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RESUMO

Frente as mudancas que estdo ocorrendo ao longdltaloes anos, onde a perspectiva da
economia passa da industrial para a do conhecimensodefrontamos com um novo cenario onde
o capital intelectual do individuo é percebido cofator de fundamental importancia para o
desenvolvimento e crescimento da organizacdo. Nantn para que esta evolugdo ocorra, 0
conhecimento tacito do individuo precisa ser dissado e compartihado com os demais
integrantes da organizacao.

A preocupacdo nas empresas se Vvolta, entdo, pastabamracdo de estratégias que
corroborem no aperfeicoamento de seus processés disso, é preciso, também, gerenciar toda
esta dinamica de construcdo e desenvolvimento dbecomento, de maneira adequada e eficaz
proporcionando, assim, 0 surgimento de novos valee vantagem competitiva.

Inumeros modelos para auxiliar no processo de d@agem organizacional foram
desenvolvidos por diversos autores e estudiosasiredeles destacamos o sistema de licbes
aprendidas, que é construida a partir de expe&aénpbsitivas ou negativas, vivenciadas dentro de
um contexto, sob ordenacéo de padrdes culturgEips) com impacto real e significativo.

Baseado em processos e procedimentos estabeleeildosoordenacdo de um dos produtos
ofertados pela FGV e sua rede de distribuicdo, temli@alho tem como objetivo analisar, a luz da
teoria da gestdo do conhecimento e, mais espeuiicee, da gestado das licdes aprendidas, como o
gereciamento do conhecimento esta sendo efetuadprajeto Melhores Praticas, criado pela
referida coordenacéo. Espera-se, também, enteades fases da aquisicdo, do desenvolvimento e
da disseminacdo, neste cenério, estdo sendo dedizde forma eficaz e, se os resultados
alcancados podem servir como uma base para awalidoa efetivo compartiihamento do

conhecimento.

Palavras-chave: conhecimento, aprendizagem orgamined, licobes aprendidas, gestao do

conhecimento.



ABSTRACT

Before the changes that are occurring over theféagtyears, where the prospect of the
economy shifts from industrial to knowledge, weef@new scenario where the intellectual capital
of the individual is perceived as a crucial fadkmr the development and growth of organization.
However, for this evolution to occur, the tacit kiedge of the individual needs to be disseminated
and shared with other members of the organization.

The concern in companies, then back to the devedoprof strategies to corroborate the
improvement of its processes. Moreover, it is alegessary to manage this whole dynamic of
construction and development of knowledge, proped @ffective way thus providing the
emergence of new values and competitive advantage.

Countless models to assist in the organizatiorahlag process have been developed by
various authors and scholars, among them we higihlégsons learned system, which is built from
experience, positive or negative, experienced withi context, in order of their own cultural
patterns with real and significant impact.

Based on established processes and procedurdsefaobrdination of one of the products
offered by FGV and its distribution network, thigpger aims to examine, in the light of the theory
of knowledge management and, more specifically, th@nagement of lessons learned, as
gereciamento knowledge is being made in the projgest Practices established by this
coordination. Also are expected to understand thas@s of the acquisition, development and
dissemination, in this scenario, are being caroatl effectively and, if the results obtained can

serve as a basis for evaluating the effective shaf knowledge.

Key-words: knowledge, organizational learning, tesslearned, knowledge management.
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1. OPROBLEMA

1.1.Introducao

Como tem sido amplamente estudado e discutidater@tura recente, as economias e
organizagcfbes, como 0S organismos Vvivos, evoluemesposta aos desafios e oportunidades que
enfrentam; tais mudancas podem ser bastante m@cANTHOPOYLOS, 2005).

Quando comparamos a antiga economia, baseadars@egi#va industrial, com a nova
economia, baseada na perspectiva do conhecimesriceher-se diferencas relevantes entre elas.
Tinha-se uma visdo de que as pessoas eram as igarad® custos; a base de poder estava
estruturada na forma hierarquica, onde a superdsasubordinados era predominante; o controle
da informacéo era alto; a producdo, com o portedsts na escala no processo de producéo, era
voltada para a construcéo de produtos tangivesc@&df no capital financeiro e nas habilidades
humanas; a economia era voltada para a reducascaes le o conhecimento era considerado um
recurso ou uma simples ferramenta que poderiapieada para a geracao de aprendizagem. A
nova visao € oposta, atualmente, as pessoas adaticho geradoras de receita; a base de poder em
destaque esté relacionada ao nivel de conhecinmarde,0 apoio aos colegas € a principal tarefa; a
informacédo € uma ferramenta para a comunicacaoo@upio, com porte baseado no escopo de
redes, é voltada para a construcdo de conhecimestee converteram em estruturas intangiveis; a
economia € voltada para o aumento e reducdo desleco conhecimento passou a ser o foco
central onde se estimula a criacdo de novos gbia@sa organizacao.

Os impactos destas transformacdes, principalmelatanudanca do capital fisico para o
capital intelectual, foram percebidos pelos diversetores da economia mundial e, provavelmente,
se agravardo a medida que inovacdes forem sendalagerO sistema educacional brasileiro
também foi impactado por estas grandes transforesagfue nos ultimos anos, € premido pela
necessidade de adaptacdo. Esta adequacdo podefin@tadpelas estratégias de atuacdo e pela
capacidade de absorver e implementar as informagdesvacdes surgidas no meio ambiente.
(MACHADO, 2004).

Neste cenario, o individuo e 0 conhecimento passa®r vistos como meios estratégicos
para a criacdo e disseminacdo de novos valoresuesos que corroborem no aprimoramento dos
processos, frente as mudancgas diarias do ambigatad e externo, nas organizagdes. Gerencia-los
€ uma tarefa ardua e de dificil realizac@o pelaptexidade que lhe sdo caracteristicas.

Na literatura, as discussdes sobre paradigmas utbamga reproduzem as tradicionais
tensdes entre teoria e pratica administrativas (MQTL999). Sob a visao teoria se aprende uma

nova maneira de pensar, de ver o mundo e de areditmudanca, ja a pratica ensina a conciliar
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0s interesses e significados da mudanca tendo sia @iimpacto futuro. Sendo na teoria ou na
pratica, a énfase estd no comportamento do indiviilente dos desafios cotidianos que se imp&em
neste cenario. Compreender como eles agem e seodamp individualmente e coletivamente, se
torna um fator de suma importancia na construcapdandizagem organizacional que, para alguns
autores, € uma resposta para essas mudancgas.

Criar, disseminar e motivar a geragcao de novos emnitentos sdo acoes que auxiliam na
construcdo da aprendizagem dentro da organizagg@ntanto, todo este processo precisa ser
gerenciado de forma adequada e eficaz para quegon&mto de novos valores proporcione a
vantagem competitiva que a organizacao necesssspananter competitiva no mercado atual.

Portanto, a gestdo do conhecimento que englobéeag#o, o uso e o compartilhamento do
conhecimento, com o auxilio do processo de apragdim e o gerenciamento de sistemas de
informacéo, se torna um fator primordial para geilerapresas alcancem seus objetivos.

Uma alternativa, apresentada pela literatura, @aise sob o ponto de vista das lices
aprendidas. Estas sao oriundas de experiénciatasiyielos individuos, em ambientes diversos, e
gue podem ser transmitidos aos demais integrantgsugpo, gerando, assim, hovos conhecimentos.
Coletar, verificar, armazenar e disseminar essguotinde licdes aprendidas, também, faz parte do

ambito gerencial do conhecimento.

1.2. Contextualizacao

Integrante do sistema educacional, a FundacéoliGetiargas (FGV) também define
estratégias que minimizam os impactos de tais ngagana organizacdo. Objetivando ser um
centro de referéncia voltado para o desenvolvimemtelectual do pais, reunindo escolas de
exceléncia e importantes centros de pesquisa enaotacdo focados na economia, na
administracdo publica e privada e na historia dés,pa FGV criou o IDE — Instituto de
Desenvolvimento Organizacional —, setor respongawetoordenar e gerenciar uma rede Unica de
distribuicdo dos seus produtos e servicos educaisioem todo o pais, produzidos através de suas
Escolas e Institutos.

Para administrar sua atuacdo no territério naciaatua capacidade de absorgcédo e
implementacdo das diversas informacdes e inovastdgilas neste meio ambiente, inUmeras acdes
e estratégias foram incorporadas na instituicdo.eN@nto, para fins deste estudo, um recorte
substancial sera feito. A andlise ficara conceatraak atividades e no trabalho desenvolvido pela
coordenacao de um dos produtos do portfolio da FGV.

Criado a mais de dez anos, o Pés ADM, produto qu& analisado neste trabalho, é um

curso de pos-graduacdo em Administracdo de Empgesasonquistou seu espaco no mercado, ao
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longo dos anos, pelas caracteristicas que apreséoltado para o profissional sem experiéncia
gerencial, de qualquer area de atuacdo, o curgmmiona a este aluno uma base robusta em
administracdo onde, a cada encontro, o conteudidesera ministrado pelos professores da FGV
e a pratica sera apresentada pelo professor exgcuim profissional do mercado local que

acompanhara as aulas com os alunos em sala de aula.

Diferentemente da metodologia utilizada nos demagramas da FGV e do mercado, neste
curso, as aulas sdo ministradas de forma simultamedodo o pais. Utilizando-se de recursos
tecnoldgicos, as aulas sdo transmitidas, ao viie satélite, garantindo, assim, que a teoria de
exceléncia da FGV chegue de forma uniforme em tada®gides brasileiras e, em sala de aula,
gue as especificidades regionais sejam trabaltattass das experiéncias locais.

Toda esta dindmica € gerenciada pela equipe indoniDE, denominada Coordenacao
Geral, e pelas equipes locais, integrantes das esaprdistribuidoras dos produtos da FGV,
localizadas em mais de cem cidades brasileirasookdenacéo geral do P0s ADM é responsavel
pela definicdo das regras, processos e procedisigntas equipes locais deverao seguir para que
este curso ocorra de maneira uniforme e com quididamelhantes em todo pais.

No entanto, avaliar e garantir a entrega de talidpde sdo acbes complexas de serem
realizadas, visto que medir a prestacdo de servator que esta implicito nestas atividades,
demanda de andlises da percepcéo e expectativaddealtino, as quais sdo muito subjetivas, e de
um grau de uniformidade do conhecimento entre t@¥apessoas que atuam na entrega deste
produto.

Para agravar este cenario, as equipes locais sito imeterogénias, ha uma grande
rotatividade das pessoas que as integram e h&nljgs culturais entre as regides brasileiras. Todos
estes aspectos impactam o alinhamento e dissemiac@onhecimento, os quais a coordenagao
geral do P6s ADM procura desenvolver junto a reelalidtribuicdo por acreditar que esta seja a
forma de se garantir a entrega da qualidade do aa€liente final e, assim, se manter competitiva
no mencado. Visando minimizar os impactos destesefs, criou-se diversas acdes estratégias, tais
como: treinamentos, encontros e o projeto denoroiighores Préticas.

Fundada de pesquisas realizada em campo, a cogédegaral, implementou o projeto
Melhores Praticas que visa a criacdo de novos conbatos, por parte das equipes locais,
baseados nas experiéncias praticas dos mesmospr@omando, assim, um espago para o
desenvolvimento da proatividade, da criatividadeloe trabalho em equipe e, desta maneira,

fomentando a inovacéao e o aprendizado continuo.
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1.3. Objetivos do estudo

Frente as mudancas que estdo ocorrendo no cghala, o individuo assume um papel de
destaque na economia e o conhecimento que possgjie constroi, se torna um fator de suma
importancia para as organizacdes gerarem valgesr&anterem competitivas no mercado.

Atenta a estas transformacgfes, a coordenacdo dgeaiograma Pés ADM da FGV busca
estratégias de atuacdo para absorver e melhota atiacdo no mercado brasileiro, acreditando
gue a fomentacdo e disseminacdo do conhecimentdbrem para tais objetivos. Por isso, este
estudo tem como objetivo analisar como esta sesmlizado 0 gerenciamento do conhecimento na
rede de distribuicdo da FGV, baseando-se nos wbgetio projeto Melhores Préticas.

De forma secundaria, espera-se responder, tamipgestdes como as que seguem: 0S
processos de aquisicdo, desenvolvimento e disseatunde conhecimento, neste cenario, estado
sendo realizados de forma eficaz? Os resultad@@dos podem servir como uma base para
avaliacao do efetivo compartilhamento do conhectofen

1.4. Relevancia do estudo

Um aspecto relevante, e que ainda néo foi destaéaa@xperiéncia profissional da autora,
gue atua ha dez anos na coordenacdo geral destgt@m® que participou de todas as etapas de
criagdo, desenvolvimento e implemnetacdo do prdjééthores Praticas, foco de andlise deste
estudo. Por isso, agusou-se o0 desejo de analiseagpctos de aprendizagem e geracao do
conhecimento, a luz da teoria que sera exposta eothpreencdo do trabalho que vem sendo
realizados pela autora e demais integrantes daeoacao geral.

Ao final, espera-se que este estudo possa eluoglaontos positivos e negativos sobre o
processo de aprendizagem dentro desta estrutsemn @®mo, que proporcione contribuicdes
relevantes para a construcdo de acdes futurasdeisanaperfeicoamento continuo do curso.
Acredita-se que uma equipe com comunicacao alinbadimulada a inovar e agregar valor sejam
aspectos fundamentais para uma prestacao de sedagpalidade e exceléncia.

Outro aspecto relevante deste estudo é a preocupat&ontribuir e minimizar a escassez
de experimentos voltados para a pratica organiaakigrincipalmente no campo coletivo. E, por
apresentar uma proposta de analise em uma comenjoi@dica, espera-se que este trabalho
proporcione aos pesquisadores alguma contribuicAgue, ao menos, possibilite a analise do

potencial de contribuig&o.
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1.5. As dimensdes epistemoldgica e antropoldgica

Para realizar a articulacdo dos métodos de inast@ com as proposicdes teoricas, sera
abordada a dimenséo epistemoldgica, que refergeseia do conhecimento ou da ciéncia.

Pela dimensédo da antropologia cognitiva, que estsdanhecimentos compartilhados com
0 grupo e, pela antropologia simbdlica, que seadedi analise dos significados compartilhados,
analisaremos o0 processo de criacdo e transfereliciaonhecimento, com base em diversas
correntes tedricas.

O olhar de académicos e pesquisadores volta-se gaonstrucdo de teorias sobre o
fendbmeno com base na investigacdo empirica. Osrgest consultores, por outro lado, oferecem
sua contribuicdo a partir de experiéncias pratisas-sucedidas (BASTOS, GONDIM e LOIOLA,
2004). Na perspectiva teorica, procura-se: conmgi&ea organizacdo em seu todo e como parte de
uma estrutura social maior; busca causalidades;-ietacdes sociais, institucionais e significados
capazes de formar uma coeréncia de pensamentowsobobjeto de analise. A perspectiva pratica
valoriza instrumentos de inovacdo; preocupa-se @titudes, intencdes, comportamentos e
significados individuais e coletivos em relaciorajgios especificos (MOTTA, 1999). E sob esta

segunda perspectiva, principalmente, que estelliabsara desenvolvimento.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. A construgao do conhecimento

Para entendermos como 0 processo de aprendizagene mas organizacdes, € necessario
compreender, primeiramente, como o conhecimentoodstitui no individuo, uma vez que tais
instituicbes sdo compostas pelos mesmos.

Ainda na infancia construimos um conjunto de slai@bre 0 mundo ao qual vivemos que
ficam armazenadas em nosso cérebevdware como modelos mentais que, uma vez formados,
tornam o individuo extremamente resistente as ngagan

Segundo Matalho Jr. (1989), Platdo desenvolveu estratura de pensamento racionalista
onde, a partir do conhecimento da natureza dostosbje ideias decorrentes advindas de um
processo racional, desmistificaria, por ora, o nouthas fendbmenos. Entretanto, o autor pondera que
Aristételes criticou a teoria apresentada por Bl&&jue este se baseou no processo indutivo, a
partir de observacdes de fatos particulares, pé&wenaulacao de leis gerais e, consequentemente, a
criagdo da logica formal.

Este pensamento permaneceu entre a humanidadeeateda revolucdo industrial onde o
conhecimento passa a ter a necessidade de selot@mo um recurso que objetiva o resultado,
conforme relatado anteriormente.

Em tempos modernos, o conhecimento passa a statoinde estudo para muitos autores e
o principal foco nas organizacdes, pois a compBeedss aspectos de sua criacdo e seu uso efetivo
contribui para um entendimento mais efetivo de dilzacdo e geracdo de novos ativos, aspecto
central na nova economia.

Marchese (1997) ao ilustrar o ensinamento de sgephra os aprendizes enfatiza o cuidado
em se transmitir o conhecimento tacito dentro dateodo e da cultura para que seja aprendido
fazendo, pois raramente este € escrito. Ou seanlbecimento importante é o tacito que reside no
individuo.

Este autor, também compara o comportamento deoslwom os dos trabalhadores
experientes. O primeiro produz respostas certas significados fixos, pois se baseia em livros,
leis, etc. para resolucdo dos problemas, ja o skgproduz significado negociado e compreensao
socialmente construida, permitindo que as informag&jam passadas, assim como, as descobertas
sejam compartilhadas e, que as pessoas entendamemeacomo as coisas acontecem.

No contexto de que o conhecimento € a crenca derdgjustificada, dois caminhos surgem
para que este seja alcancado: a deducédo, que &lhasm leis, conceitos e teorias e, 0 método

indutivo ou empirico, construido sobre a base sw@lsespecifica, associando a experiéncia a
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intuicdo, ainda que o objetivo seja uma comprovac@mntifica (SOUZA, 2004). De forma
simplificada, Fleury e Oliveira Jr (2002) sugereue @ conhecimento pode ser entendido como o
conjunto de informacfes associadas a experiéngifjigdo e aos valores.

A informacdo € gerada a partir da coleta e maagéd de dados, em um determinado
contexto. Este, por sua vez, pode ser expresseeatde palavras ou numeros e nao precisa estar
relacionada a nenhum contexto. Através da comparded informacfes, das consequéncias e
conexdes que estas apresentam, dentro de um agrgadgtconvertidas em conhecimento.

Xanthopoylos (2005) defini, entdo, o conhecimammo sendo informa¢do combinada com
experiéncia, contexto, interpretacao e reflexate Esnsiste em uma forma de informacéo, de alto
valor agregado, que esta pronto para ser aplicaddexisfes e acdes, e que, de alguma forma,
permitirdo aumentar o estado de valor percebidorocesso em questao.

Na linha da experiéncia, o conhecimento passa ass®ciado com a aprendizagem por
alguns autores, dentre eles Nonaka e Takeuchi JXf8¥ propdem a separacdo do conhecimento
em tacito e explicito, sendo o primeiro complexindividual e, o segundo simples e de fécil
assimilacdo e disseminagdo. Ambos 0s conhecimesdiosvitais para a organizacdo, pois € no
limite dos dois, tacito e explicito, que se gesprendizado (XANTHOPOYLOS, 2005).

Segundo Piaget, o conhecimento acontece no moneemtque o pensamento légico do
racionalismo e a experiéncia sensorial se encongamum processo dialético e dindmico do
pensamento, no qual essa dualidade coexiste. Bgaasvisdoes se co-especificam uma a outra em
um movimento de vaivém, superando a rigidez dogreesto cartesiano e pondo em evidéncia a
relacdo constitutiva que existe entre o homem euoasnbiente, entre o sujeito (que conhece) e
aquilo que é conhecido (objeto do conhecimentdyeem homem, seu corpo e sua experiéncia
(ASSMAM, 2000).

