendo em vista que
ainda se mantém em destaque no mercado mesmo candm®0 anos de existéncia.
Portanto, as suas maiores qualidades sdo o tradismo em termos de educacéo,
competitividade, adaptabilidade e o fato de buséarecer uma educacéo que visa formar
cidadaos, ndo apenas pessoas bitoladas a passareexame vestibular.

O bom nivel de conhecimento das competéncias easerda escola pode ser
entendido pelo fato de a pesquisa ter sido reaizath profissionais qualificados, com bom
nivel de esclarecimento acerca da importancia dehoa qualidade no ensino e dos reflexos

gue esta traz para a vida dos alunos, bem comactiedade em geral.
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Este aspecto é bastante importante, pois, com lzeconento das maiores qualidades
da escola, os professores passam a transmiti-éagsaclientes (alunos e pais de alunos) e
sociedade em geral, afinal, os colaboradores satiexo da organizacao, isto gera uma boa
imagem para a escola. Este ponto traz, tambéntnostexpressivos ao desenvolvimento
organizacional, pois como os colaboradores estétaresidos das qualidades da escola
seguiram trabalhando a fim de manté-la e até mellaor

Na segunda questdo a média obtida foi de 3,9, taekulreferente ao concordo
parcialmente, expressando que a alta administragisegue, de maneira satisfatoria,
divulgar a macro estratégia da instituicdo para selaboradores.

A instituicdo estudada tem como principal motivaqmra a sua existéncia a
consciéncia de que a escola € o portal amplo pdoanzacdo de cidadaos, portanto, sua
estratégia esta voltada para a constante busc@rpoessos de inovacdo e melhoria das
praticas pedagdgicas atreladas aos seus serviguiidacao.

O fato de a diretoria conseguir repassar para @®gsores a sua macro estratégia e
bastante interessante no que se refere ao alcanobjetivo maior estabelecido pela alta
administracéo, tendo em vista que este s podacercado com 0 seu desmembramento em

objetivos tatico e operacionais, conforme afirmdua@enato (2004):

O desdobramento da estratégia em taticas e emsptgr@acionais permite atender
a dois requisitos: o primeiro é a integracdo dedous esforcos em um sé sistema
conjunto de acdes simultdneas e coordenadas, sefratégicas, taticas e

operacionais; o segundo é a filtragem e gradateeomposicdo dos objetivos

estratégicos em uma multiplicidade de objetivogdéte operacionais que devem
ser alcancados de maneira integrada. (CHIAVENATID42, p. 574)

Para o alcance da estratégia é importante quesegtacomunicada para 0os demais
niveis organizacionais e, para isto, a organizagh®@ lancar mao de varias téticas, como o
uso de comunicados, reunides e oficinas. A altarddtracdo da organizacao estudada busca,

através de reunifes periodicas e ndo periddicas,acooordenacdo de area (chamados pela
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instituicdo de professores lideres), a coordenggitagogica, como também em plenario
(compreendendo todo o quadro de professores), bem com os demais colaboradores da
escola que nao foram incluidos no universo da pesgepassar a sua macro estratégia.

No terceiro quesito, a média encontrada foi de d&Wmonstrando que os respondentes
concordam parcialmente que a diretoria (alta adimagao) estabelece metas desafiadoras
para seus professores, coordenadores e funcionarios

O professor € visto como um parceiro da escolaesa cabem a tarefa de diversificar
métodos de ensino, buscando envolver e incentivelummo a gostar de estudar aprendendo
através de maneiras diferentes das tradiciona@sa@abe aos coordenadores de éarea e
pedagogicos, portanto, a missdo de idealizar, argare realizar as atividades, projetos,
eventos com este fim.

As atividades, eventos e projetos que visam agarétio envolvimento dos alunos em
assuntos explorados em sala de aula, como tambémtideano, encontrados na escola séo
0S seguintes: mostra pedagodgica, semana da pdesia, junina, jogos internos, dia de
convivéncia, escola solidaria, olimpiadas interdasdiversas disciplinas, semana do meio
ambiente, entre outras tantas atividades realizaelasescola.

Numa analise geral quanto a esta dimensédo, encesg¢rauma média de 3,8, que
expressa concordo parcialmente, com base nestdtadEsupode-se considerar que a
instituicdo pesquisada encontra-se em um bom giwatto aos fatores estratégicos e o papel
da alta administracdo no que se refere a gestaordwecimento.

Portanto, pode-se dizer que os professores déuigat pesquisada tém um bom nivel
de conhecimento de quais sdo as competéncias eésata escola; a instituicdo consegue
comunicar sua estratégia de maneira eficienteabesicer certas metas desafiadoras para os

professores.
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O bom desempenho nesta dimensdo € um desafio palta administracdo sendo

muito relevante para o desenvolvimento de todanizgado, como demonstra Terra a seguir:

[...] um dos principais desafios da alta admingftaé o estabelecimento de praticas
gerenciais, em todos os planos, que sejam coerergesauto-reforcem. Ou seja, 0
discurso da lideranca tem de se refletir em suéprigis acées e nos mecanismos
reforcadores da cultura e estrutura organizacion@ se deseja estabelecer. As
politicas de recursos humanos, as praticas de ma@su dos resultados, os
investimentos e 0 acesso aos sistemas de informagsim como o grau de insercao
no ambiente completam as outras seis dimens8eosko rmodelo de gestdo do
conhecimento, que também sdo afetadas pelas acd@sc®onamentos da alta
administracdo. (TERRA, 2005, p. 116)

Esta dimensado tem papel determinante para o boemgenho das demais que séo

guiadas pelos atos e caminhos estabelecidos peladmhinistracao.