O conhecimento € uma mistura fluida de experiéooiadensada, valores, informacéo
contextual einsight experimentado, a qual proporciona uma estrutuna @ avaliacdo e
incorporacdo de novas experiéncias e informacolestdt origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizagfes, ele costuma edbatiéo ndo s6 em documentos e repositorios,
mas também em rotinas, processos, praticas e namgasizacionais (DAVENPORT e PRUSAK,
1998).

Desta forma, emerge uma nova disciplina que foogerenciamento da aquisicdo, do
compartilhamento e do uso do conhecimento dentsoodganizacdes, onde licdes s&o aprendidas
constantemente através de experiéncias vividasipéiaduo constituindo, assim, a base de seu
conhecimento tacito. Se documentado e estruturagiopases de sistemas de informacao, este
conhecimento torna-se explicito podendo ser cotitpaatb com o grupo e disseminado em toda a

instituicdo, com maior agilidade e eficacia.
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2.2. Do conhecimento a aprendizagem organizacional

Ja ndo havera instituicdo dégossem a cooperacdo dachné As duas coisas se tornaram
inseparaveis em muitas das instancias — ndo ens,tédalaro — do que chamamos aprender e
conhecer (ASSMANN, 2000).

Na literatura, encontramos diversos autores guayés de seus estudos, nos apresentam
modelos ou ciclos de aprendizagem do conhecimamtopgdem ser aplicados nas organizacoes.

Na subsesséao seguinte, destacamos alguns destespgicamente.

2.2.1. Modelos ou ciclos de aprendizagem

No ciclo de aprendizagem criado por David kolb, diagrama de setas, a aprendizagem
ocorre quando uma acao ou experiéncia € seguifieedback que leva o individuo a reflexao e,
por conseguinte, a uma nova compreensao, e destagi#o revisada (MARCHESE, 1997).

Percursor na discussao sobre a questdo das @ga®iz em constante processo de
aprendizagem, Argyris (1976) desenvolveu com Sclén, 1974, dois modelos de circuito,
denominadosingle loop e double looppoiados na teoria de que toda acdo humana faadbasen
teorias da acéao.

A diferenca entre single loop —circuito simples — e double loop —circuito duplo —esté
no tipo de acdes que envolvem a organizacdo quesidoé capaz de identificar e corrigir seus
erros, baseando-se em seus valores, principiosiasomoliticas e objetivos. O primeiro envolve
acOes isoladas e, o segundo acdes integradas ipdoniassim, que a organizacdo também seja
capaz de mudar suas bases de valores, principiosag, politicas e objetivos.

Baseado também na nocdo de modelos mentais epeame&ntacdo, Daniel Kim (1993)
propée um modelo integrado de aprendizagem orgaoiza, que contempla o trabalho
apresentado por Argyris e Schon, conforme ilusfrguaia abaixo. Este modelo aborda a questéo da
transferéncia de aprendizagem através da trocaodelos mentais individuais e compartilhados,
contemplando o observar, avaliar, projetar e implaar. Na visdo deste autor, este aprendizado sé

sera organizacional quando for compartilhado combensais do grupo.
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Figura 01: An integrated model of organizational learning: OlAEhared Mental Models Cycle
Fonte: Daniel Kim, 1993.

Ja o modelo de aprendizagem proposto por Sen§@) ez que o desejo de se aprender é
criativo e produtivo, no entanto, as pessoas sar@emelhores resultados nas suas atividades e nos
processos da organizacdo quando estiverem corexiel® sua contribuicdo no processo de

mudancga organizacional. Este autor propde o deka@manto de cinco disciplinas fundamentais:

» Dominio Pessoal: é a disciplina que possibilitatiooiamente esclarecer e aprofundar a
visdo pessoal, concentrar as energias, desenvalvpaciéncia e ver a realidade
objetivamente. E o alicerce da organizacdo que ndpre A capacidade e o
comprometimento de uma organizacdo em aprendepodem ser maiores que dos
seus integrantes. Esta disciplina comeca esclatecaquilo que nos é realmente
importante, levando-nos a viver a servigo das rsoseas altas aspiracoes.

* Modelos Mentais: muitas modificacdes administratimdo podem ser postas em pratica
por serem conflitantes com modelos mentais ta@tpederosos. Eles incluem ideias
arraigadas e paradigmas que interferem sobre tagegide cada pessoa, muitas vezes

sem que tenham consciéncia disso.
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« Visdo Compartilhada: a empresa deve prevalecempmmisso e 0 comprometimento
em lugar da aceitacdo dentro de sua estruturey ddique as pessoas deem o melhor de
si e adotem uma visdo compartilhada. Assim, as sigpes dos lideres ndo serdo mais
privilegiadas, elas deverao ser assimiladas.

* Aprendizagem em Equipe: na organizacéo a aprerehzagdividual deve transcender
para a do grupo. Através do dialogo a aprendizaueae ser transmitida para a equipe
e, quando esta produz resultados, seus integrergssem mais rapidos e a organizacao
também.

 Pensamento Sistémico: esta € a quinta discipliéaapresentada como um “elo de
ligacdo” com as anteriores, propondo, assim, urowinentre teoria e pratica. Este nos
auxilia a ter a visao do todo e ndo uma visao fexgada das partes. Mas, neste caso, 0
individuo esta inserido no todo, entdo, para efé ddicil de ver a mudanca ocorrendo

no ambiente como um todo.

Nonaka e Takeuchi (2004) acreditam que a chave pa@iacdo do conhecimento
organizacional esta na mobilizacdo e na conversda@ahhecimento tacito em conhecimento
explicito e vice-versa. Entendendo por conhecimerpdicito aquele que pode ser transmitido com
facilidade e de forma sistematica para os demaigrdpo, pois pode ser expresso em palavras e
nameros, por exemplo, e ser compartilhado na fatmananual. Ja o conhecimento tacito é de
dificil transmisséo, pois esta baseado nas ac@es experiéncia do individuo. &now-howe 0s
insights que sao subjetivos e pessoais, estdo sob a dimédisnica deste tipo de conhecimento.
Por outro lado, as crencas, percepcdes, valorezdelos mentais, aspectos da dimensao cognitiva
do conhecimento tacito, sdo considerados natuaaisgua individuo e, por isso, ndao sao tao faceis
de serem difundidos pela organizagéo.

Este aspecto foi baseado no conceit@deum modelo filoséfico, ondBa é um espaco,
seja ele fisico, virtual, mental ou uma combinagéstes, compartilhado para relacionamentos ou
interacbes emergentes que permite um avanco deciomnto individual para o coletivo, podendo
ocorrer em diversos niveis, o que é denominadBadho O Ba também é a estrutura pela qual o
conhecimento é ativado e que proporciona um andmtriacao.

Partindo ddBa, e como proposta central, Nonaka e Takeuchi ifiegitn quatro modelos de
conversdo destes conhecimentos, usando um comeeigspiral, que também ficou conhecido na
literatura como Modelo SECI — Socializacdo, Extkrzagdo, Combinacdo e Internalizagdo —,

conforme ilustra a figura abaixo:

21



Articular conhecimento
tacito através do
didlogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

Externa-

iza;éo
[
Interna-

lizagao *

Socia-
lizagao

Explicito

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
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Figura 02: Modelo SECI.
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 2004.

Na socializacdo o conhecimento tacito se transfoemaum novo conhecimento tacito
guando um individuo compartilha sua experiéncietdimente com outro, atravéshtainstorming
por exemplo, em um mesmo espaco fisico, caractelizassim da originario. Na externalizacao,

o conhecimento tacito é transformado em conhecimmexyplicito quando o individuo se expressa
pelo dialogo e pela reflexdo com o grupo, por exenfpuando o individuo cria a possibilidade de
integracdo temos d@a interativo. Na combinacdo, quando o grupo sistexmae aplica tal
conhecimento explicito para a organizacao, atraegeracdo de comunidades de praticas, por
exemplo, este se transforma em um novo conhecimerpicito, categorizando d@a da
sistematizacdo e caracterizando o processo dandissgio do conhecimento. Por fim, na
internalizacdo, dBa é do exercicio, a organizacdo aprende e adquipratica o conhecimento
explicito, ou seja, aprende fazendo, e quando eegtassado para o individuo se transforma em
conhecimento tacito.

Analisando a proposta de Nonaka e Takeuchi, tr@&actisticas chave podem ser
destacadas, quando da transformacdo do conhecimdeittbem explicito e, consequentemente, da
criacao da aprendizagem:

e Criacdo de linguagem figurada e simbdlica (metdfoEsta € altamente eficaz no
sentido de promover o compromisso direto para c@rpoesso criativo nos primeiros
estagios da criacdo do conhecimento;

e Conhecimento compartilhado. Quando o conhecimentiwidual € compartilhado com

0s outros, em nivel de grupo, através do dialogbat#, conflitos e divergéncias, tem-
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se uma interacdo dinamica que facilita a transfodmado conhecimento pessoal em
conhecimento organizacional;

* Novos conhecimentos surgem em meio a ambiguidaddumndancia. A primeira pode
vir a ser util como fonte de um novo senso de divegu como fonte de significados
novos e de uma forma diferente de pensar. Ja aad@gem sua importancia, porque
ajuda a criar uma “base cognitiva comum” entre wxibnarios facilitando, assim, a

transferéncia do conhecimento tacito.

Fleury e Oliveira Jr. (2002) destacam que a saeigho, externalizacdo, combinacéo e
internalizacdo devem ser integradas como etapasdarocesso continuo e circular que ocorre no
meio de um grupo ou comunidade de praticantesgan@acao.

No limite, primeiro € preciso aprender com o outrdividuo para que, em seguida, este
conhecimento seja transformado e transmitido aosademembros do grupo que, por sua vez,
padronizardo e explicitardo tal conhecimento em manual, por exemplo, incorporando-o ao
conhecimento da organizacdo e, consequentemeniguesendo a si préprio. A integracdo e
transformacdo do conhecimento tacito em explici&o, sportanto, fatores de fundamental
importancia para o desenvolvimento do conhecimealigtivo na organizacao.

Para Nonaka e Takeuchi (2004) algumas condictasilithdoras” também devem ser
consideradas no processo de criagdo do conhecim@mocomo: a intencdo, que determina a
diretriz do processo de criagdo e disseminacdo aiderimento alinhada a visdo, misséo e
objetivos estratégicos da organizagao; a autongqoeao individuo da organizacao tem facilitando,
assim, seu entendimento quanto ao seu papel negsme@ sua motivacao; a flutuacdo e caos
criativo, onde, neste Ultimo, os individuos reftetsobre as praticas do passado facilitando a
mudanca criativa e a externalizacdo do conhecim@ato meio da pratica de flutuagéo; a
redundancia, onde todos podem visualizar a empresa seus proprios sentidos a partir da
superposicao proposital de informacdes; a varieddgleequisitos, onde o maior numero de
informacdes possiveis sdo disponibilizadas ao nmalarero de pessoas na organizacao, de forma
rapida e segura e; a confiangca e compromisso,eslt&o muito habituais no meio organizacional
mais que influenciam na construcéo do conhecimeeltindividuo.

Nonaka e Takeuchi (2004) apresentam, também sééegia de uma diferenca grande entre
a énfase ocidental, dada a distribuicdo e reuti@ado conhecimento explicito, e a oriental, que
estabelece condicbes que encorajem a criagcdo dwecamento por meio do compartilhhamento

social direto do conhecimento tacito.
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As ideias ou conhecimentos individuais passam m@figurar-se como conhecimento
organizacional no momento em que toma forma efgigdb externo, explicito, onde a interacédo ja
se fez (SANTOS, COSTA e FREITAS, 2008).

Independente do modelo ou ciclo de aprendizagesar aadotado pela organizacdo, esse
processo de criacdo do conhecimento organizacideaé servir para criar condicdes de se
incentivar um ambiente de aprendizado, o qual depermitir que as pessoas transmitam seus
conhecimentos em tempo e na forma que possam teendlizados e aplicados, possibilitando a
criacao de novos conhecimentos (XANTHOPOYLOS, 2005)

2.3. Compartilhamento do conhecimento e aprendizagem oagizacional

Enquanto o conhecimento pertencer a uma Unica g@esste ndo tera valor para a
organizacgéo, por isso, fomentar e promover o cotiffpmento dos mesmos entre os individuos
serd a estratégia que proporcionard a aprendizdgegnupo e, consequentemente, da instituicao
como um todo.

O debate sobre a importancia e a natureza da apagedh ndo é recente na literatura
mundial, mas ganhou notoriedade nos ultimos tenpams,a énfase nesse conceito e sua retomada
sdo atribuidas ao forte valor explicativo que agmess para processos de mudancga organizacional
(SOUZA, 2004).

No estudo realizado por Antonello (2005), ao tembegplicar o conceito e as praticas de
aprendizagem, este salienta que o0s aspectos, @seénttomo denominou: coletividade da
aprendizagem individual, processos-sistema, cultgeaenciamento do conhecimento, melhoria

continua e inovacao, estado interligadas com a ndgdoudanca, conforme ilustra a figura a seguir.

Aprendizagem
individual e coletiva

Melhorias/GQT  |------- FIRLEREEEPR heaeaens Sangeeeanes o Cultura
Mudanga
Sisterna/ e L S Gestao do
processos R conhecimento

Inovacao

Figura 03: A teia da aprendizagem: énfases adotadas nduitarde AO.
Fonte: Antonello, 2005.
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Com base nesta perspectiva, é que serdo apreserdaddemais aspectos da teoria que
aborda o0 desenvolvimento, compartiihamento e gemsmento do conhecimento e,

consequentemente, da aprendizagem organizacional.

2.3.1. Enfase na Mudanca

A aprendizagem nas organizacdes sO passa a te@osee associada a mudanca, haja
intencionalidade ou ndo. As teorias de aprendizageganizacional estdo, hoje, intrinsecamente
vinculadas a Administragdo, especialmente no queedipeito & compreensao do que pode facilitar
ou dificultar os processos de mudanca (RUAS e ANEODND, 2003).

A aprendizagem organizacional pode ser consideradl@o, uma resposta alternativa as
mudancas enfrentadas pelas empresas, em que se desenvolver a capacidade de aprender
continuamente a partir das experiéncias organimaigoe a traduzir estes conhecimentos em
praticas que contribuam para um melhor desempettiinando a empresa mais competitiva
(BITENCOURT, 2001).

Nesse sentido, a aprendizagem é tida como um gzoaginamico e integrador quando
analisado a luz da teoria de mudanca, portantoge der continua nas organizagdes. A
administracdo, por sua vez, auxilia na compreedagailo que facilita ou dificulta os processos a
mudanca organizacional. Por sua especificidaddmangstracdo provoca uma interacdo constante e
reciproca entre a pratica — criadora dé novas feradaninistrativas — e a teoria — instituidora de
novas maneiras de representa-la e compreendé-Gar {, 1999).

Os individuos impdem ao mercado educacional ndaimé demanda por ensino de
gualidade, de teorias atualizadas, modernas e gjaexdliem a compreender a pratica do mercado,
mas, também, por um servico de atendimento de énwal Atualmente, o individuo se coloca
como um cliente e ndo, somente, como um aluno.afort neste novo cendrio, a troca de
experiéncias e a melhoria das praticas de atentimsfio fundamentais para o0 sucesso destas

instituicbes de ensino.

2.3.2. Enfase na inovacéo

A inovacgéao continua é um fator essencial paratangio da vantagem competitiva em uma
organizacdo. No entanto, para se caracterizar aoovacao, o conhecimento gerado precisa ser
considerado como novo, por isso, o foco esta ndisandos impactos oriundos das atuais

transformacdes e mudancas do mundo corporativo.
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O processo de inovacdo envolve, ainda, a execagdexploracdo de ideias, ou seja,
aplicacao ou uso efetivo do conhecimento. Uma wezajconhecimento pode ser criado com cada
projeto de inovacéo, ha ali um potencial para arafizagem (ANTONELLO, 2005).

Inovacéao traduz-se pelo ato de inovar, sendo ur@naaoriunda do latim e que significa
criar, inventar ou fazer algo novo, renovar. P®@o,jsno ambito organizacional, a inovacao é
resultante de uma busca intensa e consciente deupjglades para a criacdo de novas praticas,
dentro e fora da empresa.

Quando a inovacédo for percebida como um processonddanca had o desafio de se
estabelecer o uso 6timo da oportunidade de aprendéaptar. Neste caso, faz-se necessario o uso
de um gerenciamento efetivo da inovacéo para gacar os objetivos sejam alcancados.

Nesta analise tem-se, entdo, um paradoxo: o dpesttddas pessoas diante da resisténcia
delas a mudanca, pois sao os individuos os resggiag#elo incentivo ou bloqueio da inovacao na
organizacao.

Alguns mercados sdo mais competitivos que outroeses casos, necessitam inovar com
maior frequéncia. No ambito do saber e do apregédpreciso inovar tanto no atendimento e
prestacdo de servico quanto no processo educaciGnalso dos recursos tecnolégicos para
disponibilizar a teoria, mesmo que esta seja rattagpor exemplo, € tido como um diferencial
competitivo por seus consumidores, por isso, aguigdes de ensino precisam estar, também, em

sintonia com o avanco da tecnologia.

2.3.3. Enfase na aprendizagem individual e coletiva

Este aspecto destaca que o processo inicia-sendividuo e que as organizacbes SO
aprendem através das experiéncias vividas porNsiste contexto, Antonello (2005) destaca o
trabalho de Dewey, Lewin e Piaget denominado afgagdm experimental onde, por causa de
tensdes e conflitos decorrentes da interacdo camloente, o individuo necessita revisitar os
conceitos, e o de Kolb, que propde o ciclo da apragem vivencial: experienciar, refletir, pensar
e agir, conforme apresentado anteriormente.

Serd, entdo, a partir da experiéncia obtida pa sitnacédo de problema e, posterior analise
dos resultados das agfes pessoais dos individsiagiagss os conduzem a uma mudanga em seus
modelos mentais e em suas acdes para obteremadeEsufiositivos, que as organizacdes aprendem.
Os modelos mentais representam o0s resultados desdgagens realizadas pelo individuo
(SOUZA, 2004). Por isso, a aprendizagem surge rifiteentre o novo e o velho conhecimento, e

também da transformacdo do conhecimento presentmamadria de um individuo (RUAS e
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ANTONELLO, 2003). Mas, o conhecimento s6 € gerag@iir de uma interacdo com os demais
individuos do grupo.

Entretanto, a organizacdo possui uma capacidadapdsnder que lhe é propria, sendo
passivel de constituir fonte de influéncia sobreirmlividuos que por ela passam e de sofrer
influéncia de seus integrantes.

Prange (1999) apresenta um conjunto de quest@prqmovem um debate sobre o estudo
da aprendizagem. Partindo do questionamento solsignificado do termo, este autor procura
entender quem € o sujeito que aprende; 0 que, quand motivacdo que faz com que este sujeito
se interesse pelo aprender; quais resultados acipagem provoca e como ela ocorre.

Ao questionarmos quem € 0 sujeito que aprendeepemos que, 0s autores que se
concentram neste campo dividem suas andlises sobebindividual, coletivo e organizacional.
Todavia, para Balceiro e Balceiro (2013) os proaesie aprendizagem em grupo tém alguma coisa
a ensinar sobre a aprendizagem individual, assmogc@s processos de aprendizagem individual
podem ensinar algo sobre aprendizagem organizaciona

JA a perspectiva da aprendizagem socialmente rgfm@st assume que esta esta
correlacionada diretamente nos relacionamentosseralacdes entre as pessoas, 0 que pode ser
percebido quando Nonaka e Takeuchi (1997) afirmamm @ modelo dinamico da criacdo do
conhecimento humano surge e se expande atravésedacho social entre o conhecimento tacito e
o conhecimento explicito.

E importante destacar, também, a necessidade mpactihar insights conhecimentos,
crencas e metas para que o coletivo prevalecargaaipacdo aprenda, isto €, para que a empresa
construa sua propria realidade e memodria, que r8ervile base para aprendizados futuros
(BITENCOURT, 2001). Para tanto, o eixo central estériacdo de processos de comunicacdo e
espacos apropriados, que permitam as trocas dei@xpas, significados, crencas e valores
individuais o que auxiliaria na construcdo de mosletompartilhados (BASTOS, GONDIM e
LOIOLA, 2004).

Visto de outra forma, prepondera a nocao de ca@endizagem passa a ser organizacional
no momento em que, transcendendo a cada indivitupagticular, os conhecimentos, as atitudes,
as visdes e as praticas tornam-se compartilhadopketivo. Esse compartilhamento pode levar a
criagdo de estruturas ou rotinas que deixam elg@ionovas formas de agir na organizagado
(BASTOS, GONDIM e LOIOLA, 2004), realcando, assimma forte correlagdo entre os niveis.

Os autores que restringem a aprendizagem ao intieidual afirmam que o individuo age
e aprende na organizacao, sendo a fonte primarapamdizagem. S&o os individuos que criam,
inclusive, as formas e estruturas organizacionaie germitem a aprendizagem (BASTOS,
GONDIM e LOIOLA, 2004). A aprendizagem individuaBa € sinbnima da aprendizagem
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organizacional, contudo nédo havera aprendizagemn@acional sem a aprendizagem individual
(SOUZA, 2004).

A aprendizagem organizacional tem como pressupmstesenvolvimento de estratégias e
procedimentos a serem continuamente construidessgaatingirem melhores resultados contando
com a participacdo efetiva das pessoas no procesaquisicdo e disseminacdo do conhecimento
gue séo fundamentais.

Para o conhecimento agregar valor para a orga@fozaqecessario observar a capacidade da
mesma em transferir o conhecimento internamensgnasomo, a capacidade em agregar valor ao
receptor. Na visdo dos autores que pesquisam amipagdes que aprendem a criacdo de um
ambiente com grau de hierarquia pequeno e propams@balho em equipe acelera o processo de
aprendizagem. Mas, estes aspectos devem estaomaldas com a comunicacao efetiva, tanto no
sentido de compatrtilhar os conhecimentos quantaspecto de promover o dialogo interno, com a
geracdo de estimulos para a aquisicdo de conhdoim@erno e externo ante as experiéncias
passadas objetivando, assim, a criacdo de novbeciomentos e a n&o repeticdo dos erros.

Sob a d6tica de Nonaka e Takeuchi (2004), a orgaé sé pode criar conhecimento através
dos individuos que a compdem, por isso, este € dafo o “criador’ do conhecimento e a
organizacdo como a “amplificadora” do mesmo, cabead grupo ou equipe o papel de
“sintetizador” no processo de criagdo do novo comhento, destacando que para que este espiral
funcione é necessario criar um ambiente propicio.

Este processo serda desempenhado com sucesso qugtidado sob o modelo
administrativo denominadonfiddle-up-donv (do centro para cima e para baixo), que sugere a
figura de um administrador mediano como o respais@ela interacdo espiralada entre os
empregados do topo e da linha de frente. Neste Ima@l®rganizacéo € hierdrquica, mas baseada
em equipe, sendo esta o0 agente de criacdo do ¢ovmeo, tanto tacito quanto explicito, a alta
gerencia assume o papel de catalizadora e a médemaip lidera a equipe através de uma
comunicacao baseado no didlogo.

Sendo assim, neste modelo, os autores destacerpoaténcia de trés figuras que devem
interagir entre si para o bom funcionamento do noesdo eles:

e Trabalhadores do conhecimento como sendo 0s pra#gae responsaveis por
acumular, gerar e atualizar tanto o conhecimentitotapelo grupo dos operadores,
guanto o explicito, pelo grupo dos especialistas;

 Gerentes do conhecimento, com papel mais estraiég@o responsaveis pela
coordenacao da conversdao do conhecimento, atuamdo mtermediarios entre a alta

direcéo e a base;
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* Executivos do conhecimento, com o papel fundamesgatlar senso de direcdo as

equipes do conhecimento.

Analisando sob o contexto das estruturas orgaonrais, Davenport e Prusak (1998)
sugerem a aplicacdo do processo de criacdo docuntecimento em uma estrutura denominada
“hipertexto”, pois esta sintetiza, contextualizayamente, e arquiva 0 conhecimento gerado na
estrutura hierarquica, caracterizada pela eficeéaastabilidade, e na for¢ca-tarefa, tida comaefic
e dindmica.

Sob esta viséo, a tecnologia assume um papelmerdal no processo de disseminacéo do
conhecimento, podendo ser denominada como um sistexperativo ou interfaces de parceria
entre 0 homem e a tecnologia. Assim, a organizde&e analisar a sua capacidade de absorver
novos conhecimentos, armazenando-0s em algum r@pogiara que oS mesmos sejam acessados,
com facilidade, pelos individuos que a compdem.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que sem as femtan propiciadas pela tecnologia da
informacédo a transferéncia de conhecimento ndo poderer. A tecnologia do hipertexto e a
sucessiva incrementacdo de sua dinamica interaeagriuma enorme facilidade para a pesquisa
criativa, pois transformaram os modos de tratasser e construir o conhecimento (ASSMANN,
2000).

Esta perspectiva vai de encontro ao que foi aptade até o0 momento, principalmente, por
Nonaka e Takeuchi, pois estes acreditam que af@rénsia de conhecimento entre os individuos
s6 ocorre através dos processos de socializacérnakzacdo, combinacdo e internalizacdo do
mesmo. A perspectiva de Davenport e Prusak podi),eser posterior a interacdo entre as pessoas
e auxiliar na disseminacdo dos novos conhecimemm$io em uma estrutura organizacional

composta por diversos polos, por exemplo.

2.3.3.1.A rede como mecanismo de compartilhamento do conhewento

Gonzalez, Martins e Toledo (2009) enfatizam quede é a forma estrutural que estimula
este processo de socializacdo do conhecimentarppici@r a comunicacéo horizontal entre os seus
participantes, em contraposicdo ao conceito tradidide estrutura verticalizada. Walczak (2005),
por sua vez, diz que o desenvolvimento de equipespgmeiro passo em direcdo as redes de
conhecimento, as quais devem ser integradas pofluxa de informagéo vertical (canais de
comando) e horizontal (relacionamento entre o/iddos da rede).

Por ser um conceito estrutural menos rigido, & r@ém de enfatizar a comunicacao e

interacdo entre os individuos da organizacdo pod@ue maior autonomia aos mesmos. Com as
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redes, as pessoas se tornam gestores dos seumpniqmcessos de aprendizagem, pois estas
funcionam como estruturas cognitivas interativas aaracteristicas hipertextuais e recebem a
intervencdo de diversas pessoas que construiramestdo construindo, seus respectivos

conhecimentos. Assmann (2000) destaca que esteddsi@mspectos mais fascinantes desta era, ou
seja, a transformacdo profunda do papel da menafiia dos que aprendem na construgao do
conhecimento.

Neste processo, 0s novos conhecimentos podem dsgriridos através da solugdo
sistematica de problema; da experimentacao; dadigegem de licbes passadas; da aprendizagem
com outros individuos e da transferéncia de confadio. Por isso, Gonzalez, Martins e Toledo
(2009) afirmam que tal estrutura em rede melhorararesso de aprendizagem pelo fato de
aproximar individuos que, embora atuem distanteslosmoutros, sdo conectados por estruturas que
intensificam a comunicacgao e a troca de conhecoment

As redes proporcionam, entdo, um cenario maisndot@ nas organizagdes, funcionando
como espagos para o compartilhamento da informaB@wa que seja mais eficiente, tal
compartilhamento requer a ado¢do de uma postureodeeracdo, em que as pessoas utilizem
multiplos recursos, valorizando tanto o contatespakquanto o uso da tecnologia como ferramenta
de comunicacao que culmine no aprendizado. Estdsnpser através de conversas informais com
0s colegas e em reunides ou através de listasdasgéio e portais corporativos, o importante é que
as pessoas com 0s mesmos objetivos compartilheemniérpias.

As tecnologias tradicionais serviam como instrum&npara aumentar o alcance dos
sentidos (braco, visdo, movimento, etc.). As ndeasologias, por armazenarem uma quantidade
imensa de insumos informativos, principalmentemarnet, ampliam o potencial cognitivo do ser
humano (seu cérebro e mente) e possibilitam cormdé@sacognitivas complexas e cooperativas
(ASSMANN, 2000).

E valido ressaltar, novamente, que estas novasltafias S30 0S mecanismos ou recursos
que também devem ser utilizados no aprimoramergontitodologias de ensino utilizadas pelas
instituicbes educacionais. Tais recursos podemusive, aperfeicoarem o aprendizado interno

destas organizacoes,

2.3.4. Enfase na cultura

Esta énfase evidencia o papel do individuo conterafiz que constroi significados que
influenciam no processo de aprendizagem e de conbeto. A partir de uma cultura de
colaboracdo em equipe é possivel se obter um ematto maior dos integrantes da organizagao

gerando, assim, novas competéncias e conhecimeuimsestardao vinculados a aprendizagem
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efetiva da organizacdo. Assim, qualquer organizagadesenvolve a partir da memoria coletiva e,
para tanto, deve contar com 0s processos formaifoenais e com as estruturas para adquirir,
partilhar e utilizar conhecimentos e habilidadessges podem ser empregados de forma sistémica
ou nédo, dependendo da organizacéo e de seus mefANDONELLO, 2005).

Da mesma forma, Davenport e Prusak (1998) argwamergue além de projetar uma
estrutura organizacional que possibilite uma gest§az do conhecimento, as organizacdes devem
desenvolver uma cultura que estimule a criacao, ompartihamento e a utilizagcdo do
conhecimento, ou seja, € preciso criar uma cuttaraprendizagem na organizacgao.

Entretanto, em uma estrutura organizacional migtaeja, composta por diversas empresas,
esta abordagem pode sofrer impactos negativos, vemnajue hé diferencas nas estratégias, nas
culturas internas e, talvez, nos objetivos desiganizacoes.

A cultura é formada pelo conjunto de pressupo$t@sicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu, ao aprender a lidar prablemas de adaptacao externa e integracao
interna, e que funcionou bem o suficiente paransezensiderados validos e ensinados a novos
membros como forma correta de perceber, pensartie sem relacdo a esses problemas (SHEIN,
1993).

No entanto, para se constituir uma cultura é poecontar com a permanéncia e estabilidade
do grupo na organizacao, pois estes fatores capmmipara o acumulo de experiéncias e resolucdes
de problemas. Este € um molde que passa a sinpéirains membros da organizagdo que aquela é
a Unica maneira ou a maneira correta de sentisgpen agir com relacdo as diversas situacdes
(FLEURY, 1995).

Para Walczak (2005), a gestdo destes conhecimetdothém, deve se basear no
gerenciamento e na criagdo de uma cultura corparatu “cultura do conhecimento”, como
denominou, que apresenta 0s mesmos objetivos, fagitiear e incentivar o compartilhamento e a
utilizacdo apropriada. Para tanto, a organizacé&oiga estar preparada e estruturada, pois havera
uma mudanca de cultura interna.

As estruturas hierarquicas tradicionais propommiona transferéncia de conhecimento
vertical através da cadeia de comando, mas irtiinsferéncia horizontal que € o foco principal no
processo de compartilhamento do conhecimento estrmdividuos da organizacdo. Por isso, a
construcdo de grupos ou equipes de conhecimerégpapem ser facilmente integradas a estrutura
hierarquica tradicional, € uma proposta para olproaé e auxiliard na resisténcia de mudanca da
cultura corporativa. Nestes grupos, os individuos g integram possuem formacdes diferentes
proporcionando, assim, a diversidade de conhecoreehtbilidades tacitas para a equipe. Ao invés
de fazerem parte de uma divisdo funcional da estrutadicional, estes grupos serdo construidos

tomando como base suas competéncias ou por projetos
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Walczak (2005) ainda apresenta mecanismos maodivais de recompensa que devem ser
utilizados para a internalizacdo de novos conheatdiosepelo grupo. Compartilhando da mesma
proposta, Fleury e Oliveira Jr. (2002) complementpre a rotagdo dos trabalhadores auxilia na
propagacdo do conhecimento e cria um dinamismo rnoepso. O resultado da "cultura do
conhecimento” ird colaborar para o desenvolvimel@domada de deciséo, facilitara a troca de
conhecimento tacito entre os grupos e individuos,a etransferéncia de conhecimento
horizontalmente na organizagdo, além de maximizzaangagem competitiva realizada a partir de
gualquer processo de gestdo do conhecimento.

Corroborando do mesmo pensamento de criacdo denone cultura para a gestdao do
conhecimento organizacional, Migueles (2012) desttambém, a importancia de se estimular a
cooperacao dos funcionarios. Ressalta que estandepta confianca e da qualidade do vinculo
empregaticio e, como tarefas-chave, € primordial fgja o envolvimento de todos na organizacao
para a melhoria dos resultados alinhados as maacdsfinicdo dos processos de aprimoramento
esteja clara para cada integrante, a fim de qsee@beerguem como contribuir; o direcionamento de
métricas e acompanhamentos para favorecer os esfesteja bem definido; o estabelecimento das
decisbes e caminho a seguir sejam transparentegjaea garantia de descentralizacdo do poder
decisorio.

Contudo, sem o0 estimulo a constru¢cdo de novasddeiindividuo passa a ignorar os
problemas, cria ansiedade e resisténcia a mudéngeedo de errar sobrepde-se a qualquer desejo
de inovar (FLEURY, 1995). Em certas circunstanciasmedo se expande para os aspectos de
instabilidade, seguranca e o desejo de que as maslado ocorram. Gonzalez, Martins e Toledo
(2009) salientam, entdo, que a conectividade evdrendividuos € uma premissa para que uma
organizacéo obtenha éxito no processo de gestéondh@cimento.

As organizacdes quando aprendem a aprender, adgemvuma postura mais flexivel, em
gue o0 erro é visto como uma experiéncia positivema oportunidade na constru¢cdo de um novo
conhecimento (BITENCOURT, 2001). Atualmente, o cenaas organiza¢cfes tem se apresentado
de forma oposta, onde o0s niveis de retorno estdmdbaonfigurando uma necessidade para a
desaprendizagem.

A visdo miope das oportunidades e ameacas a pegdioi € proveniente de imagens
arraigadas que o individuo possui sobre o ambientgpie, portanto, o impede de agir. Nesse
sentido, o desaprender estabelece a necessidade dsquecer destas visdes e aprender tudo
novamente, pois somente desta maneira havera magfd para o processo de construcao
compartilhada de conhecimento na organizacdo. Bealidente, as rupturas desencadeadas pelo
“desaprender” podem ser compreendidas como etapagnd processo de melhoria continua
(BITENCOURT, 2001).
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2.3.5. Enfase na melhoria continua

A énfase melhoria continua influencia a aprenagiragrganizacional e destaca uma relacéo
com o conceito do GQT — Gerenciamento da Qualidadal, pois 0 sucesso deste é descrito pela
habilidade que uma organizacdo tem de aprendeonarse aplicar mudancas conceituais e
integré-las a organizacao.

2.3.6. Enfase em processo-sistema

O foco em processo-sistema enfatiza o processpr@adizagem por meio do entendimento
e reflexdo das experiéncias vividas e, consequemieEmo fluxo destas informagdes internamente.
Autores que pesquisam este aspecto apontam qugaszacdes sdo capazes de obter, processar,
analisar e distribuir as informacgdes por toda ela.

Por isso, nesta énfase a aprendizagem esta creglda com as mudancgas que ocorrem no
ambiente empresarial e a experiéncia com os fatowesulativo e pratico que auxiliaram no
processo de resolucéo sistemética dos problemé&sngom do tempo. O intercambio de informacdes
e de ideias torna-se um incentivo para as novasgsaue favorecem a aprendizagem coletiva.

Antonello (2005) analisa as organizacdes sobaouie sistema em dois subfluxos: fechado
e aberto. No primeiro, a informacdo fica restrim ambiente institucional, ja no segundo a
aprendizagem inter-organizacional é parte integreatprocesso.

Assim, a importancia de se obter a experiéncia wdstulada ao aspecto histérico, onde o
resultado das experiéncias de aprendizagem pelmotpodera ser analisado e servira de base para
as decisdes e inovacdes futuras corroborando, tamtira o efetivo aprendizado. Organizagoes,
diferentemente de individuos, desenvolvem e mardistemas de aprendizagem que nao apenas
influenciam seus membros, mas sao também transsifidra outros, via histérias e normas
organizacionais (SOUZA, 2004).

Entretanto, tais historias ndo podem estar rastat uma Unica pessoa. Estas devem ser
documentadas para que todos os individuos da aaggit tenham acesso e consigam,

consequentemente, gerar novos conhecimentos.

2.3.6.1. LicOes Aprendidas - LA

E por meio de experiéncias adquiridas no trabaltrayés dos sucessos e fracassos, que as
licbes aprendidas se constituem e permitem queélenimento explicito, que nelas residem, possa

ser utilizado para a melhoria dos processos orgeioizais, constituindo-se como uma forma de
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conhecimento organizacional (WEBER et al., 1999rdfanto, essa maneira de aprendizagem &
um processo que ocorre em todas as dimensbfes des kemanos, sejam elas pessoais,
profissionais ou sociais. No ambito profissional,ponto importante é que este aprendizado
transcenda o nivel individual para que contribuame@ndizado da instituicdo como um todo.

O resultado pretendido de uma pratica é obsereagartir da execucdo e analise das
atividades planejadas, podendo se tornar uma kgiendida no nivel individual ou local do
conhecimento (XANTHOPOYLOQOS, 2005).

Para uma boa conceituacao do termo licoes ap@nti@ a necessidade de se contemplar os
significados de escopo e resultado, entretantothéaoylos (2005) destaca, ainda, um novo papel
da licdo aprendida que poderia ser abordado, ondgumento de acumulo do patriménio
educacional organizacional. Desta forma, o autbnel€ A como:

Uma licdo aprendida é conhecimento adquirido ppes&ncia, positiva
ou negativa, dentro de um contexto, sob ordenaedumadrdes culturais
préprios, com impacto real e significativo; é valid factual e
tecnicamente, aplicavel num projeto, processo, agder ou tomada de
decisao de forma a se constituir como parte danp@tio educacional da
organizacao; visa aumentar o resultado ou, en¢@loizir ou eliminar os
custos do impacto negativo das falhas e ocorréne{asthopoylos,

2005).

A luz deste conceito, podemos destacar que o conbato tacito se transforma em
explicito quando se torna parte do patriménio edooal da organizacdo, da mesma forma que ele
transcende do nivel individual para o coletivoefsbcesso de reflexdo da experiéncia vivida pode
ocorrer em um contexto que esteja ou ndao impagiaths mudancas do ambiente, assim como,
pode sera realizado dentro de um contexto cultOskesultados estdo espelhados nos processos de
melhorias da qualidade e destinam-se a inovacamedesos.

A nova economia baseada no conhecimento necegsitéganto, de um conjunto de
componentes, tais como: experiéncias vividas, ersab que funciona ou ndo, a complexidade, o
julgamento (pois sem este 0 conhecimento tornasrsedogma ou opnido), a intuicdo e regras
praticas, os valores e crencgas, para a interndlizde habilidades, a flexibilidade e a pratica do

aprendizado continuo.
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2.3.7. Foco no gerenciamento do conhecimento

A dificuldade de se definir tanto o conceito deeagizagem organizacional quanto o de
gestao do conhecimento € grande. No entanto, aengue ha uma conexao entre tais temas, pois
a criacdo e implementacao do conhecimento sdcswstimo 0s propositos da aprendizagem.