4.2 Cultura e Valores Organizacionais

A cultura organizacional pode ser entendida cordo tmwconjunto de valores, crencas
e normas que guiam a forma de agir das pessoasod#gmtuma empresa. Dias (2003)

conceitua da seguinte maneira:

A cultura organizacional € um sistema de valoregemcas compartilhados que
interage com pessoas, estruturas da organizagitegsos de tomada de decisdes e
sistemas de controle de uma empresa para produzitas de comportamento (de
como devem ser feitas as coisas numa organiza¢cgmsioular). (DIAS, 2003, p.
41)

Este aspecto € extremamente importante para o wdgemento de qualquer
organizacao, pois retrata o modo de agir e perssapessoas que fazem parte desta. E com o
estabelecimento de uma cultura de aprendizagemerd®wacao e de aceitacdo do novo, a

organizacdo consegue adaptar-se mais facilmenteegmoe manter-se competitiva.
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Tabela 4.2:Cultura Organizacional

Missdo e Valores 4.1
Confianca 4.4
Autenticidade 34
Valorizacao de ideias 3.9
Tolerdancia 3.6
Estimulo a experimentacao 3.8
Pensamento Sistémico 3.5
Reunides informais 2.7

MEDIA GERAL 3.7

Fonte: Pesquisa de Campo

Quando perguntados, na gquarta questdo, se a messlE0 valores da escola séo
promovidos por atos simbdlicos e acdes, encontoursa média de 4,1, resultado que
representa concordo.

Quanto a este aspecto cultural, pode ser obsemvadastituicdo a influéncia dos
valores e crencas herdados pelos seus fundadiguasisffundamentais no direcionamento da
cultura estabelecida dentro da escola que, meso®vapias geracdes, podem ser observados

até hoje. Acerca da influéncia do fundador na caltlas organizac6es Dias (2003) observa:

Este é quem toma a iniciativa e os demais que astwdnsua direcdo adquirem por
influéncia as crencas do fundador, surgindo a @iltorganizacional, que se
difundird com maior ou menor sucesso a medida cesgca a organizacdo. (DIAS,
2003, p. 59)

Os valores que podem ser observados na escolat&@g:moral crista, solidariedade,
respeito ao semelhante, respeito a diversidaderaleas e a pluralidade cultural. Como
também a tradicdo de exceléncia, tanto na orgawzagdministrativa, quanto no
aperfeicoamento das praticas pedagogicas. Prajisasestao centradas na valorizagcdo do
professor, agente multiplicador de idéias, e niafagfio plena de alunos e familiares, razéo e

objeto da existéncia da instituicao.
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A escola tem comalogana seguinte frase: Educar é ir além. Segundo @83
p.102) “umsloganreproduz, de modo geral, um valor predominanterganizacao”. Pode-se
observar dentro da instituicdo a presenca de disetgiadros, que contém imagens e
mensagens que refletem os valores e a missdo dk,eseles podem ser notados sempre
aspectos relacionados a educacao plena do aluandeisenvolvimento da escola com a
familia.

Na quinta questdo a média obtida foi de 4,4, qpeesenta concordo, portanto, 0s
colaboradores que trabalham na escola possuemtaigrall de confiangca com a instituicéo e
sentem orgulho de trabalhar nesta. Pode-se diestarte, que a escola possui um clima

organizacional muito bom.

O clima organizacional é a expressdo pessoal d&o vigie os trabalhadores e
dirigentes adquirem da organizacdo a qual perten€eglima organizacional esta

diretamente relacionado com o grau de satisfagguectativas e necessidades dos
integrantes de uma organizacéo. (DIAS, 2003, p. 77)

Este fato é reflexo do dia-dia dentro da organiaagén clima leve, de tranquilidade e
amizade entre os integrantes dos diversos nivairadela escola. Um aspecto ligado a
valorizacéo do funcionario que deve ser levado ensideracdo, é o fato de a escola ter a
politica de fornecer bolsas integrais para os $iltle funcionarios e professores. E observado
na IE quadro com informagdes sobre os aniversasaid meés.

A instituicdo fornece brindes aos funcionérios efgesores em datas comemorativas
como, por exemplo: dia das maes, dias dos paisladmulher e dia do professor. Reflete que
a organizacdo sempre busca meios de expor para fseo®narios como estes sao
importantes para a escola. Como também possuiitoltEbfornecer diariamente dois lanches
por dia, um de manha e um a tarde, que acontecdmoraado intervalo, e € um momento

onde todos podem relaxar, descansar, conversanendr-se.
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Outro aspecto importante observado sao os ritomtdgracdo, que segundo DIAS
(2003, p. 95) “podem ser utilizados para fortaleeeravivar os sentimentos comuns que
unem os membros, aumentando sua dedicacdo a aganizComo exemplo pode-se citar a
realizacdo da festa de confraternizacéo realizatia gscola todo final de ano, na qual a
instituicdo contrata bandBuffete faz sorteios de prémios para os funcionariose®a-se,
também, festividades realizadas pelos prépriosidmacios, como churrascos realizados nas
dependéncias da escola - geralmente no ginasiespolitivo — promovendo a integracao e
descontracdo dos mesmos, confirmando o clima deaamique é favoravel para o bom
relacionamento dentro do ambiente de trabalho.

Os funcionarios também tém o costume de realizamitdio do ano - quando 0s
alunos estédo de férias e a escola a todo vapodaled periodo de matriculas - cafés da
manha especiais, que acontecem geralmente nas-$eixés do més de janeiro. Os proprios
funcionarios se organizam, juntam uma certa quamtiadinheiro e realizam geralmente um
lanche diferente do fornecido pela escola - qualgemte tem suco, café, paes, fruta e
bolachas - e compram por exemplo galinha, macaxaisctuz, bolos, refrigerantes, cachorro
quente, etc.

Na sexta questdo, a meédia encontrada foi de 3Jydifisando que os respondentes
concordam parcialmente que as pessoas da institségiauténticas e deixam evidente aquilo
gue conhecem e também o que ndo conhecem.

Este aspecto esta diretamente relacionado a quast&gor que fala do sentimento de
orgulho e confianca para com a instituicao, evigamo que quando as pessoas possuem este
tipo de sentimento tornam-se mais propensas a anestro que sabem e assim gerar um

processo de inovagdo. Como € demonstrado por [B6s):

A medida que as empresas conseguem criar um adio dg identificacdo dos
funcionarios com elas, expresso em um sentiment@rgelho, isto estimula a
inovacdo, pois aumenta a confianca dos funcion&issia propensao a assumir
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riscos, além de criar um ambiente mais coorporatimdmeras pesquisas tém
mostrado que as pessoas tendem a compartilharsmaisonhecimento quando elas
mantém uma relacdo de confianca com a organiz&EE&RA, 2005, p. 126)

Na sétima questdo 3,9 foi a média encontrada, o cqueesponde ao concordo
parcialmente, demonstrando que a instituicdo temniwal bom quanto a valorizacdo de
idéias sugeridas pelos seus colaboradores. A daete mostra aberta a novas idéias e novos
projetos, quando apresentados de forma viavelgarganizacdo, sdo aceitos abertamente.