Ha diferentes tipos de conhecimento, que podensiggrles ou complexos, e que serao
utilizados para desenvolver uma ou outra atividd@empresa, bem como os diferentes tipos de
aprendizagem. O sucesso da aprendizagem orgamahdepende da habilidade da organizacéo de
ver as coisas de formas diferentes, obter now@ghtse compreensdes e, adotar novos padrdes de
comportamento (ANTONELLO, 2005).

Para Xanthopoylos (2005), a gestdo do conhecimenima tarefa orientada pelo processo
de identificar, adquirir, desenvolver, disseminarateializar o conhecimento estrategicamente
relevante para a empresa, seja por meio de preE@geonos ou externos a organizacao, apoiados
por: um ambiente apropriado para criagao e apragdim, promovendo, por exemplo, comunidades
ou redes de pratica; uma cultura do conhecimengégogumita disponibilizar o conhecimento certo,
no local certo, e no formato adequado; e ferranseinf@rmatizadas que permitam gerenciar um
repositorio, acesso e transferéncia de conhecimentmm ambiente para o cultivo do
desenvolvimento do conhecimento organizacional.

Analisando de forma complementar, Fleury e Olavelir. (2002) sugerem que ao analisar
COmo uma organizacdo gerencia 0 conhecimento ésswoe que esta desenvolva bem trés
processos: aquisicdo e desenvolvimento do conhatime competéncias; disseminacao do
conhecimento e construcao da memodria.

A fase de aquisicdo do conhecimento e desenvohiomede competéncias ocorre em
decorréncia de processos proativos, baseados mairagptacdo de situacdes nao rotineiras e na
inovacdo ou de processos reativos, que englobaresalugcdo sistematica de problemas, as
experiéncias realizadas por outras organizacoes@imatacdo de pessoal novo para renovar o
conhecimento da organizacdo. Ja a etapa de dissgninlo conhecimento deve ocorrer através da
comunicacao e circulacéo rapida e eficiente pajarozacao através de treinamento ou pela rotacao
de pessoal interno entre areas, unidades ou pesmfieainda, da integracdo com pessoas de
backgroundcultural diferente. Por fim, para a construcdongemodria deve-se proporcionar o
armazenamento das informacdes baseadas na hiideimpresa — criagcdo de banco de dados — e
focar nas atividades cognitivas dos individuosde e interacdes.

No limite, € necessario que a organizagdo propoecum ambiente com rotinas criativas,

através da interacdo entre os individuos, paratapes aprendam, rompam as fronteiras e criem
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novos conhecimentos. Essa dindmica também devesrpregios de avaliacdo ou sistemas de
incentivo, monetarios ou motivacionais.

Como uma proposta de analisar os processos dedigagem organizacional, em seu artigo
gue trata sobre as possibilidades de se desenvelvaimizar os mesmos, considerando as
realidades sociais e culturais dos contextos ozgaitnais, Yeda Souza (2004) enfatiza,
primeiramente, a existéncia de autores que criti@groposi¢cado das organizacdes de aprendizagem
propostas por Peter Senge. Em suas palavras, ens@bgoeoposicdo das organizagcbes de
aprendizagem seja instigante e, até, desafiadiaréera sido considerada como uma visao retorica
e alicercada em fantasias. Para o praticante, @a@gio entre a proposi¢cao das organizacdes de
aprendizagem e o cotidiano das empresas condunstatacfes desanimadoras com relacao as
condicoes de aprendizagem das ultimas.

Diante desta critica, a autora propde um esquearaettual basico baseado em questdes
orientadas para o desenvolvimento de processommdizagem, conforme ilustra a tabela a
seguir. Tais questdes sdo formuladas partindo-seadalises feitas sobre as caracteristicas dos
processos de aprendizagem organizacional que g8fimlas de duas interrogacdes basicas para a

nocéo de oportunidades:

(1) gue aprendizagens s&o cruciais para uma organizacao
(i) como essas aprendizagens podem ser desenvolvidiasizadas considerando-se as

realidades sociais e culturais especificas dosgtrg organizacionais?

Caracteristicas de Processos Questdes orientadoras para o desenvolvimento de
de Aprendizagem processos de aprendizagem

A aprendizagem organizacional Que aprendizagens e que conhecimentos sdo crparais
é chave para a competitividadg assegurar competitividade a organizacdo?
sobrevivéncia de organizacdes|

A aprendizagem organizacional Quem sdo os atores-chave na busca de informacgéo?
€ um fenbmeno ao mesmo

e X uais e como sao as estratégias e politicas daipagao
tempo individual e coletivo. Q 9 P

para o desenvolvimento de competéncias associadas a
aprendizagem entre os atores-chave?

Que condicdes estruturais e de interagédo os atbeese
encontram para disseminar informacdes?
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A aprendizagem organizacional Quais sao as formas de interacao privilegiadasithara da
esta intrinsecamente relacionadarganizacédo?

a cultura das organizagoes. Como pessoas e equipes tém aprendido ao longctdaidi

da organizacdo?
Quais sao as areas ou equipes da organizacao enaisgveis
a novas aprendizagens?

Aprendizagem organizacional € Que situacdes especificas, inscritas na cultuaghnizacao
um fenbmeno que associa ordem ndo necessariamente associadas a educacao formal,
e desordem. apresentam potencial de aprendizagem?

Como o sentido coletivo é construido?

Tabela 1: Quadro das oportunidades de aprendizagem orgamzaic
Fonte: Souza, 2004

Souza (2004) aplica as questdes apresentadadela th em dois casos. Primeiramente,
avalia as reunibes de trabalho em uma unidade "W&sadle uma empresa de telefonia e, em
seguida, faz a mesma analise em feiras setoriass @rapresas da cadeia coureiro-calgadista do
Vale do Rio dos Sinos, localizado no Rio Grand&db estado brasileiro.

A autora conclui que ambos o0s casos estdo caeamctes como oportunidades de
aprendizagem considerando 0s seus respectivos xtmsiterganizacionais e, destaca que as
aprendizagens estdo intrinsecamente ligadas a wiaatas organizacfes. Desta forma, o desafio
esta na pratica, estd em saber como coordenan@stecenario de ativos intangiveis oriundos do
conhecimento individual equilibrando poder, meiasnoecanismos e interesses organizacionais, a
fim de aumentar a cooperacao e a inovacao.

Na organizacdo, o conhecimento é transmitido ésrale um processo gradual, como a
difusdo, ou por uma experiéncia distinta, como asmnaas melhores praticas ou licdes aprendidas,
gue deve ser absorvido e usado posteriormentestantin, a velocidade com que o conhecimento
flui na organizacéo e a viscosidade deste, ou sejau grau de riqueza e densidade, € que sdo 0s
fatores criticos deste processo. O sucesso dacaleserdo uso do conhecimento na organizacdo
cabera a escolha do método ou mecanismo a seadtlina transferéncia, que podera envolver
aspectos de integracdo e comunicacdo pessoal, assimo, ferramentas de tecnologia de
informacgéo.

A comunicagéo pessoal pode ser formal ou inforseldo a primeira caracterizada por um
mecanismo integrativo e a segunda como um mecardgnsocializacdo. Ja como ferramentas da
tecnologia de informacao pode-se destacantesnets ferramentas de busca na internet, banco de
dados, métodos colaborativos computacionais, métagointegracdo de redes e comunidades,
portais, etc.
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2.3.7.1. Gerenciamento das licdes aprendidas

No ciclo de gestao das licbes aprendidas o comeedo também é coletado na experiéncia;
armazenado para futura consulta, seja na formea tagiexplicita, contudo sob o efeito da pratica;
distribuido, utilizando-se ou ndo os recursos tEgicos e; aplicado através do reuso da
informagao ou experiéncia efetivada.

Através deste ciclo, varias perspectivas de meltsdio percebidas e elencadas por diversos

autores, conforme segue.

evita desperdicios de recursos e retrabalhos;

* aumenta a seguranca ocupacional, de saude e dthtrab

* aumenta a exceléncia operacional e a qualidadeabegso ou aquela que € percebida
pelo cliente;

* adequa as caracteristicas de produtos e servicos;

* torna acgdes corretivas para novas diretrizes;

* previne recorréncia de acidentes;

* aumenta a agilidade no tempo de resposta as némeéssido mercado.

Criado através de pesquisa de sistema e procdsgpsstao de LA, Weber, Aha e Becerra-
Fernandez (2001) apresentam um modelo de gesla@es aprendidas sistémico que esta baseado

em subprocessos e que possui uma caracteristiica,céonforme ilustra a figura abaixo.

FYYENY N

COLETAR .~ MEMBROSDA ™

ORGANIZAGAO
REUSO
SA; DISSEMINAR ——
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s - N
VERIFICAR { EROCESSOS D

ORGANIZACION AIS//
— =

fESPECIALISTA/;\ ARMAZENAR

LA - LI!;f)ES APRENDIDAS
Figura 04: Processo Genérico de LigBes Aprendidas.
Fonte: traduzido por Xanthopoylos, 2005, de WeRbg e Becerra-Fernandez, 2001.
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O subprocesso coleta pode ser realizado tomandorse base seis diferentes mecanismos,
a saber: coleta passiva, onde um dos individuoshé&de submete suas licbes aprendidas através
de formulario préprio; coleta apds a agdo, onddicdes sdo coletadas apds a operacdo; coleta
proativa, realizada durante a resolucédo de um @nudgl coleta através da busca ativa, feita tomando
como base o banco de dados das licdes aprendidiesa aenilitar, usada especificamente em
organizagcfes militares (que ndo sera este o casestiiolo) e; coleta interativa, que, de forma
dindmica e em tempo real, € feita para auxiliaresalucdo de ambiguidades.

No subprocesso verificar, os conteudos das ligg&o instrumentalizados apds serem
analisados quanto a precisdo, redundancia, comsisté relevancia, para que estas sejam ou nao
validadas. Em se tratando de uma ja existente teumentalizada, os recursos de revisao e
adaptacao serdo utilizados nesta etapa.

No subprocesso armazenar serdo realizadas atadtg: de formatacao, ou seja, a definicao
da forma como o documento sera apresentado; sedaidulexacdo, onde € definindo as pessoas
gue deverdo ou nao ter acesso e, por fim, a detwstcdo do repositorio, que podera ser remota ou
uma base de dados integrada.

No subprocesso disseminar cinco mecanismos séseanados: disseminagcao passiva, que
€ a busca pelo usuario em sistemas remotos; coatasc boletins ou midias (tipo CD) séo
enviados a todos da organizacgéo; busca ativa, iofatena-se ativamente as pessoas sobre as licbes
relevantes ao seus respectivos processos decjsdisesminacdo proativa, € o sistema interagindo
com o usuario informando-o quando houver algumezaiu relevante e; disseminacgéao reativa, que
€ a busca feita pela pessoa para obter o contesggado utilizando o recurso de ajuda do sistema.

O subprocesso reusar é dedicado, normalmente, arso exclusivo do usudrio, pois
somente ele poderd assumir a escolha de reusdoaeide categorizar as licdes em: listada, quando
ha uma recomendacédo; executavel, quando deve ekagua recomendacao; retroalimentacéao,
guando se registra os resultados obtidos ao us@rtdicial. Neste Ultimo, as pessoas podem
entender que, se as licoes estdo armazenadas, mfdestardo correlacionadas ao cotidiano a ser
vivenciado. No entanto, mesmo que seja incorpcaagta manual ou documento da empresa néo se
tem a garantia do reuso da licdo pelo grupo.

Por fim, Weber, Aha e Becerra-Fernandez (2001atensim que o processo de licbes
aprendidas deve ser onipresente nas organizagdissfaporece o crescimento do conhecimento.
Consideram, também, que os sistemas utilizadosidguas sdo, ndo possuem um método efetivo
de distribuicdo, ndo fazem analises de custo efioene, ndo estdo promovendo o aumento do
conhecimento na organizacdo, assim como, a disae&unndo se caracteriza como ativa na

maioria das empresas pesquisadas.
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Pode-se dizer, entdo, que a aprendizagem org@&mahwmcorre quando seus membros
experimentam uma situacdo problematica e questionavestigam e refletem em favor da
organizacdo. Experimentam um desafio entre o edpeen 0s resultados atuais das acoes.
Respondem a este desafio por meio de um procegsendamento e acdo subsequente que conduz
a modificagcdo de suas imagens da organizacdo, @& compreensdes sobre os fenbémenos
organizacionais, bem como a reestruturacdo de atiddades de modo a tornar evidentes o0s
resultados e as expectativas. O produto de tasndimagens pode, entdo, assumir varias formas e

inclui (SILVA, 2002):

interpretacdes das experiéncias passadas de swtefacasso;

* inferéncias sobre as conexdes causais entre as acfiEsultados e suas implicacoes
para acdes futuras;

» descricbes do ambiente organizacional em mudancas edlemandas quanto ao
desempenho futuro;

* andlise dos limites e potencialidades de estragd@aestruturas, técnicas e de sistemas
informacionais e de incentivo alternativos;

» descricao de visbes e interesses conflitantes upgers na organizacao sob condicdes
complexas e incertas;

* imagens de realizacfes futuras e invencao de rparasatingi-los;

» reflexdo critica sobre as teorias de acdo em psop®stas para a sua reestruturacao;

» descricao e andlise das experiéncias da organizacéo

Baseado nos modelos apresentados por Weber, Bwwerra-Fernandez e por Nonaka e
Takeuchi, Xanthopoylos (2005) apresenta um moddlegrado de gestdo de sistemas de licbes
aprendidas combinando os elementos destes doislasodenserindo alguns outros, conforme
ilustra a figura a seguir.

Este modelo é apresentado por contemplar duassyidé forma integrada, que auxiliam no
processo da aprendizagem com énfase em procet=nais
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Figura 05: Modelo Integrado de Gestao de Sistemas de Lipesndidas

Fonte: Xanthopoylos, 2005.

Este modelo é baseado em um ciclo que esta diviehiad subprocessos diretos: geracdo da
licdo aprendida; analise e validacdo; licdo apamndixplicitada; uso e reuso e, em atividades
viabilizadoras e de impacto no processo: colet#o agorretiva ou incorporagdo ao sistema
empresarial; capilarizagéo; e controle e avaliacao.

Para o autor, o subprocesso Geracao da Licao dipiesurge a partir de um incidente ou
fato motivador, em um determinado setor da orggéizaseja ele operacional ou administrativo,
induzindo um aprendizado que podera se transforemar uma licdo. Nesta fase, existe a
socializagéo, a transformacdo do conhecimentootdiEta o tacito, pois as praticas comuns e o
conhecimento do individuo permitem o exercicio dmhecimento empatico, assim como, a
externalizacdo do conhecimento, de tacito para@iqlpois, a partir de discussdes, levantamentos
e andlises elaboram-se recomendacdes, em formigéde dprendida. Esta atividade € continua
ocorrendo sempre que houver a necessidade deusgosar um problema e, podendo ser exercida
por qualquer integrante da instituicédo.

A avaliacdo, revisdo e destinacdo dos contetudsd Aeelaborados, anteriormente, sdo as
atividades realizadas no subprocesso Andlise el&#b. Neste estagio, ocorre a externalizacdo do
conhecimento, de tacito para explicito, pois podeeh revisdo e complementacdo de conteudo.

Quando nao forem relevantes seréo descartadas.eQtmnbém, a combinacdo do conhecimento,
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de explicito para explicito, pois € o0 momento daliaw redundancias, complementacdes ou

combinacdes de conteudo ja incorporado. Em segeg$as licbes sdo incorporadas ao acervo da
organizagdo, para futuro reuso, ou dentro do s&stempresarial, modificando as préticas e

processos.

Explicitar a licdo significa disponibiliza-la noce&rvo ou banco de dados de LA. No
subprocesso Licdo Aprendida Explicitada, ocorratarnalizacdo do conhecimento, explicito para
tacito, pois as LA disponiveis passam a ser umnp@kconteldo operacional. H4, também, a
combinacéo, transformacéo do conhecimento expkcitdacito, pois através da comunicacao entre
0s integrantes promove-se 0 conhecimento sistémico,gerador de conceitos.

Usar ou reusar o conteudo sdo ac¢Bes motivadas pmleessidades especificas de
atendimento de metas ou pela aplicagdo de boasgwrat condugdo dos processos na organizacao.
Esta decisdo pode ser direta, no caso de replicaxéiatravés de um evento piloto para a
verificacdo dos resultados. Neste caso, existeeanaizacdo do conhecimento, de explicito para
explicito, quando se adota um novo procedimen&inasomo, a socializacado do conhecimento, de
tacito para tacito, quando aplicado no exemplowdmi® piloto.

Para os processos de viabilizacdo das atividaXsthopoylos as descreve da seguinte
forma:

A coleta tem a funcdo de permitir a captura egragio dos materiais, seja pelos
mecanismos computacionais ou ndo, com os contelzdokécoes aprendidas para verificar, analisar
e validar.

A tomada de acéo corretiva ou incorporacdo aemstempresarial implica na adocéo das
recomendacdes pela geréncia e sua equipe. A vatlecidesta decisdo impacta na elevagdo da
exceléncia empresarial, quando se trata de umacagéetiva esta € aplicada em curto prazo, no
entanto, quando se trata de uma melhor praticapocada ao sistema empresarial, esta passa pelo
seguinte processo: prova de necessidade, aprovagéa,de aprendizagem e incorporacao plena.

Na capilarizacdo o objetivo é garantir a dissegéinae motivar o uso através de acgbes
gerenciais e estratégicas que disparem nas pess@spes a propensao da adogdo do conteudo
das LA em todos os pontos da organizacédo e dastems empresarial.

O controle e a avaliacdo devem medir os resultaefesivos e oriundos das LA
incorporadas. Assim, este processo deve preveraddies associados, uso efetivo, disseminagéo,
aplicacdo, envolvimento e comprometimento, quakdda informacdo, satisfacdo do usuério,
caracteristicas do uso, assim como, o impactoithei e organizacional.

Desta forma, o autor enumera uma lista de possindicadores, apresentada a seguir, que
poderdao compor o conjunto de controles e avaliacdes processo a serem medidos

guantitativamente:
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* envolvimento do pessoal em relacdo ao comportantEntigbes que aprenderam. Pode
ser medido de duas maneiras: comparando-se a dadatde licbes encaminhadas ao
total de horas trabalhadas ou ao niumero de emmegad ainda, pela quantidade de
LA efetivas localmente com a disseminacao destasqdras areas;

* a producdo e participagao relativa das licbes gesrapiantificando-as por més, por
setor, categorizando-as por tipo, por exemplo, datwas ou calculando-se a
porcentagem daquelas validadas;

e as caracteristicas de capilarizacdo e compartilheopesendo medidas através dos
prazos e prioridades para a implementacédo do cidmigds LA;

* a participacdo direta ou indireta, sendo calculadi@s/és dos nimeros de participantes
por evento;

* autilizacao dos sites diatranetouinternet medindo a quantidade de visitas ou buscas;

» a utilizacdo de outras fontes ndo eletrbnicas,isarao 0 numero de acessos as
publicacdes, por exemplo;

* autilizacdo do aprendizado proveniente tanto dee®internas quanto externas;

* aconformidade das licbes aprendidas;

* 0 escopo de cobertura do contetdo explicitado preigrama de LA,

 a utilizacdo das LA nos processos de trabalho, ecampo o total daquelas
encaminhadas ao total das recomendacfes com asd figm geradas;

» aefetividade das acbes tomadas para implementa;as

* 0 numero de eventos recorrentes, aqueles que possieemacdes derivadas de LA;

» calculo do custo-beneficio do compartilhamentoigiol aprendida, caso a caso;

* a habilidade dos responsaveis do programa de LAgntido de filtrar as informagdes
corretas para as pessoas corretas;

e 0 apoio da gerencia no programa da LA, atentandaoemnrsos disponibilizados;

e 0 impacto no individuo, ou seja, o clima organinaeal, 0 aumento da motivacdo, do
comprometimento, da competéncia individual e daregabilidade interna;

* aunicidade e qualidade da informacéo, a faciliddeleavegacao e acesso, o tempo de
resposta, a disponibilidade do sistema, os recwergsisas necessidades do mesmo e a

satisfacdo do usuario (acdes especificas pardaemsisde suporte).