Como ja foi mencionado, 0os eventos e projetos zaddis pela organizacdo séo
idealizados pelos professores, reconhecendo asdmas apresentadas.

Na oitava questéo 3,6 foi a média encontrada demao® que as pessoas concordam
parcialmente quando perguntadas se ha grandertalendara piadas e humor no ambiente de
trabalho. Esse fato pode ser observado nos horddsslanches, no qual os professores,
coordenadores e diretores brincam, conversam,giggtaxam.

Na nona questdo, a média foi de 3,8, o que signiioncordo parcialmente,
demonstrando o incentivo a experimentacao evidedoi@ erro como forma de tentativa ao
acerto, fato este muito importante, pois estimu@m@ndizado dos individuos.

Na décima questédo, onde foi afirmado que as pesstas preocupadas com toda a
escola e ndo apenas com sua area de trabalho,trenese 3,5 de média o que significa
concordo parcialmente. Pode ser considerado um fesultado, demonstrando que as
pessoas tém uma visao sistémica da escola, egpa@olcupadas com o desenvolvimento da
organizacdo como um todo e ndo apenas com seu aertpabalho.

Na décima primeira questdo, 2,7, o que significgcatdo, deixando claro que a
instituicdo nao costuma fazer reunides informassa fdo local de trabalho, para a troca de
idéias, fazendo uso apenas de reunides nos lozaialzhlho.

A média de todas as questdes desta dimensao Rirdessultado significa concordo

parcialmente, o que se pode considerar que a @agaEw possui uma cultura organizacional
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muito boa, onde seus valores e crencas estaoato@ao comportamento dos individuos, e
onde se encontra um ambiente de aprendizado, rda t#ve, um sentimento de confianca e

orgulho por parte dos professores.

4.3 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional serve basicamente gdigposicao das diversas atividades
realizadas pela organizacdo através do estabelgitintee uma hierarquia e divisdao de

departamentos e setores. Conforme afirma Chiavéaa@zla):

As organizac¢des formam conjuntos de pessoas eadies integradas para alcangar
um especifico objetivo ou propésito. Para funcipmdas precisam de um aparato
vertical — a hierarquia — e de um aparto horizontak divisbes ou departamentos.
(CHIAVENATO, 20044, p. 350)

Contudo a forma do desenho da estrutura organizalondo deve ser algo estatico, ele
pode e deve sofrer alteragcdes como forma de delsenvwiatividade e inovacgéo, a fim de a

empresa adaptar-se as demandas do meio.

Tabela 4.3:Estrutura Organizacional

Equipes multidisciplinares 3.3

Equipes temporarias 2.8
Processo decisorio 3.0
MEDIA GERAL 3.1

Fonte: Pesquisa de Campo

Na décima segunda questdao a meédia foi de 3,3fadsujue corresponde ao concordo

parcialmente. Com isso, observa-se que os respmsdafirmam que ha, dentro da escola, o
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uso de equipes multidisciplinares e formais queateepdem a estrutura formal, tradicional e
hierarquica dentro da instituicdo de ensino.

Este aspecto pode ser observado dentro da escal@saidas coordenacdes de area
(professores lideres) e das coordenacdes, que rforegaipes com o objetivo de realizar
alguma atividade ou projeto, estes grupos sao fermdem certa autonomia para decidir
como realizar as atividades, sem a necessidadendéante autorizacdo da direcéo.

A décima terceira obteve 2,8 de média, o que detreodscordo. Demonstrando que
a instituicdo ndo costuma fazer uso de equipesdaeirps dedicadas a criacdo de novos
projetos, podemos observar, portanto, que a orggéiztem apenas equipes pré-determinadas
e formais.

No entanto, € interessante para as organizacoes fiap de equipes nao formais,
buscando mudar a estrutura formal e hierarquicargnizacdo, com o objetivo de responder

as necessidades do meio e gerar inovacdo e melimgiaervicos dentro da organizacao.

Como observa Chiavenato (2004a):

Muitas organizacbes mudam suas estruturas, utilzaades internas de equipes,
para incrementar criatividade e inovacdo no sentigo realizar seus ciclos
operacionais, melhorar a qualidade no atendimentcaclente e incrementar a
produtividade. O administrador precisa saber impleiar mudancas e promover
cooperacdo e colaboracdo entre as pessoas paibililax e agilizar sua
organizacao, gerar produtos e servicos inovadogerantir o desempenho futuro.
(CHIAVENATO, 20044, p. 350)

Quando perguntados se as decisfes podem ser tomaslagveis mais baixos, na
décima quarta questao, a média obtida foi 3,0espandendo ao concordo parcialmente, isso
significa que na organizagdo o processo deciséde éerta forma &gil ndo havendo muita
burocracia para a tomada de decisdes mais simplggeeenvolvem problemas ligados

diretamente ao relacionamento aluno-professor.
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Dentro da organizacao, pode ser observado os cwadees e professores tém certa
autonomia para tomar determinadas decisdes, painognte no que diz respeito a aspectos
do universo dentro das salas de aula e problemesmdeortamento dos alunos.

Numa andlise geral, a média encontrada para estandéo foi de 3,1, significa
concordo parcialmente, demonstrando que a ingibuppssui uma estrutura organizacional
que visa favorecer o uso de equipe formais e nsdiglinares que se sobrepdem a estrutura
formal, ou seja, possuem certa autonomia na redalizde projetos pré-estabelecidos. Pode
ser observado, também, que o processo decisorioénéxtremamente burocréatico, e os
professores e coordenadores tém autonomia para ttleteaminadas decisfes. No entanto, a

organizacao ndo costuma fazer uso de equipes tanmgsopara a criacao de novos projetos.

4.4 Administracao de Recursos Humanos

A Administracdo de Recursos Humanos esta voltad@atao principal que garante o
funcionamento de qualquer organizacdo: as pes$oda. instituicdo deve preocupar-se com
a motivacdo de seus funcionarios, uma vez que @dsboram para a manutencdo e
funcionamento diario da empresa. Treinamentosjadas, bonificacdes, politicas de cargos

e salarios sao recursos que podem ser utilizadasopaelhoramento motivacional.

Tabela 4.4:Administracéo de Recursos Humanos

Processo de selecdo 3.9
Incentivo 3.4

Estimulo ao aprendizado 3.3

Demissdes 4.3
Afericdo de Salarios 2.8
MEDIA GERAL 3.5

Fonte: Pesquisa de Campo
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A décima quinta questdo, afirma que o processsealecdo € bastante rigoroso,
obteve-se a média de 3,9 correspondendo ao conpard@lmente, exprime que, ao ver dos
respondentes, o processo de selecao de professoessola € rigoroso.

Esse resultado demonstra que a IE faz o seu pmdesselecdo de maneira cuidadosa,
afinal, a contratacdo de um professor € a aquisigais valiosa para a escola. Segundo
Sveiby @pud Terra, 2005, p. 162) o recrutamento de novos eyapi@es € a decisdo de
investimento mais importante de um gerente e tav&za ferramenta mais estratégica.

Dentro da organizacdo o processo de selecado desparés se da em trés etapas, da
seguinte maneira:

a) Analise curricular do profissional: feita peleeqddo e coordenacéo pedagogica;

b) Entrevista: realizada coordenacédo pedagdgica,aobjetivo de avaliar o comportamento
do candidato, observando se seus ideais sdo camipatdm os da escola;

c) Aula Prética: que € avaliada pela coordenacédagumica.

Segundo Terra (2005) as empresas bem sucedidtareeate reconhecidas pelo seu
sucesso tém processos de selecdo de pessoal ergRtBarigorosos e possuem o
envolvimento da alta administracdo nas questdatvas a esse assunto.

Na décima sexta questdo foi encontrada a média,4lec8ncordo parcialmente,
inferindo-se que existe o incentivo ao treinameniesenvolvimento profissional e pessoal
dos funcionarios.

Simonsen gpud Terra, 2005, p. 167) afirma que o desenvolvimeetmoldgico
obriga um novo aprendizado por definicdo bastamterio, o que leva ao imperativo da
educacao continuada. As pessoas devem estar esardenaprendizado, pois ninguém sabe
de tudo, e as coisas mudam rapidamente.

As organiza¢cOes devem buscar investir em seusdoi@gos, incentivando o constante

aprendizado, como também oferecendo cursos deeggmaimento. Dentro da instituicdo
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estudada é realizada todos os anos, no inicio wlw dktivo, palestras de reciclagem que
visdo o debate com os professores sobre novasgs@edagodgicas.

A escola visa o desenvolvimento de seus funciosario sentido em que as pessoas
gue ocupam os cargos de coordenacdo sdo ou erdesgm@s da instituicdo, a empresa
promove professores que se destacam, ou seja, ofissmnais tém oportunidades de
crescimento dentro da instituicdo.

Quando perguntados se a instituicdo estimula smd@a@do através da ampliacdo dos
contatos e interacbes com outras pessoas de defura da escola, a média obtida foi de 3,3,
concordo parcialmente. Demonstrando que a orgawzpgeocupa-se com o aprendizado de
seus professores.

A décima oitava questdo, a média encontrada fd,8leo que significa que as pessoas
concordam que ha um baixo niumero de pessoas qiersgeem ou sdo demitidos na escola
em comparacao a outras instituicbes do mesmo setormostra que a escola é um bom local
para se trabalhar, pois o grau de rotatividadeudeidnarios € extremamente baixo, o que da
um sentimento de seguranca e estabilidade pardseisnarios.

Este aspecto significa também quem a instituiciodada retém seus talentos. Pode-
se observar dentro da organizagcédo pessoas comsmanibs de trabalho realizado.

A décima nona questdo obteve a média de 2,8, quesponde ao discordo, o0 que
significa que a instituicdo dificilmente associaewolucdo dos salarios a aquisicdo de
competéncias e ndo ao cargo ocupado.

Pode ser observado na instituicdo estudada, quditecag de salarios € feita de duas
maneiras: ao cargo ocupado e a determinacdo docatimdda classe. Portanto ndo esta

relacionado a aquisicdo de competéncias e sinogefaéxternos.
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Quanto a este fato Terra (2005, p. 180) acresapma‘a realidade na maioria das
empresas é que 0 apego ao cargo e as “caixinhas’gdnograma ainda é o principal ponto
de referéncia para avaliacdo da contribuicdo, posscremuneracdo das pessoas”.

Pode-se observar, destarte, que esse sistemaotepeatsa e remuneracao através das
competéncias que uma pessoa possui esta distanieadeealidade em todas as empresas,

pois, como Terra (2005) afirma

...exige um grau de sofisticacdo bem maior porepdds equipes de RH e dos
proprios gestores da organizagdo. Este € um pmadessnudanca que ainda deve
levar algum tempo, pois estamos falando de desloceargo de seu elemento
central no sistema de gestdo. (TERRA, 2005, p. 180)

Em uma anadlise geral quanto a dimensdo da adnmagést de recursos humanos,
encontrou-se a média de 3,5, correspondendo ammhmparcialmente. Resultado este que
demonstra que a instituicdo estudada estd em ummba@hquanto a esta dimenséo, no que se
refere a gestdo do conhecimento.

A instituicdo estudada possui um processo de@elefativamente rigoroso, incentiva
o treinamento e a reciclagem de pessoal, estimudarendizado através do contato com
outras pessoas e mantém um baixo grau de demissdgee demonstra ser uma boa

organizacao para se trabalhar.

4.5 Sistemas de Informacgao

A informacdo € um ativo valiosissimo no procesdmiaistrativo das organizacoes.
No entanto, € necessario um conjunto de caraétadstnportantes para que esse instrumento
de trabalho atenda realmente as necessidades stosege como: agilidade, disponibilidade e

confiabilidade.
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Os sistemas de informacéo surgiram para facditada das organizacdes, tornando as

informacfes mais acessiveis e acelerando os poscdsatro das instituicoes.

Tabela 4.5:Sistemas de Informacéo

Comunicacéo 4.3
Sistema informacional 4,2
Organizacido das informacdes 4.0
Compartilhamento de informacdes 3.6

MEDIA GERAL 4,0

Fonte: Pesquisa de Campo

A vigésima questdo obteve a média de 4,3, o qudfism concordo, portanto, a
comunicacao dentro da escola pode ser considedadarfao havendo burocracia para com
guem quer que seja.