Xanthopoylos (2005) destaca que se ao transfecmntecimento entre unidades de uma
organizacdo evita-se “reinventar a roda” e a rdéntia de erros, diminui-se a curva de

aprendizagem, retém-se o conhecimento dos empregaehita-se retrabalhos.
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Nesse contexto, a gestdo do conhecimento que kengto obtencdo, o uso e o
compartilhamento do conhecimento, com o auxilipamesso de aprendizagem e o gerenciamento
de sistemas de informacé&o, se torna um fator pdralopara que as empresas alcancem seus
objetivos. O uso da pratica de licdes aprendidascpmpreender, também, todos os aspectos que
estdo sendo estudados na gestdo do conhecimerntonaeism conceito importante neste cenario,
por isso, 0 estudo proposto neste trabalho selizada a luz do conceito e processo apresentado
sobre as LA.

As consideracfes apresentadas por Antonello (2086) final de seu estudo, se
contextualizam através de um conceito de aprengli@agrganizacional que engloba saberes
técnicos, procedimentais e modos de fazer, assimocelucida o intercambio mutuo, a retencdo e a
disseminacgdo. Além disso, destaca que esta é daptende fatores da identidade organizacional e
de suas competéncias em funcdo de sua historiscantee uma aprendizagem que pode ocorrer
por transferéncia entre organizacfes, e de umandipegiem que surge da pratica; que possui
alguns pontos em comum, tais como processo, mudgngao, criacao e reflexdo, acéo situacéo e
cultura.

Antes de encerrar esta sessao, serdo apreseatgdos aspectos que podem interferir no

processo de aprendizagem.

2.4. Aspectos que podem interferir no processo de apreimhgem

Bastos, Gondim e Loiola (2004) desenvolveram uqu&®a para apresentar 0s principais
fatores que interferem no processo de aprendizagamrme ilustra a figura abaixo.

Metacognicdo
A

Nivel de Contexto Ambiental
Ansiedade e Social

h

A A

3
Aprendizagem
Circuito Duplo

A 4 r

Experiéncia
Anterior

Equilibrio entre 0
Concreto e o Abstrato

Feedback

Figura 06: Principais fatores que interferem no processgdenalizagem.

Fonte: Bastos, Gondim e Loiola, 2004.
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Analisando esta proposta, percebe-se que tal ggocpode englobar aspectos culturais,
cognitivos e comportamentais, onde o grau elevadoansiedade no individuo prejudica a
aprendizagem; a auséncia de experiéncia anteripadta na reconstru¢do do conhecimento; o
contexto ambiental e social sendo negativos comgi@m a motivacdo para a aprendizagem e
criatividade; a qualidade da reflexdo sobre assagpeendidas sera comprometida com a auséncia
de um equilibrio entre o concreto e o abstratatneorda aprendizagem diminuird com a auséncia
defeedbacksa metacognicédo interferird na reflexao sobreépnm aprendizagem. Com os fatores
se apresentando de forma negativa, a autocorregadrecionamento da aprendizagem ficarédo
prejudicados com a proposta da aprendizagem eraui@irDuplo”.

Godoi, Freitas e Carvalho (2011) realizaram umdgssobre a motivacéo na aprendizagem
organizacional, onde um dos resultados apresentpdiis autores estd expresso na figura

apresentada a segquir:

CATEGORIA AFETIVA CATEGORIA COGNITIVA CATEGORIA SOCIAL

» autoestima ® oxperiéncia de * afiliacao

e autoconfianca competéncia * participacdo

* preservacdo do eu * objetivos de desempenho  * reconhecimento

¢ desejo de autonomia * dominio do conhecimento  * aceitacdo pessoal

e desejo de desenvolvimento  ® desenvolvimento de * prazer de estar com outros

* desafio habilidades * condescendéncia

* curiosidade I desenvolvimento de * suporte familiar

e amor pelo conhecimento atitudes * percepcao dos pares

* desejo de exploracao das ® percepcao do valor da * percepcao do lider
situacoes aprendizagem * influéncia da instituicdo na

* envolvimento emocional * objetivos pessoais aprendizagem
com a aprendizagem « diversidade da * medo da incompeténcia

e desejo de poder aprendizagem

Figura 07: categorias e fatores da motivagéo para a ap@yetiz organizacional — sintese dos
fatores.
Fonte: Godoi, Freitas e Carvalho, 2011.

A proposta do estudo estava baseada na compreedos@otrelacamento dos aspectos
afetivos, cognitivos e sociais da motivacao noriotalo processo de aprendizagem organizacional,
onde Godoi, Freitas e Carvalho (2011) descrevematagoria afetiva como originaria da
confluéncia entre a teoria psicanalitica freudiangbordagem psicodindmica da aprendizagem; a
categoria cognitiva sendo procedente do pensanpéadetiano e a categoria social sob a influéncia
das teorias da aprendizagem social e sociocognitiva

A nocado essencial da perspectiva cognitiva € gquenembros das organizacdes nao sao

somente uma caixa de armazenamento de experiéragemais passadas, mas intérpretes da
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realidade de acordo com as especificidades doisems cognitivo (ANTONELLO e GODOY,
2010).

Se realizarmos uma analise comparativa desta st@mom a dos principais fatores que
interferem no processo de aprendizagem apresergadaBastos, Gondim e Loiola (2004)
perceberemos que, em cada uma das categoriasivaatetgnitiva e social —, havera um termo
motivacional que esteja correlacionado com algusfdimres expressos por Bastos e seus colegas.

Confianga mutua, diferentes culturas, vocabulagéoguadros de referéncia distintos, séo
algumas barreiras para a transferéncia do conhethmeas organizacOes, ressaltadas por
Davenport e Prusak (1998), no entanto, os autosesiggam que estas sdo passiveis de serem
facilmente superadas.

Por isso, o processo de aprendizagem deve seapente dentro das organizagdes. Este
deve ser estimulado pelo processo de reflexdo,od® cas coisas devem ser feitas ou como
aprender, assistidos pela transparéncia dos aigatia instituicdo e pelo compartilhamento coletivo
das novas ideias, cofeedbaclke uma comunicacéo fluida entre todos os individuos

Infelizmente, em nossa sociedade a maioria désuigées € orientada mais para o controle
do que para a aprendizagem, recompensando o dessrges pessoas em funcdo da obediéncia a
padrbes estabelecidos e ndo por seu desejo delap(EhEURY, 1995).

A obediéncia € uma visdo oriunda e caractesrigticeera industrial, onde padrées de
gualidade eram estabelecidos e impostos aos teatmals que os desenvolviam rigidamente. O
desejo de aprender, assim como, o de mudar, irowdter novos desafios surge com a era do
conhecimento. Entretanto, obter novos desafios psti sendo interpretado como uma obrigacao
ou um esfor¢o muito grande, visto que precisa-senger novos conhecimentos para se alcancar os
novos objetivos estabelecidos. Nesse sentidocam@ensa pelo desempenho pode estar sendo vista

como uma forma de motivag&o ou retribuicéo.
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3. METODOLOGIA

3.1 Descricdo do Método

Este trabalho caracteriza-se como de naturezarax@tia (descritiva) e qualitativa e, para a
estratégia de pesquisa optou-se pelo estudo de paisoatravés deste sera possivel estudar um
fendbmeno contemporéaneo dentro do contexto da e@la r

De acordo com Yin (2005), um estudo de caso € inwestigacdo empirica que pesquisa
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contextaiddareal, especificamente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo séomlanée definidos.

Ainda de acordo com este autor, os estudos detéasaom papel de destague nas pesquisas
avaliativas, pois podem: explicar os vinculos cmuseen intervencdes que sdo complexas demais
para estratégias experimentais ou de levantametgssrever uma intervengao e o contexto em que
ocorre; ilustrar certos topicos dentro de uma agéb; explorar situacdes nas quais a intervencao
gue esta sendo avaliada ndo apresenta um conjumites e claro de resultados; servir ao estudo
de avaliacdo (meta-avaliacao).

As variaveis: aquisicdo, armazenamento e disgdmido conhecimento sdo baseadas na
revisdo bibliografica e que condicionam as trésedaslo processo de gerenciamento do
conhecimento, bem como sua relacdo e uso comosifitewlora da aprendizagem e pratica da
melhoria continua. As licdes aprendidas e seu vefggerenciamento também auxiliam neste
processo. Yin (2005) propde a identificacdo degadaveis a fim de auxiliar na base para a analise
dos dados.

Por ser uma andlise qualitativa, a compreensaalddss e informacdes serdo dificeis de
serem realizadas, pois ndo sdo quantificaveis endieon da interpretacdo do pesquisador. A
compreensao exige a leitura de contexto, dentrpiass figuram os relatos centrados no cotidiano,
estudo de caso e observacéo, dados estes quémseeiopara o pesquisador (VERGARA, 2010).

O estudo de caso é composto de cinco componemtekrhentais: as questdes de um
estudo, suas proposicdes, suas unidades de a@dlEgca que une os dados e as interpretacdes e
0s critérios para se interpretar a descoberta, cdeda com Yin (2005). As proposi¢cdes sao
afirmacdes que dao subsidios para a uma antecigigdesposta naquilo que se quer estudar,
podendo ser confirmadas ou ndo (VERGARA, 2010).

Partindo das proposicfes de que existem mecanifonosis e informais, assim como,
ferramentas computacionais para o desenvolvimeatbcdes aprendidas e um cenario propicio
para o compartilhamento de tais licdes, ha umagetds LA e do conhecimento gerado por elas.
Assim, este trabalho explorard questdes sobre cestas sao construidas, armazenadas,
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disseminadas e incorporadas na organizacdo, assim, @nalisara se os mecanismos utilizados
estdo sendo eficazes para este processo.

Para tanto, utilizou-se de fontes de dados ormirdka materiais e sistemas da empresa
estudada, a fim de que este conjunto de informafdsese analisado através da observacdo e

interpretacdo direta da pesquisara.

3.2 Descrigcao do caso

Para atender a demanda do mercado por cursosatidagie, com tradicdo académica e
conteudo pratico, a Fundacdo Getulio Vargas - FG¥ieu o Instituto de Desenvolvimento
Educacional - IDE, que tem como objetivo coordemnaerenciar uma rede de distribuicdo Unica
para os produtos e servi¢cos educacionais produpiaiosla, através de suas Escolas e Institutos.

O IDE oferece, ao mercado brasileiro, cursos deagho continuada, tanto na modalidade
presencial quanto a distancia, para cada fase wWaireaade seus alunos: programas para altos
executivos, P0s-MBAs, MBAs, cursos para quem dem@jander uma habilidade especifica, ou até
para quem pretende se especializar e atuar em ovaarea.

Sendo um dos produtos do portfélio do IDE, o P&8VIA- Pos-graduacad,atu senspem
Administracdo de Empresas — tem como objetivo atepdtra fatia do mercado, a dos recém-
graduados, pois este curso destina-se aos profssjode qualquer area de formacdo, que nao
possuem experiéncia gerencial e que almejam acskuacrescimento profissional.

O P6s ADM proporciona conhecimento pratico e catweacadémico através de uma
metodologia inovadora, onde o aluno conta com pimitessores em cada aula. Um professor PhD,
de uma das Escolas de Administracdo da FGV, ar mhotiestudio de TV, no Rio de Janeiro,
ministra ao vivo cada uma das aulas, transmitindque ha de mais atual e relevante do
conhecimento de gestdo moderna. Essa transmiskfita &ia satélite, para todas as cidades do
pais.

Em paralelo, um professor executivo conduz as dceasrem sala de aula. Ao alinhar a
teoria apresentada pelo professor da FGV com &isgeéivenciadas durante a aula, este docente
proporciona um ambiente rico e dindmico para a toog@o de conhecimento e de praticas
executivas. O resultado € um programa consistenie glia experiéncia de mercado
aexpertiseacadémica da FGV.

Apés cada aula, as principais colocacdes feitasspalunos durante o encontro sao
encaminhadas aos professores da FGV. fessibaclé imprescindivel, pois funciona como um
verdadeiro termoémetro, medindo o grau de satisfacd® a aula, em todas as regides do Brasil.

Depois de analisadas, as davidas, questionamemimssaleracdes mais relevantes sao discutidas e
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apresentadas nos encontros seguintes criando, , assinambiente continuo de aprendizado e
proporcionando, aos alunos, um intercambio de aom®®nto com perspectivas de todas as regides
do pais.

Para gerenciar toda esta dinamica, a FGV conta wom equipe especifica, denominada
coordenacao geral, responsavel por todas as atesdalo programa, desde reformulacdes
académicas — que impactam o conteldo do curso -esafirocessos operacionais, tais como:
padrées para divulgagdo do curso; sistema paraocteracadémico dos alunos; regras para as
avaliacOes; diretrizes para contratacfes de pmfesssistema para controle dizedbackse
criacao de normas e regulamentos.

No entanto, as aulas ocorrem para mais de 5.00slgue compdem, em média, 100
turmas, estando estas distribuidas em 60 cidadsg@diras. Nesta configuragéo, é que se emprega a
Rede de Conveniadas da FGV, composta por empresasa&maioria de natureza proveniente da
consultoria, mas que apresenta um crescimento roerngeal de organizacdes que se enquadram
como uma IES - Instituicdo de Ensino Superior.

Um contrato de parceria é estabelecido entre a E@¥da unidade integrante da Rede, a
fim de se estabelecer as responsabilidades depeaita A Fundacéo cabe a criacéo e desenho dos
programas de educacdo continuada e seus respectwmbsidos e corpo docente, ja para as
conveniadas cabem: a divulgagcdo do portifélio delptos, através de campanhas publicitarias, a
infraestrutura necessaria para realizacdo dadaties académicas e administrativas dos cursos;
praticar todos os atos de administracao inerentesl&zacdo dos cursos, tomando como base as
normas expedidas pelo IDE; manter atualizado ersstacadémico de gestéo e, realizar os demais
processos administrativos e financeiros vinculadoeealizagdo de turmas, em sua respectiva
unidade.

Diante deste cenario, ressalta-se a importanciaaeveniada para a coordenacao geral do
P6s ADM. Por meio de uma parceria com cada ingéityi representada pela figura de um
coordenador local e sua respectiva equipe, € queorgretizacdo, 0 acompanhamento e
encerramento de cada turma do programa podemetaadbs.

Além das obrigacdes ja elencadas, anteriormentesmmegjue de forma superficial, este
profissional é responsavel, dentro do desenho doAPIM, pela selecdo dos candidatos, assim
como, pela escolha, contratacdo e motivacdo ddsgsares executivos e, pela adiminitracdo dos
conflitos que venham a surgir entre alunos ou esdtes professores, ou ainda, entre estes e as
coordenacdes do curso.

No que tange a selecao dos candidatos, o pap&atdenador local € o de analisar o perfil
do mesmo, orienta-lo e o de elucida-lo quanto a@scphariedades do curso, a fim de alinhar as
expectativas e desenhar o melhor cenario paprospect Por vezes, as pessoas procuram a
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instituicdo com a ideia de realizar um determinadoso, no entanto, apos o relato de sua
experiéncia e objetivos, o coordenador local onbaiee o direciona ao programa que ira atender
melhor as suas necessidades e metas. Estas sé@ierdacées e diretrizes para a realizagdo do
processo seletivo em cada localidade, passadasqmldenacéo geral.

O processo pela busca de um executivo é delicasko, que este profissional além de ter
gue ser atuante no mercado de trabalho e posquériémcia na area em que ira lecionar, também
precisara apresentar experiéncias em gestao arigigrcomunicando-se de forma clara e objetiva,
demonstrando seguranca, estimulando e integrand@alw®s e, contribuindo com o0s seus
feedbacks Aléem disso, este futuro docente precisa entegder ministrar uma disciplina € um
projeto conjunto com o professor projetista — ppebe da FGV —, onde cada um possui uma misséao
importante para o bom andamento das aulas. Cabgréjetista a formulacdo e orientagéo tedrica
e, ao executivo, a conducédo das dinamicas, emdsataila, e 0 enriquecimento destas com seus
exemplos praticos e vivéncias gerencias.

Todas estas diretrizes do perfil do professor exegudo processo de contratacdo e as
atribuicbes do mesmo foram documentadas pela coagée geral, além de serem repassadas nas
aulas de Capacitacdo, as quais objetivam ambiestprofessores quanto ao metédo e conteudos
do curso. No entanto, também é de responsabilidad®ordenador local aclarar estas questées no
processo de contratacéo, assim como, acompanhaagia do professor executivo em sala de aula
e, se bem avaliado pelos alunos, motiva-lo a pgosskcionando no programa.

A avaliacdo € uma outra ferramenta que foi elalzoela equipe do Pés ADM a fim de
medir e acompanhar o desenvolvimento do curso stdBa do aluno. Este instrumento € aplicado
ao final de cada disciplina ministrada. Os resolathnto quantitativos quanto qualitativos séo
analisados e auxiliam, basicamente, na reestriéormdg conteudo da disciplina e do corpo docente.

A coordenacédo geral do P6s ADM também conta cowoparacao dos gestores locais no
gue tange as atividades e processos operacionasoplaom funcionamento do curso e, com a
adiminitracdo dos conflitos que venham a surgireent corpo discente ou entre estes e 0 corpo
docente, ou ainda, entre estes e as coordenac¢@essto

Esta relacdo se inicou ha dez anos com a criacgoratpama e vem sendo contruida,
fortalecida e estreitada, ao londo deste tempayédr da troca de experiéncia e de estratégias
especificas.

Apos trés anos de atividades constantes para onddgenento de processos de melhoria
do curso, a coordenacdo geral em renido com seasifs locais, na sua sede, apresentou um
historico do programa e prop6s algumas acdes ansdesenvolvidas pelas equipes locais, no

intuito de contribuir para o crescimento. No ergartal encontro foi um fracasso, pois as
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informacdes apresentadas ndo eram verdadeirastangac¢ assim, na recepcao das informacdes e
das propostas de acdes futuras por partes dosipantntes.

O ano seguinte se constituiu da criacdo e desanvaio de projetos que envolveram o
controle de informacdes e do estabelecimento deepsos por parte da coordenacao geral. O
primeiro a ser implementado foi o projeto de vsigue tinha como objetivos: conhecer as
intalacbes das conveniadas e suas respectivasesdogais, a fim de estreitar a relagao; realizar
reuniGes com os publicos do programa — alunosgegsofes executivos e coordenagédo local — no
intuito de colher as suas respectivas impressogwaframa, sendo estas positivas ou negativas,
utilizando-se da técnica docus grougpara a pratica destes encontros.

A consequéncia deste trabalho foi positiva propo@ndo para a coordenacdo geral uma
visdo mais clara dos pontos positivos e daqueles rigcessitavam de aperfeicoamento. Estes
resultados e algumas propostas de melhoria foramsampados em um segundo encontro que
contou com a participacdo de um representantedielcealidade conveniada.

Este foi o caminho desenhado e percorrido nos Gdtisete anos. A cada ano, novas visitas
foram realizadas e, ao final, um novo Encontro m&opara a apresentacdo de resultados dos
trabalhos e pesquisas desenvolvidas ao longo dodperFoi por meio deste percurso que o PGs
ADM cresceu e se solidificou na Rede de Convesiajaonsequentemente, no Brasil, conforme

ilustra o gréafico abaixo:
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Grafico 1: Evolucdo do numero de cidades por regido do B4 A

Fonte: elaborado pela autora

Entretanto, a apresentacdo de resultados ndo éraco objetivo da coordenacdo geral
guando da realizacdo destes Encontros anuais. dvspse, também, proporcionar um ambiente
para o cultivo daonetworkinge para a troca de experiéncias entre as coordenéucais e a geral e,

entre elas mesmas. Tais objetivos veem sendo aldascao longo dos anos e podem ser
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observados nos depoimentos descritos abaixo, quenfaoletados no oitavo Encontro das

Coordenacdes, realizado em outubro de 2013:

"Essa integracdo com as outras equipes das outnagerdadas €
maravilhoso. Acho que € muito valido continuar mgee aprimorar com
a ajuda das conveniadas".