O processo de comunicacéo dentro das organizagdesser entendido como o fluxo
de informagdes que estas trocam dentro de seuem@bide trabalho, isso pode ocorrer de

maneira formal ou informal, como ressalta Chiavei(2004a):

A comunicacdo organizacional constitui o processpeeifico através do qual a
informacdo se movimenta e é intercambiada entrgpessoas dentro de uma
organizacao. Algumas comunicacfes fluem na esa&rdftarmal e informal, outras

descem ou sobem ao longo da hierarquia, enquartasose movimentam na
direcdo lateral ou horizontal. Moderadamente, caiecaologia do computador, os
fluxos de comunicacdo estdo se intensificando erdosto os sentidos.

(CHIAVENATO, 2004a, p.431)

O processo de comunicacao dentro da organizacé@daglst se da de maneira facil e
acessivel. No aspecto formal tém-se 0s comunicadmgsos que partem da diretoria para
com os demais funcionarios. Ja no aspecto inforpadlem ser observadas facilmente
pessoas conversando, indo de encontro uma dass,odtia mais diversos setores, com 0

intuito de obter informacgéo que auxiliaram e ergimpram o trabalho efetuado.
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O contato com a diretoria é feito de maneira exaraente acessivel, ndo havendo
nenhuma burocracia com relacédo a este fato, apgsessm total liberdade de ir conversar
com o diretor em sua sala, para esclarecer duvazey, queixas e o que desejar.

Segundo Chiavenato (2004a, p. 436) “as reunidestibaem um importante meio de
comunicacdo organizacional” e servem para obtesrnmicoes relevantes, consultar as
pessoas acerca de determinada atividade que aistlag&o pretende realizar, decidir junto
com os envolvidos diversos assuntos relacionados a@mpresa, buscar solu¢cdes para 0s
diversos problemas do qual as organizacbes depsgaroemo também escutar idéias e
sugestdes das pessoas, buscando processos edasvitiavadoras.

Pode ser observado na organizacdo que a diretaziacdnstantemente uso dessa
ferramenta importantissima de comunicacdo dentroestzola, existindo reunides pré-
estabelecidas bem como as que surgem de acordascoatessidades.

Na vigésima primeira questdo foi encontrada a mddid,2, resultado que significa
concordo, demonstrando que as pessoas estdo iwisfem o sistema de informacdes
adotado pela instituicdo e o consideram facil derager e usar.

A aproximadamente trés anos, a alta administragdodn melhorias em seus sistemas
informacionais e fez investimento significativo emm sistemas de informacgfes totalmente
novo, atualizado e adaptado aos processos da eBaalo ao pouco tempo de uso desse
sistema, é comum observar que ele ainda sofre agisg®, buscando atender totalmente a
necessidade da alta administracdo e dos demaisegatms. No entanto, observamos que
devido a média encontrada nesta questdo, o niveceigacdo do sistema esta dentro das
expectativas esperadas pela diretoria.

Este aspecto de tornar os sistemas de informacdacdede aprender e de usar é
extremamente importante para a realizacdo dos gsosalentro da organizacdo, devido ao

fato de as organizacbes estarem extremamente aolgamdas com enormes volumes de



73

informacdes que possuem e que precisam proceska ¢s dias. Acerca da usabilidade dos

sistemas, Terra (2005) explana:

O conceito de usabilidade se torna, particularmeintd@ortante no contexto de
portais na medida em que o contelido dispomirdine aumenta exponencialmente,
e 0 tempo disponivel para a navegacdo dos usudr@snelhor das hipoteses,
permanece constante. Usabilidade pode ser vist® eomedida da qualidade das
experiéncias dos usuarios no momento em que imeraghm algum produto ou
sistema, influenciando a satisfacdo de usuariosrsumidores (de informacéo,
produtos e servi¢os). Dai sua enorme importantERRA, 2005, p. 203-204)

A vigésima segunda questao obteve a média de @n@pro, o que significa que as
pessoas consideram que as informacdes da esc@dabesh organizadas segundo um sistema
de classificagdo que faz sentido para 0s usuarios.

Este aspecto relacionado a classificacdo das iafgies é extremamente importante,
pois, com os funcionarios entendendo as classffea@dotadas pela instituicdo, facilita o
processo de trabalho, agilizando e melhorando.

Na vigésima terceira questdo a média obtida fa,8econcordo parcialmente, o que
significa que as informacbes s&o compartilhadas tmoes da escola de maneira. Isso
significa que as pessoas compartilham o elemeniidddor para a geragdo de conhecimento,
a informagao.

Numa analise geral desta dimenséao foi encontradédsa de 4,0, concordo, resultado
muito bom no que se refere aos sistemas de inf@wnagso demonstra os investimentos que
a empresa fez em termos de aplicacdo de novomssteos seus processos de trabalho tém
trazido um retorno positivo.

No entanto, estes dados esclarecem apenas qgarazacdo estudada tem excelentes
processos de compartilhamento de informacdes enadanostra se essas informagcdes séo

transformadas em conhecimento pelos usuarios. d8éarama organizacdo de conhecimento
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as organizacOes precisam estimular o aprendizatoeapenas a troca simples e pura de

informacdes. Como demonstra Terra (2005):

E mais importante aumentar a capacidade interprataios funcionarios e nio,
simplesmente, aumentar a quantidade de informagmrdvel. A tecnologia de
informéatica deve ser vista como apenas mais um ezl facilitador do
compartilhamento do conhecimento. Outros fatorgarsetdo ou mais importantes:
sistemas de avaliacdo, reconhecimento e recompégsates nas empresas e
integracdo da Gestdo do Conhecimento aos princpasessos da empresa (por
exemplo, escrever um relatério de visitas a clemte resumo do andamento dos
projetos). (TERRA, 2005, p. 206-207)

Portanto, empresas que visem implementar a gestdo como base o conhecimento
deve preocupar-se mais com 0S processos de entamdire aprendizado por parte dos

funcionérios, do que apenas a troca de informagdes.

4.6 Mensuracédo dos Resultados

Mensurar significa realizar a medicao. Assim, agstrte busca-se medir para avaliar
os resultados, comparando-os com o0s pré-estabedenims objetivos gerais da instituicao,
com o propoésito de verificar se a empresa est@atriio o caminho certo. Segundo
Chiavenato (2004a) a mensuracao “deve ser expdessaneira que facilite uma comparagao
entre o desempenho e o objetivo padrao previanestabelecido.”

Sabe-se que o administrador possui quatro func@sscds dentro de qualquer
instituicdo: planejar, organizar, dirigir e contmol A mensuracao dos resultados, portanto, €

um componente que faz parte da funcéo controle.
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Tabela 4.6:Mensuracéo dos Resultados

Medicao de resultados 3.7
Divulgacao de resultados 3.9
Divulgacdo para aprendizado 3.6
MEDIA GERAL 3.7

Fonte: Pesquisa de Campo

Quando perguntados se existe na instituicdo umadgrgreocupacdo em medir
resultados sob varias perspectivas, como finargegeracionais, estratégicas e na aquisicao
de conhecimento, a média encontrada foi de 3,*jmekmuo que os respondentes concordam
parcialmente com esta afirmacéo.

A instituicdo estudada busca medir seus resultddogm maneira de avaliagdo que
observa-se dentro de instituicdes educacionaideste, que serve como forma de medir o
desempenho de alunos e professores, pois numprettegdo grosseira, se 0 aluno obtém um
bom resultado, significa que conseguiu assimilarteiodo e, portanto, aprendeu. E como
consequéncia deste bom resultado o professor algassp objetivo, 0 inverso também deve
ser considerado.

Na vigésima quinta questdo 3,9 foi a média encdatrao que demonstra a
concordancia parcial dos respondeste. Os resultilescola sao divulgados internamente e
servem como fonte de aprendizado para acdes gaienooncordo parcialmente, sendo um
bom resultado.

As notas obtidas pelos alunos sédo divulgadas dsadak, se a organizagcdo nao
conseguiu atingir seu objetivo, o aprendizado, pnemreunides com professores e pais,
buscando encontrar uma melhor forma para ele sangddo.

A média de 3,6 foi a encontrada na vigésima sax¢atgo, resultado correspondente a

concordo parcialmente, evidencia que o aprendizadiesenvolvimento de competéncias esta
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relativamente ligada a apresentacao dos resultamtogarios departamentos, areas e unidades
da escola.

A média geral para esta dimensado foi de 3,7, @dnlfjue demonstra o concordo
parcialmente. O que € um bom resultado em termosmdasuracdo de resultados,
demonstrando, portanto, que a organizacdo procedirme avaliar os resultados obtidos,

visando buscar melhorias em diversos sentidos.

4.7 Aprendizado com o Meio Ambiente

Meio ambiente é entendido em administracdo cordo tue envolve externamente a
organizacdo. Para Chiavenato (2004a) as organizesdie sistemas abertos, ou seja, estédo
sempre interagindo com o0 meio ambiente e estaorseafptando e sendo afetadas por ele.
Fatores que afetam indiretamente as empresas saodneicos, tecnoldgicos, sociais, legais,
politicos, culturais demograficos e ecoldgicos. o¥afatores que afetam diretamente as

instituicdes tém-se os fornecedores, clientes,@oectes e agéncias reguladoras.

Tabela 4.7:Aprendizado com o Meio Ambiente

Aprendizado com Clientes 4.0

Habilidade com parcerias 3.8
Aliancas 3.9
MEDIA GERAL 3,9

Fonte: Pesquisa de Campo

Na vigésima sétima questdo a média obtida foi Oe résultado demonstra que os
respondentes concordam escola aprende muito corasagupais de alunos (que representam
os clientes para a instituicao).

Para Chiavenato (2004a) o cliente:
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“é 0 segmento do ambiente de tarefa que é complostdatores relacionados com
aqueles que compram bens e servigos proporcionaelasorganizagdo. Servir 0s
clientes e, sobretudo, encantad-los tornou-se hojmass importante tarefa da
organizacdo.” (CHIAVENATO, 2004a, p.76)

N&o se tem duvidas que na IE, os alunos e seus gaaisa razdo da existéncia da
mesma, afinal, o que seria de uma escola sem &liDestarte, este resultado é extremamente
positivo, demonstrando que a organizagdo aprende seus clientes, buscando sempre
melhorias nos seus processos, visando satisfazérfescendo sempre melhores servigos.

Quando questionados se a escola tem habilidadeestdogde parcerias com outras
empresas, a média encontrada foi de 3,8, signifjue os respondentes concordam
parcialmente com esta questao.

As parcerias séo estratégias utilizadas pelas izaygies a fim de obter retornos
significativos para ambas. A instituicdo estudaela fparcerias com editoras e com uma
escola de idiomas. As parcerias com as editoragpgaeitosas no sentido de as editoras
terem seus livros adotados pela escola e em traceaede cortesias para os filhos dos
professores e funcionérios que trabalham na ingibu A parceria com a escola de idiomas &
proveitosa no sentido de que em troca de incenfivigila seus alunos para a mesma, estes
ganham descontos especiais caso queriam aprertdetingua.

3,9 foi a média encontrada na vigésima nona ques&amenciando que o0s
respondentes concordam parcialmente quando pedpsntae as aliancas feitas pela
instituicdo, estd, frequentemente, relacionada csdles estratégicas e de aprendizado
importantes.

Como ja observados na questdo anterior, a instduigantém parcerias com outras
empresas, editoras e cursinho de idiomas, estesrj@ podem ser consideradas como sendo
estratégicas e de aprendizado importantes, po@nvigtornos significativos tanto para a

empresa, como para seus clientes e colaboradores.
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Numa analise geral para esta dimenséo, encontrauvgglia de 3,9, que corresponde
ao concordo parcialmente. Revelando que a inddibugstd numa boa situacéo, ao ver dos
respondentes, quanto ao seu aprendizado com o Bst@,demonstra aprender com seus
clientes (alunos e pais de alunos), tem habilisedgestao de parcerias com outras empresas,

e estas aliancas estao geralmente relacionadasséeteestratégicas e visam o aprendizado.



Capitulo 5

Consideracoes Finais
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa se desempenhou a partir de seuvobgetial de avaliar a Gestdo do
Conhecimento, a partir das sete dimensdes propost@erra (2005), em uma Instituicdo de
Ensino situada no Municipio de Campina Grande - RpBesar de a instituicdo nao ter
formalmente uma gestdo baseada no conhecimenteeaigigultados significativos no tocante
a Gestéo do Conhecimento.

Quanto aos fatores estratégicos e o papel dadftmestracdo a instituicdo pesquisada
encontra-se em um bom nivel, pois, 0s respondentestraram-se positivos quanto ao
conhecimento de quais sdo as competéncias essedaiascola, afirmando também que a
alta administracdo consegue comunicar sua estadégstabelecer certas metas desafiadoras.
Embora o resultado tenha sido positivo, ele na@fcelente, o que significa a escola ainda
precisa de melhorias nestes aspectos para criaanioiente onde gestdo do conhecimento
aconteca.