Representante de Porto Velho — RO

"E uma experiéncia enriquecedora porque VOCé temtatm com
coordenadores, com representantes das demais oa®neles trazem
toda a experiéncia de gestdo, do departamento racagé vocé pode
levar para a sua conveniada as melhores praticas".

Representante de Macei6 - AL

"Os encontros do P6s ADM sdo uma tradicdo. E miniportante o
aprendizado que a gente esta tendo aqui, e vendwlasrias que vao
sendo aplicadas".

Representantes de Goiania — GO

"Participar desse encontro € sempre muito bom goejgente tem a
oportunidade de trocar experiéncias com outras esuadas, com a
coordenacao também."

Representante de Passo Fundo — RS

"E um prazer estar aqui porque sempre trocar eXpees com o pessoal
das outras conveniadas € uma oportunidade da gstaremelhorando”.
Representante de Caxias do Sul — RS

“Esse encontro pra mim é poder conhecer as pessoagjuem eu falo
no telefone, com quem eu troco e-mail, elas me emrlem, e a gente
ver a carinha uma da outra para poder aprofundalaamnais o Nnosso
relacionamento”.

Representante de Campinas — SP

"Eu enxergo como uma oportunidade de compartilbahecimento, de
conhecer as melhores préticas. Eu acho que todalagada aqui, ela
da para ser implementada e da para adaptar deoawmmd o contexto da
regido. Pelo menos a gente sempre leva uma idgia damplementa no
Vale do Paraiba”.

Representante de Sdo José dos Campos — SP

"Pra mim em especial a reciclagem e o proprio ¢ordam o pessoal, 0
networking E a captacdo de informacfes mesmo que pode agrega
bastante dentro do nosso atendimento no cotidiano”.

Representante de Juiz de Fora - MG

"E um programa sim que eu sou apaixonada e euwquejaa certo".
Representante de Piracicaba — SP

"E muito gratificante, como f&, eu nem sei o quarfa
Representante de Niteréi — RJ
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Os depoismentos acima descritos nos transmitentisiagdo do publico presente com o
evento em si e com 0 curso, assim como, atestagjubjetivos do Encontro, desenhados pela
coordenacdo geral, estdo sendo alcancados. E \sdlsmtar que n&do foram registrados nenhum
depoimento de insatisfagcdo sob nenhum aspecto.

A exemplo, e por apresentar resultados expressipsesentaremos um dos projetos
relizado pela coordenacao geral, em 2009, juntmoguo discente do programa. Neste ano, foi feita
uma pesquisa de satisfagdo que tinha como casditteravaliar os fatores: Infraestrutura; Proposta
Académica; Professor Executivo; Professor ProgtisAvaliacdo; Ambiente Online e;
Coordenacdes Locais do curso P6s ADM, para temisponder ao questionamento: Sera que
evoluimos? Esta questdo foi elabora devido as ngadasignificativas que foram implementadas
na estrutura e grade curricular do curso, no aterian

A pesquisa foi realizada em trés etapas. A primeirde cunho qualitativo, propds um
levantamento dos fatores junto aos alunos com aaderramentMMail Sender A segunda etapa,
também qualitativa, objetivou a compreensao defaaises. Para tanto, foram realizado grupos de
foco. E, por fim, a terceira etapa caracterizada pealise quantitativa da satisfacdo dos alunos.
Esta foi realizada utilizando-se de um questionéoim 47 perguntas fechadas e uma aberta, para os
comentarios dos alunos, distribuido e aplicados peio de uma plataforma baseada \Web
Zoomerang.O questionario ficou disponibilizado por um periode 22 dias e obteve 1.518
respondentes, 0 que corresponde a 29% da amag#aihdg alunos), na parte de perguntas fechada
e 866 comentarios, relacionados a parte abertastpujza.

O resultado geral foi apresentado na forma de cmag@a do curriculo antigo com o novo,

conforme tabela abaixo, pois a pesquisa foi apdigada ambos os publicos.

Curriculo Curriculo
Antigo Novo
Satisfeito 57,32% 59,61%
Intermediaria  21,48% 22,62%
Insatisfeito 21,19% 17,78%

Tabela 02:Resultado da pesquisa de satisfa¢do dos aluneésiaDM

Fonte: desenvolvida pela autora

Como pode-se observar, a mudanca do curriculo peigpmu um crecismento de apenas
2,29% na satisfacdo geral, ressaltando que a mésnagplicada no ano seguinte da mudanca.
Analisando os resultados a luz de cada fator, podenferir que os fatores que apresentaram maior
evolugcdo foram: Professores Executivos e Ambiemine e, os fatores que ndo apresentaram

evolugao foram: Avaliagao e Infraestrutura.
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Em 2012, a mesma pesquisa de satisfacdo foi aplicayamente. Com as mesmas
caracteristicas e, apenas com um novo fator paraasaliado pelos alunos, denominado
Apresentacdo Comercial o questionario com 51 peésgufechadas e uma aberta, para 0s
comentarios dos alunos, foi distribuido por e-reaplicado, novamente, com o uso da plataforma
baseada n&/eb Zoomerang.

O questionario ficou disponibilizado por um periat#26 dias e obteve 801 respondentes, o
gue corresponde a 27% da amostra (total de alumas)parte de perguntas fechada e 502
comentarios, relacionados a parte aberta da p@sqOisesultado geral foi apresentado na forma de
comparacao dos resultados da pesquisa aplicad®@ncdm a do referido ano, conforme tabela

abaixo.

2009 2012

Satisfeito 58,64% 68,11%
Intermediaria 22,14% 18,35%
Insatisfeito 19,22% 13,54%
Tabela 03:Resultado da pesquisa de satisfacdo dos aluneésiaDM

Fonte: desenvolvida pela autora

Nesta analise comparativa a questao apresentadaei@ que melhoramos? Analisando os
resultados, podemos inferir que sim, visto querogrgual de satisfagdo aumentou em quase 10% e
o de insatisfagao diminuiu em quase 6%.

E valido salientar que os trabalhos realizados rdedéste contexto foram, por vezes,
oriundos dosfeedbacksque as equipes locais proporcionaram a coordengeéal e que tais
contribuicdes, oriundas das praticas locais, areifh na criacdo de novos processos ou deram
subsidio para o aperfeicoamento daqueles ja etésten

Baseando-se no historico dos encontros e pesquabsadas, ao longo do tempo, no PGos
ADM, a coordenacao geral observou, também, outpeas relevante e que espelhava uma
mudanca de comportamneto por parte das equipds.loca

A partir das visitas realizadas a estas institigoeelatos de praticas que foram
implementadas pelas préprias coordenacdes locaissuas respectivas cidades, objetivando o
aprimoramento dos processos realizados por elesnfeendo recebidos pela coordenacéao geral.
Entendeu-se, entdo, que estes contribuiam par&rfegmamente das atividades propostas e que
poderiam ser compartilhados com as demais euipBede.

Nesse sentido, a busca pela compreensdo desteiocesgartornou um objetivo da
coordenacao geral, assim como, a necessidade r¢uesio, sob os aspectos de quantidade e

periodicidade em que estas novas ideias eram geradea atender tal demanda, foi criado, ha trés
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anos atras, o Projeto Melhores Préaticas — MP, andlbgan "A ideia é sua. O aprendizado €
nosso." é trabalho junto a Rede de Conveniadasutkn.cEste tem como objetivo estimular e
premiar as melhores praticas desenvolvidas e imgitadas pelas Instituicdes Conveniadas a FGV,
no Pés ADM, a fim de compartilhar e divulgar expeaias positivas e bem-sucedidas em toda a
rede.

A ideia deste projeto baseou-se nos conceitos deagdove aprendizado continuo,
entendendo-se que sempre ha espaco para se féeemid e melhor, premiando, assim, a
proatividade, a criatividade e o trabalho em equipe

Na subssessao seguinte sera descrita a estrotprajdto em detalhes.

3.2.1Estrutura do Projeto MP

Para que o Projeto fosse apresentado e tivessemanioo todos os integrantes das equipes
locais que trabalhavam com o Pés ADM, primeiramegitmcou-se um lider, em cada cidade, com
o papel de multiplicador e com a responsabilidadidulgar e fomentar o mesmo em sua unidade.
Este também ficou encarregado da selecéo e ingsdagsildeias que seriam submetidas a avaliacao.

Estabeleceu-se que poderiam ser submetidas qudeias o lider julgasse pertinente e, em
guantas categorias quizessem, permitindo, aindaprasentacdo de mais de uma Ideia por
categoria. A restricdo foi baseada no principio qiee estas Ideias ja deveriam ter sido
desenvolvidas localmente, pois seria necessares@idao dos resultados positivos e/ou negativos
de cada uma.

As categorias propostas foram assim elencadas:

» Categoria 1: Infraestrutura e Apoio ao Aluno

» Categoria 2: Relacionamento com Alunos

» Categoria 3: Captacéo e Prospeccao de Alunos

» Categoria 4: Treinamento e Motivacdo de Profesgecitivo

» Categoria 5: Inovacao

A coordenacao do P6s ADM também se preocupou ¢athde as atividades que poderiam

estar vinculadas ou relacionadas com cada umasdestgorias, conforme segue:
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Categoria

Detalhamento da categoria

Infraestrutura e
Apoio ao Aluno

Podem ser apresentadas Ideias que contemplem mslicom relacaqg:

a estrutura da conveniada, tais como: sala de dwaheiros
estacionamento, biblioteca, lanchonete, laborat@® informatica
coffee break, etc; ao sistema de atendimento anmoaltais como

secretaria, ouvidoria, representante de turmastiocgi do material, etg;

ao suporte técnico, mais especificamente com relacgualidade d
transmissao e recepcdo de 4udio e imagem; a cagETie treinamenta
de funcionarios sobre o P6és ADM, tais como: rewideeinamentos
campanhas motivacionais, endomarketing; e a oite#ss relacionada
ao bem-estar do aluno.

Relacionamento
com os Alunos

Podem ser apresentadas Ideias que contemplem mslicom relacaqg:
ao uso de ferramentas de redes sociais e/ou vig#asmpresas; as

palestras e workshops para fomentar e estimulaa tentre alunos e

mercado; a parceria com organizacbes privadas tataiss e que

contribuam para o enriquecimento da vivéncia de@lwaos projeto
relacionados ao aproveitamento do aluno no mercdtrabalho o
parcerias com departamentos de RH; as confratef@sade aluno
(formaturas, etc.); ao uso de banco de dados mtermexterno par
elevar o nimero de ex-alunos em programas contidaoBGV; e g
outras ideias relacionadas ao relacionamento caluno.

Captacéo e
Prospeccao de
Alunos

Podem ser apresentadas Ideias que contemplem mslicom relacaqg:

ao uso de ferramentas de telemarketing, markeinego¢g propaganda
indicagdo e redes sociais para prospeccao de alanpsograma ds
recompensas para conquista de metas de prospes;@arcerias cof
empresas, universidades ou outras instituicoesmadé incentivar g
inscricdo de novos alunos; e a outros temas reladms a prospecca
de alunos.

Treinamento e
Motivacédo de
Professor
Executivo

Podem ser apresentadas Ideias que contemplem mslicom relacaq:
as formas de recrutamento e selecdo; a programdeeidamento e

trocas de experiéncias entre os professores exesuio estimulo
troca de boas praticas e materiais entre eles d&e alocente ¢
coordenacao local, ou ainda, entre professor eosjua praticas qu
interfiram positivamente no desempenho e avaliad@d® professore
pelos alunos; ao estimulo ao relacionamento ensreprofessore
executivos; e a outras ideias relacionadas ao tema.
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Inovacao

Outras experiéncias bem-sucedidas rekdasnao programa Pés ADI

podendo estas estarem relacionadas a a¢fes dasakjiidade social;

sustentabilidade; parceria com a comunidade; autra®ideias que nd
tenham relacdo com as demais categorias.

Tabela4: Detalhamento das categorias do projeto Melhor&icps Pdés ADM

Fonte: elaborada pela autora

E estabelecido uma infraestrutura bésica que #uigsio deve apresentar para firmar o

contrato de parceria com a FGV. Para o Projeto Bfierd-se Ideias que contemplem melhorias

56



destes itens, assim como, na infraestrutura téqraca recepcao das aulas do Pés ADM. Sob os
aspectos de atendimento ao aluno e treinamentfend®mnarios diretrizes sdo estabelecidas pela
coordenacao geral, nesse sentido, espera-se gqas egdo ao uso de sistemas que agilizem o
atendimento ao aluno sejam implementadas pelapesylacais, por exemplo.

O objetivo de estreitar e melhorar o relacionameotm o0 aluno por parte da coordenacao
local favorece na qualidade do atendimento, nafagéio do aluno e, indiretamente, no marketing
boca-a-boca. Por isso, inovar e melhorar os prosgsara a realizagdo da cerimonia de formatura
de uma turma séo acfes que espera-se serem impdelacep apresentadas nesta categoria.

Anualmente, a coordenacdo geral do curso junto semagéncia de publicidade cria as
pecas que deverdo ser utilizadas pela Rede derdadas na divulgacdo e campanha do Pés ADM.
Acdes que enriqguegcam este cendrio sdo as esp@@@dassta categoria, como, por exemplo, 0 uso
dos professores executivos em pecas de campartienais para valorizar o mercado local.

Os processos de recrutamento e treinamento dosspayes executivos sdo estabelecidos
pela coordenacdo geral do curso, assim como, d pee este docente deve ter. Acbes que
estimulem a traca de experiéncias entre os profEsste uma mesma conveniadas ou agbes que
estes adotem com os alunos, como a criagcdo de spagce virtual para debates pos aula séo
iniciativas que podem ser apresentadas na catepaateo.

Obedencendo o periodo estipulado e as regras kestiglas, os projetos ou Ideias, como sdo
denominadas internamente, de cada equipe locandser submetidas & avaliacdo da coordenagéo
geral do curso, que selecionara uma unica Ideiacatagoria, tomando como base os seguintes

critérios de avaliacao:

* pertinéncia e adequacao aos objetivos e diretdiaesirso Pos ADM;
» clareza da descricdo da Ideia;

» originalidade da Ideia;

» estrutura de implementacéo da Ideia;

* replicabilidade da Ideia nas demais unidades d&;Red

* resultados conquistados.

O resultado é a selecdo de 05 ideias finalistasa por categoria, que deverdo ser
apresentadas pelos seus respectivos criadoresaomtém Anual das Coordenacfes do Pés ADM.
Neste mesmo evento, sera selecionada, por meiotdedo secreta, a ideia vencedora. Todos 0s
gue estiverem presentes poderdo escolher apenasnireaas cinco ldeias finalistas. O felizardo
recebera o prémio estabelecido a epoca que, noentdime uma viagem para alguma das cidades

turisticas brasileiras, com direito a acompanhante.
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O resultado de todo este processo é documentattorde estruturada, em uhotsite na
weh que contempla: as informacdes basicas do prdgtcom documentos com a descricdo do
mesmo, das regras e regulamento; um espac¢o conuléionapropriado para a submissédo das
Ideias; um ambiente que destaca a premiacdo de;amatro dedicado as informacdes completas
das Ideias finalistas. Além disso, as Ideias fataii sdo relembradas a cada visita feita pela
coordenacao geral as conveniadas ou por treinamguo®sao transmitidos via satélite.

A comunicacdo para divulgacdo debtdsite é feita no inicio de cada ano por e-mail ou

pelas visitas ou no Encontro das Coordenacdes.

3.2.2Informacdes do projeto melhores em 2011

Lancado em 2011, o projeto "A ideia é sua. O apradd é nosso.” contou com uma
campanha interna de efeito motivacional, a fim skrailar a participagdo de todas as equipes
locais da rede conveniada.

O resultado do primeiro ano foi expressivo, umagee das 66 cidades em que as turmas
do Pés ADM aconteciam 42% destas submeteram Ida@sontemplavam inovacfes ou melhorias
para os processos do curso. A maioria das cidadgsesentadas pelos outros 58%, nao
participaram, No entanto, analisando sob outro cigpésto representa a auséncia de apenas 6
empresas conveniadas. Destaca-se a informacacedentpuInstituicdo conveniada a FGV pode ter
representacdo em mais de uma cidade brasileira.

Dentre os participantes, 57% correspondem aquesidentes na regido sudeste do pais e
destes, 69% estdo concentrados no estado de S&m Panforme ilustra o grafico 3, isto se
justifica pela propria concetracdo neste estadadageniadas que trabalham com o Pés ADM, de

forma geral.

Centro-
oeste
T%

Sudeste
57%

Gréfico 2: % de cidades participantes por Gréfico 3: % de participacao por estado da
regido no Projeto MP 2011 regido Sudeste no Projeto MP 2011
Fonte: elaborada pela autora Fonte: elaborada pela autora
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Analisando quantitativamente, 64 projetos com klela melhorias foram apresentados
nesta primeira edi¢cdo. A categoria 2: relacionameatn alunos foi a que recebeu o maior nimero
de projetos, seguido da terceira: captacdo e prodpede alunos; quarta: treinamento e motivacao
de professor executivo; primeira: infraestruturap®io ao aluno e, quinta: inovacdo, conforme

apresenta o grafico abaixo:

Sul

Sudeste

Norte

Nordeste

Centro-oeste

6] 2 4 6 8 10 12

Categoria5 M Categoria 4 W Categoria 3 Categoria 2 mCategorial

Grafico 4: quantidade de ideias por regido no Projeto MP 2pd tada categoria

Fonte: elaborada pela autora

Seguindo os critérios de avaliacdo do projeto, @dsnacado geral analisou as 64 Ideias
submetidas. Para auxiliar este processo, forarhuddias notas de zero a dez para cada um dos
critérios estabelecidos. Apds, foram selecionadssldeias como sendo as finalistas, as quais seréo
descritas a seguir. Como houve empate entre deéaslda categoria 4, optou-se pela selagédo de

ambas.

» Categoria 1- infraestrutura e apoio ao aluno:

A ldeia apresentada pela conveniada de Niterégstado do RJ, recebeu o titulo de “Aula
de Abertura das Disciplin&@nlineé’. Em virtude da evasdo dos alunos no curso posxaas
dificuldades com as disciplinaslines a conveniada elaborou uma aula de abertura mieken
Esta € ministrada no inicio de cada discipbnéine, com explicacées sobre a plataforma utilizada
nesta metodologia e com relatos das vantagenssdestam realizadas a distancia.

O Pé6s ADM é um curso presencial mediado pela tegmlda transmissao via satélite, no
entanto, conta com duas disciplinas em sua gradiewar que séo realizadas pelo método online,
via internet. Por esse motivo, ndo ha nenhuma pugsencial agendada para tais disciplinas. O
aluno deverd comparecer na instituicdo onde estonfeente no dia estabelecido para a realizagdo
da prova, pois, pelas normas de regulacdo do ME@Geamas tem que ser presenciais.
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Entdo, neste caso, temos uma pratica de inovacdion Ae minimizar as reclamacdes na
ouvidoria da instituicdo e resistencias dos aluaospnveniada criou esta aula local. Os resultados
apresentados foram positivos com a reducdo do mideechamados de ouvidoria e de insatisfagdo

dos alunos.