Apesar de a empresa estabelecer reunides, conuitoide discutir sobre aspectos
relevantes e esclarecer mais a sua estratégias@dobservados outros meios formais para a
divulgacao desta, nem meios disponiveis onde woffes possam dar sugestdes de melhorias
as praticas pedagogicas. A instituicdo deve buesqalorar mais a capacidade dos professores
no que se refere ao estabelecimento de metasm semepridas e alcancadas.

No tocante aos aspectos da cultura organizaciestd, dimenséo teve um resultado
muito positivo, dentro da instituicdo as pessoasvieem em um ambiente no qual seus
valores e crencas estdo arraigados ao comportardestindividuos e encontra-se também
um ambiente de aprendizado, de clima leve e sentorde confianca e orgulho por parte dos

professores.
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Foram mostrados que a instituicdo teve a figurasedes fundadores como de
fundamental importancia para a implementacao dmsesapoiados pela escola, bem como
que esta tem uma cultura de valorizacdo do seuoiguio e demonstra isso através de
brindes, lanches, festividades e apoio ao tocamtdad bolsa aos filhos de funcionarios e
professores.

O ponto que obteve o pior resultado para esta didmenfoi ao que se refere as
reunides informais, fora do local de trabalho conmtaito de trocar idéias. A organizacéo,
destarte, poderia buscar utilizar desta técnica@amuito de criar um ambiente propicio para
a inovacao, pois quando as pessoas estdo maiadatgtendem a criar mais.

A terceira dimenséao refere-se a estrutura orgaiizalc encontrou-se também um
bom resultado, demonstrando que a instituicio passa estrutura organizacional que visa
favorecer o uso de equipe formais e multidiscipésasobrepondo a estrutura formal, ou seja,
possuem certa autonomia na realizacdo de projeéesspabelecidos. Pode ser observado,
também, que 0 processo decisério ndo é extremantemteratico, e os professores e
coordenadores tém autonomia para tomar determimadasdes.

Apesar do bom resultado encontrado nesta dimepsede, ser observado que obteve o
pior resultado de todas. A organizacdo deve bupoatanto, melhorar sua estrutura a fim de
criar um ambiente propicio ao desenvolvimento dwagdes, aumentando a autonomia das
equipes multidisciplinares e fazer uso de equipegobrarias para a criacao de novos projetos
guando julgarem necessario.

Quanto as praticas de recursos humanos, a inéttuapteve também um bom
resultado quanto a esta dimensdo. A instituiciadasa possui um processo de selecao
relativamente rigoroso, incentiva o treinamento e@eeiclagem de pessoal, estimula o
aprendizado através do contato com outras pessoasiEm um baixo grau de demissdes,

evidenciando uma boa organizacao para se trabalhar.
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O aspecto que obteve o melhor resultado nesta déneioi o relacionado ao baixo
indice de demissdes e 0 que obteve o pior resuftadoligado a evolucédo dos salarios. Na
instituicdo o processo de afericdo de salarios distédamente vinculado ao cargo e ndo a
aquisicdo de competéncias e mensurado em fatotesmes: imposi¢cdo do sindicato. Para
obter um melhor resultado e tornar-se uma orgaa@agltada para o conhecimento em seus
aspectos administrativos internos, a instituicdcedsumentar o seu rigor na hora da selecao
de professores, bem como obter uma maior parti@gda alta administracdo nesse aspecto.
Incentivar e tornar parcerias com o6rgados que fazamsos profissionalizantes, a fim de
melhorar o grau de instrucdo de seus funciondgdsiscar além de uma politica salarial que
obedecam ao cargo ocupado e ao sindicato, voltpdes as competéncias e atividades
realizadas pelos professores dentro da escola.

A quinta dimenséao que se refere aos sistemas olenatao obteve o melhor resultado
de todas as outras. Demonstrando que a organizstddada tem excelentes processos de
compartilhamento de informacfes e ndo nos mostessas informacgdes sao transformadas
em conhecimento pelos usuarios. Para ser uma aggéda de conhecimento as organizacoes
precisam estimular o aprendizado e ndo apenasagnmples e pura de informacdes.

No entanto, a organizacdo precisa melhorar o cdilif@anento das informacdes,
buscando meios mais formais e mais eficientes paatencdo de informacdes completas e
claras, ndo cabendo espaco para duplo sentidonmlaf@es mais claras € um bom caminho
para o seu entendimento e 0 seu consequente aadadi

A mensuracdo dos resultados, sexta dimensdo daogdstconhecimento, também
obteve um bom resultado, exprimindo que a orgaéd@agocura medir e avaliar os resultados
obtidos, visando buscar melhorias em diversos dentiUma forma de avaliacdo utilizada
pela escola sdo testes ou exames, no entantod@stabuscar meios capazes de avaliar

melhor o desempenho de seus professores, comx@mp, a aplicacdo de questionarios
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com os proprios alunos acerca do comportamentaafegsor em sala de aula, se este tem
dominio nesse ambiente, se consegue passar sduscicnantos e possui boas praticas de
ensino.

Na sétima e ultima dimenséo da gestdo do conhetami&mos o aprendizado com o
meio ambiente, que demonstrou também um bom rdsultda opinido dos respondentes,
quanto ao aprendizado com o0 meio, a instituicdootstra aprender com seus clientes
(alunos e pais de alunos), tem habilidade na gedmarcerias com outras empresas e suas
aliancas estédo geralmente relacionadas a decisfiategicas e visam o aprendizado.

Destarte, com a analise dos dados, chegou-se lis@o@ue a instituicdo encontra-se
num bom caminho no tocante da gestdo do conhemmamcaso de querer implementar esse
tipo de gestdo em suas praticas. Bastando melaoralgumas aspectos, mas ja possui uma
boa cultura de aprendizado.

Esse trabalho consegue responder ao problema deigeese consegue visualizar
como ocorre as dimensdes da Gestdo do Conhecirentona Instituicdo de Ensino, pois a
escola obteve bons resultados em todas as dimemséasontra-se em um bom caminho se
surgir o interesse por implementar a GC a seu ndedgestao. Este fato seria extremamente
interessante, pois como a instituicdo ja posseaep que a enquadram em uma organizacao
de conhecimento, tornaria a empresa a frente da @igt mesmo setor, e traria retornos
significativos para a empresa.

S&0 propostos para a organizacdo que esta bustreaambientes propicios ao
aprendizado, divulgando mais sua estratégia, amitle as qualidades de sua cultura
organizacional na implementacdo de praticas de iB€car implementar estratégias para a
determinacdo dos salarios com base nas competé&tmsaguncionarios, criar meios mais

formalizados para a troca de informacdes, no sewnkedestas chegarem claras e objetivas aos
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seus destinatarios, criar meios de avaliacdo niaisrges dos seus professores e funcionarios
e buscar levar o aprendizado que ela demonstrabaogio para dentro de suas praticas.

Com a concretizacdo desta pesquisa sao sugeridaefuobjeto para a realizacéo de
trabalhos futuros para um estudo mais aprofundadorelacdo a gestdo do conhecimento na
Instituicdo de Ensino da rede privada da Campiren - PB. Propde-se que seja realizado
um estudo abrangendo todos os outros membros titaig#o, funcionarios, alunos e pais de
alunos. Como, também, a realizacdo de novos psojat@erca desde tema em outras

instituicdes de ensino e em outras empresas cammsduts.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
CENTRO DE HUMANIDADES

UNIDADE ACADEMICA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
CURSO DE ADMINISTRACAO

Caro Professor (a),

A gestao do conhecimento é um tema emergente gquedmo principal preocupacéo
a busca da melhoria de desempenho das organizagdesés de condi¢cdes organizacionais
favoraveis, processos de identificacdo, extracadilipa e criacdo de conhecimento, assim
como atraves das ferramentas e tecnologias damaf@o e comunicacdo. De forma geral,
acredita-se que uma boa pratica de gestédo do dorérdo influencia direta e indiretamente o
bom desempenho organizacional. Diante disso, suwrginteresse de analisar como uma
organizacdo que trabalha diretamente com conhetintesta desse com relacdo a seus
aspectos administrativos internos.

Mediante o objetivo de concluir o curso de Adnimaigdo e de avaliar as sete
dimensdes da Gestdo do Conhecimento (propostagdgsér Claudio Cyrineu Terra - um
estudioso renomado do tema), que sdo adotadas Imssitaicido de Ensino, peco por

gentileza que responda ao seguinte questionario.

Atenciosamente,

Aluna: Paula Pantoja Loureiro Marinho; Tel. (83) 8869.3155
Profa. OrientadoreBuzanne Erica Correia
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Em relacé@o as afirmativas abaixo, assinale seu déveoncordancia ou discordancia

de acordo com a legenda abaixo:

(1) CONCORDO TOTALMENTE ;
(2) CONCORDO;

(3) CONCORDO PARCIALMENTE;
(4) DISCORDO;

(5) DISCORDO TOTALMENTE.

DIMENSAO 1: ESTRATEGIA E ALTA ADMINISTRACAO

Afirmacgéo Nivel

Existe alto nivel de consenso sobre quais sdo esenajualidades da escola.

A macroestratégia da escola é comunicada amplamparddodo.

A diretoria estabelece frequentemente metas ddsafia e um sentido de urgéncia
para a mudanca da realidade em direcdo a umaessdioelecida.

DIMENSAO 2: CULTURA ORGANIZACIONAL

Afirmacgéo Nivel

A missao e os valores da escola sdo promovidoatpsrsimbolicos e agoes.

Ha um elevado sentimento de confianca entre escllacionario; existe, de maneira
geral, um grande orgulho em trabalhar para a escola

As pessoas sdo auténticas e deixam evidente aguela@onhecem e também o que
ndo conhecem.

Novas ideias sdo valorizadas.

Ha grande tolerancia para piadas e humor.

Estimula-se a experimentacao. Ha liberdade derterfedhar.

As pessoas estdo preocupadas com toda a escola apedas com sua area |de
trabalho, ou seja, buscam uma otimiza¢ao conjunta.

Realizam-se, com frequéncia, reunides informars, do local de trabalho, para troca
de idéias.




DIMENSAO 3: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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Afirmacéo

Nivel

Ha o uso de equipes multidisciplinares e formaie ga sobrepdem a estrutura

formal, tradicional e hierarquica.

Ha o uso de equipes temporarias dedicadas a cr@caovos projetos.

As decisfes podem ser tomadas nos niveis maisshdxprocesso decisoério é agil;

a burocracia € minima.

DIMENSAO 4: ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Afirmacéo

Nivel

O processo de selecdo é bastante rigoroso.

Ha incentivo ao treinamento e desenvolvimento psidnal e pessoal dos
funcionarios.

Estimula-se o aprendizado pela ampliacdo dos améinteracbes com outras
pessoas de dentro e fora da escola.

Ha um baixo nimero de pessoas que se demitem odesaitidos na escola em

comparacdo a outras.

A evolucado dos salarios esta associada, principgbne aquisicdo de competéndias

e ndo ao cargo ocupado.

DIMENSAO 5: SISTEMAS DE INFORMACAO

Afirmacao

Nivel

A comunicacédo dentro da escola € facil, ndo hadoacta para com quem quer q
seja.

ue

O sistema para acesso e compartilhamento de infiesa bastante amigavel (fa
de aprender e usar).

cil

As informagbes da escola estdo bem organizadasndegum sistema de

classificacdo que faz sentido para 0s usuarios.

As informacdes sdo compartilhadas com todos ddaesco




DIMENSAO 6: MENSURACAO DOS RESULTADOS
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Afirmacéo

Nivel

Existe uma grande preocupacdo em medir resultadbs varias perspectiva
(financeiras, operacionais, estratégicas, aquisiedmnhecimento)

1S

Os resultados da escola sdo divulgados internamEngervem como fonte ¢
aprendizado para acbes gerenciais.

e

O aprendizado e desenvolvimento de competénciasaestigada na apresentag

L80

dos resultados nos varios departamentos, areadades da escola.

DIMENSAO 7: APRENDIZADO COM O AMBIENTE

Afirmacgéo Nivel
A escola aprende muito com alunos e pais de alunos.
A escola tem habilidade na gestao de parceriasotras empresas.
A decisdo de realizar aliancas esta, frequentememacionada a decisdes
estratégicas e de aprendizado importantes.
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