» Categoria 2 - relacionamento com os alunos:

A ldeia descrita pela cidade de Sédo José dos Camposstado de Sao Paulo, recebeu o
nome de “Encontro de Lideres de Sala”. Por causgraltde numero de alunos, o relacionamento
com a secretaria académica se tornou distanteanpaimizar os problemas, instituiram a escolha
de um lider de sala (representante de turma) pmratdo P6s ADM, com as funcfes de priorizar a
comunicacdo entre as partes, agilizar os processosnimizar eventuais conflitos. Buscando
estreitar a comunicacdo e aproximar os lideresatie dos servicos oferecidos pela conveniada,
além de promover networkingentre os mesmos, propussemos a realizacdo de comtEmncom
periodicidade trimestral.

Por mais que seja uma préatica normal no meio ethtc esta é inovadora na comunidade
do P6s ADM. O importante neste projeto € a preag@paom a qualidade no atendimento do aluno

e a prestacao dos servicos ligados a mesma.

» Categoria 3 - captacéo e prospeccao de alunos:

A conveniada de Piracicaba — SP submeteu a ideaacéRa de Sucesso”. A situagao
problema girava em torno do pensamento de apesgieigaelacionamento e integrar os setores
académico e comercial desta unidade, pois se garadjue desta forma haveria um aumento na
captacado de alunos. Para tanto, foi criada umaparcom o professor executivo, onde este passou
a recomendar o curso em sua empresa, para sebsrenlares e parceiros.

Vale destacar que, um dos principais fatores paeusucesso foi, antes de tudo, despertar,
no professor executivo, o sentimento de que el® émportante parceiro da FGV e peca chave no
curso. Essencialmente, por sua atuacdo em salalaeamde se torna o principal elo entre os
alunos, o professor projetista e a conveniada.

Orientar o professor executivo a procurar o RHweepresa para verificar a possibilidade
de divulgar o Pés ADM em seu ambiente de trababsinar um termo de compromisso com ele, e
disponibilizar o material de campanha, incluindo iaformacdes referentes aos beneficios
oferecidos aos candidatos oriundos desse tipo ddgdcado sdo acbes que auxiliaram para o

sucesso deste projeto.
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A responsabilidade de divulgar o curso € da equ@uercial. JA a equipe académica é
responsavel pela contratacdo e acompanhamentotEsgor executivo. Por isso, esta conveniada
criou tal atividade para que o processo de inteeger entre elas pudesse ocorrer de forma amena,
além de terem inovado na forma de captar os alugst® aspecto, o trabalho em equipe, é

incentivado fortemente pela coordenacéo geral dsocu

» Categoria 4 - treinamento e motivacao do professecutivo:

A primeira Ideia selecionada foi denominada “De Mddadas” e implementada pela
conveniada de Santo André, Sado Paulo. O objetigooede realizar uma melhoria no processo
seletivo do professor executivo. Uma das medidi&seticiadas adotadas neste programa consiste
na participacdo ativa dos professores executivoss maperientes no processo padrdo de
contratacdo de um novo professor, sugerido peledeoacao geral. A Ideia € envolver o docente
antigo em todo o processo, desde o auxilio na &wlegté o treinamento, onde atuardo como
padrinhos ou madrinhas dos novos professores tadbs transmitindo o conhecimento ja obtido
nessa funcdo e a seguranca necesséaria ao bom amolatas atividades em sala de aula. Eleger
um(a) professor(a) padrinho/madrinha significa ndeximento pelo trabalho desenvolvido,
destaque dentre os demais professores executiactte de tudo, valorizacdo da sua funcéo, uma
vez que a sua autoestima se orna elevada e o settigle comprometimento e melhoria constante
€ despertado.

Na metodologia do programa Pds ADM, o professoceen exerce um papel fundamental
por ser o principal elo entre os alunos, o profegsojetista e a conveniada. Com base nesse
contexto, esta conveniada criou a Ideia acima dascujo intuito era o de buscar medidas
diferenciadas para a contratagcdo de novos professaovas formas de treinamento e para o
desenvolvimento continuo do curso.

A segunda ideia foi a “Selecao, Treinamento e OtgiEo dos Professores das Disciplinas”
da unidade propria da FGV, localizada em Sao Pdto.funcdo da demanda e expectativa
diferenciada do curso em SP, foi necessario impebmeima rigorosa selecdo de profissionais que
atuariam como professores executivos. O progranaarauxilia no tradicional processo de
selecdo dos professores executivos do curso. A@dudestes profissionais em sala de aula foi
considerada a etapa mais importante de todo o gBOcepor isso, Sua&xpertise e seu
desenvolvimento ao longo do curso foram os focesedeabalho. A primeira etapa do programa é
uma entrevista com o diretor da unidade, seguidpatficipacdo na capacitacdo interna, onde
experiéncias e resultados positivos e negativosgapartilhados com o novo docente. Apds, ele

sera capacitado quanto a metodologia e conteldmio, além de ter que assistir algumas aulas
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com um professor veterano. Passando por estesdprem@os, tal docente entra no programa como
back up Essa atencéo especial na selecéo, treinamerdpagitacdo dos docentes transmite aos
alunos o cuidado da coordenacéo local em presargalalidade do curso. Surgiram mais alunos

interessados no P6s ADM, impactados, também, pelifigacéo dos professores executivos.

» Categoria 5 — inovacao:

A Ideia denominada “Apresentacdo Publica dos Thatsatle Conclusdo de Curso - TCC”
foi apresentada pela conveniada de Curitiba, darf@arComo o sucesso do programa Pés ADM
esta diretamente ligado a satisfacdo dos nossogsala projeto foi criado para valorizar ainda mais
e, de forma publica, o resultado obtido pelos aumw decorrer do curso. A apresentagdo de seus
respectivos Trabalhos de conclusdo de curso &adalipara uma banca composta pelo professor
executivo, coordenador local e um profissional gwaado. O resultado é a obtencdo de uma maior
visibilidade no mercado, aumento detworkinge maior percepc¢ao dos alunos em relacéo ao seu
aprendizado académico.

Na metodologia do programa P6s ADM, o TCC ¢ indigide consiste na andlise critica
obtida na disciplina de Jogo de Negdcios. A suasgmtacado é obrigatdria e o seu contetdo devera
integrar o processo pedagogico do curso. Mais ugaapor meio de uma pratica ja conhecida no
meio educacional, a conveniada inovou no processoodclusdo do curso com o evento de a
defesa publica.

Neste ano, a Ideia escolhida como vencedora foi Aula® de Abertura das
Disciplinasonlin€’ criada e apresentada pelos lideres da cidadetdedN RJ. A premiacao foi um
final de semana, para duas pessoas, no Club Meadl da® Pedras, também no estado do Rio de

Janeiro. Apoés a viagem a felizarda nos encaminbotesdbackque esté projetado a seguir:

“A viagem foi maravilhosa, o Club Med é lindo! Ceatlimento e as

instalagdes sdo muito bons, sem falar nos showsamuem espetaculo a
parte (no sabado a noite teve até queima de fagbgina da piscina com
direito a champagne). A escolha da FGV foi perfeltgradeco a pela

premiacéo e a Conveniada pela oportunidade!”

3.2.3Informacgdes do projeto melhores em 2012
Ja em 2012, o resultado ndo foi muito atraentes das 61 cidades em que o curso Pés

ADM rodava suas turmas, somente 25% destas pam&ip Uma queda muito brusca quando

comparado aos resultados do ano anterior.
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A maioria dos participantes, representada pelos djjésentados no grafico 5, ainda séo
integrantes das conveniadas localizadas na regideste do pais. Destes, 7% estdo concentrados
no estado de S&o Paulo, conforme ilustra o gréfico

Sudeste
47%

Q4

Grafico 5: % de cidades participantes por Grafico 6: % de participacéo por estado da
regido no MP 2012 regido Sudeste no Projeto MP 2012
Fonte: elaborada pela autora Fonte: elaborada pela autora

Analisando quantitativamente os dados, obeteve3gardetos com Ideias implementadas.
Desta vez, a categoria 4: treinamento e motivaggarafessor executivo foi a que recebeu o maior
namero de projetos, seguido pela categoria 2: ioglamento com alunos; depois a quinta:
inovacao e, por fim, das categorias 1: infraestauuapoio ao aluno e 3: captacao e prospeccao de
alunos com a mesma quantidade, conforme dadostexpmgrafico abaixo:

Sul
m Categoria 3
Sudeste .
m Categoria 4
Norte m Categoria 3
Nordoste Categoria 2
E m Catcgoria 1
Centro-oeste
T
] 2 4 6 8 10

Gréfico 7: quantidade de ideias por regido no Projeto MP 20 2ada categoria

Fonte: elaborada pela autora

As ldeias selecionadas como finalistas, nestengkgano, foram:
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» Categoria 1 - infraestrutura e apoio ao aluno:

A Ideia selecionada foi “Gestor de Turma” da conaeéa de Curitiba, no Parana.
Acompanhar, orientar e satisfazer as necessidamealdnos perante suas duvidas e opinides sao
acOes primordiais para mantermos o P6s ADM com aidpge em exceléncia da FGV. Para
conquistar estes objetivos e ainda supera-lossrfado o Programa Gestor de Turma — GT. Ele
surgiu como um diferencial para o aluno dentro daipe da secretaria académica. O GT é o
profissional que realiza a comunicacdo entre tui@anos e professores executivos) e a
coordenacao local, mantendo e aperfeicoando o ele eos dois, sendo responsavel pelo
atendimento das demandas dos alunos, por adminisbratratempos, assim como, informar
qualquer alteracdo que haja no curso e acompaotias fas atividades diarias das turmas. Desta
forma, h4 uma garantia do encaminhamento das dexmahl inicio ao fim do processo, com
gualidade e agilidade de respostas frente as neadss individuais e coletivas da turma.

Entretanto, é importante que exista sempre outroidnario do académico, que atue junto
com o GT, para quando este precisar se ausengendimento aos alunos seja realizado com
eficécia.

Esta Ideia apresenta uma alternativa para inoedermdimento que era fornecido aos alunos
e professores do curso, que pode se tornar umepnabpara a unidade se a rotatividade dos
integrantes da equipe local aumentar ou se toroastante. No entanto, pode ser replicada

facilmente na Rede.

» Categoria 2 - relacionamento com os alunos:

Esta foi representada pela conveniada de Sao buidadanhdo com a ideia “Ligue-se”. No
curso Pés ADM o indice de reprovagdo dos alunavastumentando e varios questionamentos
surgiram para justificar o problema: Sera culpaptoessores? Sera que a reprovacao € provocada
pelo método do curso? Serd que é por faltas? Ramonder essas indagacfes foi feito um
levantamento para identificar os reais motivos. ésquisa revelou que as reprovacdes eram
motivadas pelas faltas, se agravando pelo regulmegoroso do curso. Com base neste
diagnéstico, foram realizados diversos contatos gsralunos para descobrir, desta vez, os motivos
gue os levavam a faltar e, a razdo estava no @stpr@o dos dias das aulas e/ou provas. Detectou-
se, também, que alguns alunos estavam desestirsdagfiiando pela desisténcia do curso.

Diante do exposto, a Ideia foi utilizar um meio raow, limpo, eficaz, o SMS Short
Message Serviceu Servico de Mensagem Curta — para alertar e mast@lumos antenados ao
calendario do curso. O resultado foi expressivo aatiminuicdo das reprovacdes e desisténcias.
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Esta pratica demandou de um investimento financpop parte da conveniada e foi
inovadora agregando valor para o atendimento efagdio do aluno. Entretanto, pode gerar
resultados contrérios para a instituicdo se orsstatilizado falhar, uma vez que esta pratica pode
gerar dependencia por parte dos alunos e ndo oroorapmento e responsabilidade que se espera

deles.

» Categoria 3 - captacéo e prospeccao de alunos:

A conveniada de Porto alegre, no Rio grande do &uksentou a ideia “Aluno Ouvinte”.
Devido a dificuldade de compreensao por parte ddidato sobre a metodologia inovadora do Pés
Adm, a Ideia surgiu para proporcionar aos intedss@m ingressar no curso uma oportunidade de
assistir uma ou duas aulas como ouvinte.

Esta prética ja era estimulada pela coordenacéad dercurso e fazia parte das orientacbes
padrées. Entretanto, esta instituicio melhorouczgsso quando passou a registrar tal acao por
meio de um documento de autorizacdo. Esta melhpragporcionou uma valorizacdo no
atendimento percebida pelpsospectse, para a conveniada, a oportunidade de realiz@isas
guantitativas de seu trabalho, tal como o percédeiaonversdo em matriculas, por exemplo.

» Categoria 4 - treinamento e motivacdo do profesgecutivo:

A ldeia selecionada foi “Garoto Propaganda” da enoiada de Sdo José dos Campos em
Sédo Paulo. Esta é uma campanha publicitaria lozalivulgacdo do curso P6s ADM que utiliza
como “garotos propaganda” os professores execut@sincipal intuito deste projeto é a captacao
de novos alunos a partir da geracdo de desejo ieag@p em estar proximo dos melhores
profissionais do mercado local, e o de perteneena renomada instituicdo de ensino. Este docente
€ um ativo importantissimo, uma vez que é uma patsiade do mercado, integrada ao programa,
além de ser uma referéncia para profissionais daasea e um atrativo para alunos, pois € o
responsavel pelo reforco do conteiudo apresentddse peofessores Projetistas, a0 mesmo tempo,
em que traz exemplos praticos que auxiliam o alucompreender a atividade de gestao.

Divulgar o P6s ADM nacionalmente requer muito ntpie simplesmente a criagdo de uma
campanha publicitaria que abranja todo o territGaoional. Para atingir diferentes regides, muitas
vezes, € necessaria a criacdo de campanhas léstasfoi a acdo tomada pela conveniada de Sao
José gue inovou com o uso de seus professoresterscoas pecas publicitarias, proporcionando

um sentimento de satisfagéo para os docentes gkzol0 aumento na captagéo de alunos.
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» Categoria 5 — inovacéao:

A ldeia “Entrega Rapida das Notas” foi representaela conveniada de Duque de Caxias,
do estado do Rio de Janeiro. Esta foi criada coobjetivo de agilizar a entrega das notas dos
alunos, e assim, garantir que as mesmas estivedsponiveis aos discentes dentro do prazo
estabelecido em normas da FGV. Através deste Brajstprofessores executivos tém um prazo
estipulado pela coordenacado local para realizarerorieecdo das provas, atribuirem as notas e
lancarem a média final de cada aluno no sisten@éatao. Com este Projeto foi possivel otimizar
os procedimentos académicos do P6s ADM e ainddyaraglem 100% a rapidez das entregas das
notas e, consequentemente, a satisfacdo dos alunos.

Neste ano, a ideia escolhida como vencedora fGiaadto propaganda” criada e apresentada
pelos lideres da cidade de Sao José dos Campastado de Sdo Paulo. A premiagdo foi uma
viagem de cruzeiro pela costa brasileira para dquessoas. ApOs a viagem, o felizardo nos

encaminhou sefeedback

“O cruzeiro foi o0 maximo! Nos divertimos muito ei fama excelente
experiéncia.”

3.2.4Informagdes do projeto melhores em 2013

Neste ano, o resultado foi satisfatério no que damgategoria das Ideias Implementadas,
pois das 60 cidades em que as turmas do Pos ADMtemtam 37% submeteram Ideias de
melhorias. Dentre os participantes, 56% corresporagueles residentes na regido sudeste do pais
e destes, 8% estdo concentrados no estado de &i&p ¢@forme ilustra o grafico 9. Um cenario
que se repete pela terceira vez.

Sudeste
56%

Grafico 8: % de cidades participantes por Gréfico 9: % de participacdo por estado da
regido no MP 2013 regido Sudeste no Projeto MP 2013
Fonte: elaborada pela autora Fonte: elaborada pela autora
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Acredita-se que as coordenacdes locais setiramase estimuladas em 2013 devido a
implementac&o de novos critérios para o Projeto M&n de compartilhar e premiar as ideias que
geraram as melhores praticas, as Ideias implemesitadstabeleceu-se a oportunidade de
compartilhar e premiar, também, uma nova Ideia ohémada Ideia Plus, ou seja, aquela que ainda
nao tenha sido implementada, mas que surgiu a gdartim processo deainstorm por exemplo.

A ldeia Plus deve refletir um projeto novo que swapartir de encontros locais. Com isso,
0 objetivo é proporcionar um ambiente colaborativale lider e colaboradores possam trocar e
compartilhar informacgdes, inovacbes e ideias, corfoam no futuro e ndo apenas olhando o
passado. Para tanto, foi proposto um cronogramacoiaco encontros tematicos entre os lideres e
colaboradores. Baseado slmgan“um café a mais pode ser a diferenca para se clegena
grande ideia” cada encontro foi associado a umdeoafe.

Algumas conveniadas compartilharam fotos destesnéras, mas a coordenacao geral ndo
obteve maiores indicios de que os mesmos foranzaeals localmente por todos e se foram bem
aceitos.

Analisando os resultados deste ano, 22 projetos ti@ms implementadas foram
submetidas. Desta vez, a categoria 2: relacionanoemh alunos foi a que recebeu o maior numero,
seguido da quarta: treinamento e motivacdo de gsofeexecutivo; terceira: captacdo e prospeccao
de alunos; quinta: inovacao e primeira: infraestaie apoio ao aluno, conforme dados exposto no

gréafico abaixo:
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Grafico 10: quantidade de ideias por regido no Projeto MP 2di3cada categoria

Fonte: elaborada pela autora

Este ano, em virtude do ndo cumprimento de todosritérios estabelecidos, algumas
categorias ndo puderam ser representadas, poide&s Isubmetidas ndo foram validadas por
completo. Nesse sentido, e ainda para seguir a tegrinco finalistas, foram selecionadas para as
categorias 4 e 5 uma Ideia em cada e, para a categtoram selecionadas trés Ideias. Entdo, as

Ideias Implementas apresentadas como finalistasfor
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» Categoria 4 - treinamento e motivacao do professecutivo:

Nesta, a Ideia finalista foi a denominada “Prémeokkceléncia Académica” representada
pela conveniada de Piracicaba, Sdo Paulo.

O papel dos professores executivos é fundamentalgarescimento e aperfeicoamento do
P6s ADM. O desempenho durante a aula, o contattodiom os alunos, a conducao das dindmicas
e a correcdo das provas sdo atividades essen@sds @ sucesso do programa e que Sao
desempenhados por este docente. Por isso, esfosub@ra que permanecam comprometidos com
a FGV permite o fortalecimento da relagcdo e, comsegmente, o aprimoramento de suas
atividades no curso.

Para promover e ampliar esse engajamento, foi cragrojeto “Prémio de Exceléncia
Académica”, onde os professores executivos paaticipde uma saudavel competicdo para
conquistar o posto de “o melhor educador localt Peio dessa iniciativa também €& possivel
ampliar o reconhecimento de cada docente que marastaulas no curso.

Apesar dos professores executivos ja serem avaligelos alunos em cada disciplina, nesse
projeto, toda a equipe local também fazem uma agéd de cada um, tomando como base a
atuacao deles em sala de aula, os cumprimentqeanss e a relagdo com a Instituicéo.

Entre os resultados conquistados com o projeta esteconhecimento publico dos que
foram melhor avaliados, uma vez que este resukatimo o evento sdo trabalhados pela midia
regional com a divulgado por meio de veiculoBne impressos ou televisivos.

A coordenacéo local também estimula os docentes@udéicaram nas primeiras colocacdes
a evoluirem em seus trabalhos para conquistaremnaior reconhecimento na proxima edi¢cao do
Prémio de Exceléncia Académica. Por isso, é imptetque esta pratica seja realizada com uma
periodicidade, gerando, assim, a motivacao desejasl@rofessores executivos do Pés ADM.

A coordenacao geral orienta as coordenacdes ladesbalharem o fator motivacdo no seus
professores, no entanto, ndo define ou determinadauma acéo para tal. Por isso, Ideias desta

natureza sao inovadoras, pertinentes e replicaagisde.

» Categoria 5 — Inovagao:

Aqui, a Ideia finalista foi denominada “Atividadesl@ral” apresentada pela conveniada de
Jundiai, Sao Paulo.
As pessoas sdo movidas por emocdes, aptidoes,cim@mtos e talentos. Divulgar a cultura

e valores da empresa, assim como, propagar a somasforcos entre todos sdo medidas que

68



fortalecem a integracdo e impulsionam o crescimeat@mpresa. Baseado nessas premissas foi
desenvolvido o projeto “Atividade Cultural”, quentepor finalidade integrar, de forma ludica e
criativa, os funcionarios e os professores exeostilo P6s ADM.

O projeto consiste em encontros realizados na coed& onde professores e equipe local,
divididos por grupos de um interesse cultural comwompartiham seus talentos. S&o
programados encontros periodicos e atividades gde grupo deve desenvolver. No final, um
grande encontro é realizado para as apresentagdegupos.

Como resultado, este projeto permite que professereequipes locais estreitem suas
relacbes, promove um maior envolvimento dos padities com a Instituicao.

Este projeto poderia ter sido submetido na catagguiatro, no entanto, por englobar a
interacéo da equipe local com os professores aecmea interpretou como sendo uma Ideia que se
enquadraria melhor como inovadora. O aspecto mgeritante e relevante, neste caso, é o fator

integracao.

o Categoria 3 - captacéo e prospeccao de alunos:

A primeira ldeia apresentada foi “Discurso Full"aaveniada de Campinas, Sao Paulo.

Para que a venda do Pés ADM seja realizada cono &itundamental que as areas
académicas e comercias conhecam a metodologiaadpapra e identifiguem, com clareza, os
diferenciais oferecidos. Estas questdes sdo deemeatimportancia visto que, a cada ano, a
concorréncia fica mais acirrada, independente atdei.

Nesse sentido, foi criado o projeto “Discurso MBA”, onde a coordenacéo local realiza
uma explicacdo inicial e comparativa gm®spectsdo curso. A comparacdo é feita entre os
produtos da FGV com o MBA americano. No primeiro,as80 ministradas as disciplinas basicas
para a aquisicdo de um conhecimento robusto erdgestno segundo ano, sdo desenvolvidas as
especificas, direcionadas para um aprimoramentoictééuncional. Na FGV, o Pds ADM
representa o primeiro ano do curso americano ecaggmas de MBA o segundo ano. Desta forma
o discurso utilizado é para que os interessadogimisua especializacdo pelo P6s ADM e, depois
retornem para cursarem um MBA, onde terdo a pdslside de cursarem somente as disciplinas
gue dardo o conhecimento da area que escolheuatistiade é realizada em paralelo a analise
curricular dogprospects.

O conjunto destas praticas promove um direcionaoneiais adequeado do publico entre os
programas da FGV. Consequentemente, as turmas cgélibradas em termos de nivel de
conhecimento, a seriedade da instituicdo é peragietbs candidatos, a conversdao em matriculas

aumenta e a satisfacao dos alunos também.
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Esta conveniada conseguiu inovar transformando iteredcial do curso em argumento de
venda e em uma base para campanha local. Além ,dssta pratica promoveu um
enriquecimentonao s6 para o P6s ADM como para tosigsogramas da FGV.

A outra Ideia finalista desta categoria foi “Camipamm Dia na Pés FGV” apresentada pela
conveniada de S&o José dos Campos, SP.

Atualmente, as empresas divulgam produtos, senégdeias de varias maneiras, porém a
publicidade em video ganha cada vez mais destagtre es formatos de midia online. O
diferencial de uma campanha em video online € aunmacdo eficaz com seu possivel
consumidor, tornando mais facil instiga-lo a inggracom o seu conteudo. Acertar na producao
dessa peca e na distribuicdo do conteddo aumerisibdidade, abrangéncia e o engajamento da
sua campanha.

Com base nessa perspectiva, foi desenvolvido cetordjum dia na Pés FGV”, uma
campanha publicitaria local de divulgacédo do ci#ée ADM que utiliza videos em redes sociais
feitos com os depoimentos dos préprios alunos soboeirso. O principal objetivo deste é a
captacdo de novos alunos, a partir da geracaosdgod@spiracdo em fazer parte do seleto grupo de
alunos da instituicdo mais reconhecida do mercado.

A campanha partiu da premissa de que o uso de rdeptw dos alunos transmitiria
veracidade com relacdo a qualidade da FGV e o dienaula dentro da conveniada. Entéo, foi
percebida a importancia de se usar uma linguagedema e dindmica, comoarowdsourcinge
storytelling que busca explorar as historias, suas variac@epliEacoes, para ajudar a construir a
narrativa e dai desenvolver os conceitos da canapanb desdobramento das pecas que iriam
encantar o consumidor final.

Em tempos de séries, documentarios e outros tipogidkos produzidos exclusivamente
para a web, percebeu-se também que seria intetesgdizar uma ideia inovadora para a captacéo
de depoimentos dos alunos para que eles tivesset@deode passar as informacdes.

A solucado pensada foi, entdo, uma montagem de temtoa instituicdo que seria ativado
por tecnologia de sensor de movimentos que pesmidss alunos interagir com um monitor, sem a
necessidade de ter em méaos um controle e, quevariate o estimularia a responder 03 de um
banco de 300 perguntas sobre questfes do seul@diaz@mo profissional e aluno do curso.

Além de todo o material de langamento da campatda@roducédo e divulgacédo dos filmes
propriamente ditos, o material desenvolvido tambfan utilizado em outros materiais de
sustentacdo de comunicacao.

Acdes como esta, bem direcionadas e bem segmentagasenvolvem os alunos como
“garotos propaganda” dando seus depoimentos vdrdagdealcancam facilmente audiéncia e
retorno de prospects, pois cria uma maior proxigédeom o publico alvo, gera o reconhecimento
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desse aluno por toda a comunidade e aperfeicoacegso de captacdo. Além disso, gera também
beneficios para a instituicdo fortalecendo o rela@nento dos alunos com a marca.

Esta pratica contempla aspectos que estao reladsre publico-alvo principal do curso, a
geracdo Y, por isso, ela é pertinente, originabvadora. Entretanto, para ser replicavel, é
necessario de um investimento inicial por parteatta conveniada da rede.

Por fim, a terceira Ideia selecionada foi “Desafimha eficiéncia merece uma Pos FGV”
também apresentada pela conveniada de Sdo Jo€aunp®s, SP.

Existia a necessidade de aquecer o mercado deratsagao que estava com uma demanda
inferior ao esperado e, ampliar a visibilidadeeall da marca no mercado regional, gerando maior
proximidade e engajamento do publico alvo com aedfrente ao cenario identificado, foi criada
uma campanha de engajamento com o publico-alvobgsearia essa proximidade sugerida e, ao
mesmo tempo, reforcaria a necessidade de aumeetfiaréncia profissional no mercado.

Esta ideia consiste, entdo, de um desafio digitalforma de jogo, usando os conceitos de
gameficagdce comunicacgao digital, com o objetivo de promaoa@s participantes a percepcao da
necessidade de se desenvolverem profissionalméeste caso, o curso poderia proporcionar isto
ao aluno.

Para tanto, foi desenvolvimento ueaserda Campanha nlanding pageda conveniada,
com uma chamada e uma “isca digital’. Durante um@asa, 0s participantes do jogo que
contenpla 5 etapas diferentes, sendo uma por dida @tapa apresenta um estudo de caso,
desenvolvido pelos professores executivos, diracionpara areas diferentes de conhecimento e
com nivel de dificuldade sendo elevados a cada Geda participante recebe uma pontuacdo, em
cada etapa, de acordo com a resposta dada ao dasacerdo com a quantidade de indicacdes de
novos participantes, evidenciando, assim, a impoiadonetworkingna eficiéncia profissional.
Ao término da conpeticdo o sistema apresenta oaglanigue sera, entdo, premiado com uma bolsa
integral do curso.

Outra pratica inovadora da conveniada de Sao Jus€dmpos. Nao é de facil replicacao
devido ao valor elevado do investimento, mas cqarabém, ndo é impossivel de ser realizada pelas
demais instituicdes da rede.

Para a categoria da Ideia Plus, em contra partidam apresentados 35 projetos, onde
dentre as cidades que participaram da ldeia impleada, somente trés delas ndo submeteram

novas ideias. Para esta categoria foram selecienggafinalistas, conforme segue:

» A ldeia denominada “Professor: a ideia é sua!!l'répresentada pela conveniada da cidade

de Piracicaba, Sao Paulo.
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O professor executivo € um ativo importantissimoauvez que € a personalidade do
mercado, integrada ao curso, que reforca o contepdEsentado pelos professores projetistas por
meio da explanacdo de seus exemplos praticos,ianddl, assim, o aluno a compreender as
praticas e teorias da gestao.

Objetivando ampliar a atuacdo do professor exewutvy 0 estreitamento de seu
relacionamento com os alunos foi criado o projémfessor a ideia € sua!”, que segue a mesma
filosofia do projeto “Melhores Praticas P6s ADM"u seja, € um projeto que reconhecera e
premiara a proatividade e a criatividade as methpraticas educacionais desenvolvidas por estes
docentes. Para tanto, os mesmos serdo estimuladeseavolver praticas que proporcionem um
maior entrosamento entre os alunos ou a trocafderiacoes e criatividade, podendo ser a criagédo
de umblog para a troca de informag@es, reunides extras it@aadm ou, até mesmohatscom os
alunos.

Neste projeto a iniciativa € a premiacdo das meth@raticas, pois muitas destas ja sao
desenvilvidas por alguns professores executivosderarsas localidades. No entanto, outros
aspectos podem surgir quando o projeto for efettrdendesenhado e posto em pratica.

* Aldeia “MURAL" foi representada pela conveniadaSBo Luis, no Maranh&o.

Em algumas cidades, o P6és ADM ainda é relativameowe, seja para o mercado local ou
para a propria conveniada. Desta forma, para gu&smd Seja um sucesso, é importante que suas
caracteristicas, qualidades e diferenciais sejasediinados.

Ao identificar o target central do curso, a conaeai consegue desenvolver agcbes que
divulguem o programa, ampliando sua exposicéo uiéarei principalmente, para o cliente correto.
Como o publico principal do Pés ADM é a geracaaiYe nasceram com a evolugao da tecnologia
e da internet, saber como desenvolver a divulgagiourso € essencial, ja que eles gostam de
participar das acdes das empresas, de buscar des/a&; que desejam um continuo acesso ao
contetdo.

Partindo deste cenario e com o objetivo de geraxr ampla exposicdo do programa, surgiu
a Ideia “Mural”. Por meio dela, a coordenacao lag#ra umaanpagepara o curso, onde serdo
promovidos foruns de discussfes para promover yraianacdo e integragdo maiores com 0
target principal. Nesta proposta, a coordenacdo localsepmfessores executivos serdo 0s
responsaveis pelo material postado, que deverda edtrionado ao conteudo ministrado nas
disciplinas do curso. O projeto contemplard, tamt#@movimentacdo do candidato pela rede.

E uma nova ldeia para o programa P6s ADM e, seadibem pratica, podera proporcionar
um aumento na prospeccao, uma maior interacdo @rdenacao e professores e a valorizacdo da

imagem do curso.
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* Por fim, a Ideia “Aluno Nota 10" foi apresentaddgpeonveniada de Varginha, Minas

Gerais.

O Pd6s ADM oferece diversos diferencias para ososlge destacarem no mercado. Todavia,
ha quem nao aproveite essas importantes ferrameligpsrsando-se do curso e perdendo a chance
de se tornar mais competitivo em sua area de aiuAgdperceber essa disseminacdo dos alunos e a
falta de interesse em interagirem com esses ddeisnfoi instituido o programa “Aluno Nota 10”.

Com este projeto, espera-se motivar o0s estudantgsarficiparem das atividades
proporcionadas pelo curso, aumentando a frequé&nadanumero de utilizacdo dos diferenciais,
além de fortalecer ainda mais a marca da FGV.

A ideia € premiar o desempenho do aluno no decdoerurso. Para tanto, os critérios a
serem utilizados s&o: as notas nas disciplinaseng@snho nas dinamicas realizadas pelos
professores executivos, participagao e interessegventos realizados localmente e, envolvimento
e participacao nas ferramentas dos diferenciasudsn. Os responsaveis por esta avaliacao seréao a
Coordenacédo Local e os professores executivos. |Aguee mais se destacar sera laureado com
uma bolsa de estudos, para cursar um MBA ou madtdmacional da FGV.

A iniciativa permitira que a coordenacao local iedecalmente e que proporcione mais um
diferencial para o P6s ADM, assim como, colaborewén a divulgagdo, entre os alunos, dos
diferenciais oferecidos pelo Pés ADM.

Nesta pratica, todo o cuidado sera essencial psgeaog alunos nao interpretem esta acao
motivadora como sendo uma obrigatoriedade. A obgigae participar dos diferenciais para galgar
algo mais, uma vez que o entendimento da coordengeéal € de que cada diferencial sera
destinado a um aluno e ndo necessariamente a todos.

Neste ano, houve um empate entre as finalistastégaria Ideia Implementada e, por isso,
foram anunciadas duas Ideias vencedoras: “Campanhadia na Pés FGV” e “Prémio de
Exceléncia Académica” criadas e apresentadas pdires das cidades de Sdo José dos Campos e
Piracicaba, respectivamente, sendo ambas locatizamlastado de Sdo Paulo. A premiacéo foi um
final de semana para duas pessoas em Gramado u Karopos do Jordédo - SP, a escolha do
vencedor e, para o ganhador da Ideia Plus, quéfofessor: a ideia é sua!!!”, o prémio foi uma
cafeteira expressa. As viagens ainda nao foranraéals, por isso, hdo se pode compartilhar dos
feedbackslos mesmos.

Assim, as atividades do Projeto Melhores Préaticaan encerradas. Com base nos dados
apresentados sobre o estudo decaso sera realiradandlise e discussdes a luz da teoria exposta,

na sessao que se segue.
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4. DISCUSSOESDO CASOA LUZ DA TEORIA

Com base no referencial tedérico e nas informagbgmstas sobre o estudo de caso
iniciaremos a analise e correlacdo destes aspeatasposteriormente, discorrermos a conclusao.

O conhecimento tem sua origem e aplicacéo na ndentada individuo, pois este pode ser
criado ou adquirido através de experiéncias vividis saber do que funciona ou ndo, da
complexidade, do julgamento da intuicdo, de regrascas, de valores e crencas, de flexibilidade,
da pratica do aprendizado continuo, de informacéotextual einsight No entanto, nas
organizacgOes, para que agregue valor, este condattnindividual precisa ser transformado e
transmitido para o coletivo, desta forma, ele pedeéar embutido ndo s6 em documentos e
repositérios, mas também em rotinas, processos;gs& normas organizacionais.

Com uma estrutura em rede impactada pela heteempaie e rotatividade dos integrantes
das equipes locais, o trabalho da coordenacgédo, geoal Ultimos anos, estd concentrado no
desenvolvimento destes potenciais conhecimentdatizando o trabalho em equipe, a troca de
experiéncias e a inovacao.

Walczak (2005) enfatizou que o desenvolvimentogiepes € o primeiro passo em direcao
as redes de conhecimento e Stavros Xanthopoylo85)2@estacou que um ambiente de
aprendizado deve ser criado, pois sera através gestas pessoas transmitirdo seus conhecimentos
em tempo e na forma que possam ser internalizadpboados.

A tentativa para fomentar o trabalho em equiperagdo de um ambiente de aprendizagem
podem ser observados quando da implamentacgéo pgpkdelhores Praticas, pois entende-se que
antes das ldeias serem submetidas para analisequages locais desenvolvem um trabalho
conjunto de analise e reavaliacdo de suas prdtcass. Quando comparecem ao Encontro das
Coordenacoes, este trabalho em equipe continuaacavaliacdo dos projetos apresentados. Neste
momento, percebe-se também um ambiente onde dspEartes trocam experiécias e desenvolvem
o networkingentre si.

No entanto, Peter Senge (1990) diz que as pesSagerardo melhores resultados, ou seja,
novos conhecimentos, quando estiverem conscieetasia contribuicdo no processo de mudanca
organizacional. Este € um ponto importante e cpleez, ndo tenha sido percebido e trabalhado
pela coordenacao geral do programa. A ndo partiggpae 100% das equipes locais no projeto
Melhores Praticas e nos Encontros pode estar oxtwrem virtude da deficiencia de se trabalhar
este aspecto com o grupo como um todo.

Para minimizar os impactos das mudancas organizaisio Davenport e Prusak (1998)

argumentam que € preciso criar uma cultura de d@a@gem na organizagdo. No entanto, Fleury
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(1995) afirma que € preciso contar com a permaaéneistabilidade do grupo na organizacéo para
gue esta cultura seja desenvolvida, fato este o®corre com 0 grupo estudo.

Quando analisamos a teoria apresentada na énfidseacwutro ponto de destaque é a
rotacao dos trabalhadores entre as equipes, agiauyiliara na disseminacdo do conhecimento.
Na estrutura do estudo de caso que foi apreseesida um ponto que ndo ocorre e que a autora
julga ser de dificil aplicabilidade para o grupojsptal estrutura € composta por empresas distintas
gue adquirem o direito de representar a FGV emlataidade, ou seja, estamos analisando a
estrutura em rede de uma instituicdo que € compaostautras pequenas estruturas organizacionais.

Entretanto, antes de disseminar é preciso fomengg@racdo de novos conhecimentos e,
para que isto ocorra, 0 conceito de inovacdo dewdrabalho na organizacdo, pois é através da
busca intensa e consciente de oportunidades qabtsm a criacdo de novas praticas. De acordo
com Nonaka e Takeushi (1997) a criacdo do conhetonerganizacional esta na conversao do
conhecimento tacito em explicito e vice-versa.

O projeto Melhores Praticas foi baseado neste dtongmis a coordenacgdo geral do Pos
ADM acredita que as equipes locais podem inovatiag novas praticas a partir de experiéncias
mas ou bem sucedidas. Cada Ideia implementadarientd e submetidade para analise no projeto
foi apresentada com a descricdo da situacdo prablemseja, com o fator negativo que levou os
integrantes a revisitarem e criarem uma solucd@rablema e, consequentemente, uma nova
pratica.

O entendimento e reflexdo das experiéncias vivéd@sdestacados na énfase em processo-
sistema, onde Weber e seus colegas (1999) afirmamag licdes aprendidas sdo constituidas
através de tais experiéncias, sejam elas adquiddas/és dos sucessos ou fracassos. Este
conhecimento pode ser utilizado para a melhoriaptosessos organizacionais, constituindo-se
como uma forma de conhecimento organizacional.

Como destacado neste estudo, a entrega para tediral, o aluno, depende da prestacdo
de servicos realizada pelas coordenacgfes do pradgpPés ADM. Por isso, nesta estrutura, a énfase
do trabalho esta baseada nas descricdes dos m®cessprocedimentos que devem ser
desempenhados pelas equipes. No entanto, por sefenidas pela coordenacéo geral, equipe que
esta distante do publico final, tais processoequtimentos podem nédo corresponder as realidades
locais em sua totalidade. Para sanar este probfeimajado o Projeto Melhores Praticas, onde as
equipes locais tem a oportunidade de apresentaaesrepRede as licbes aprendidas através de suas
praticas locais e, assim, proporcionarem uma mudant seus modelos mentais. E a partir desta
dindmica que se espera obter novos conhecimentodtieas que agreguem valor e que, por fim,

possibilitem a melhoria continua do programa.
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Entretanto, para um efetivo processo de apreneimagrganizacional € fundamental contar
com a participagéo efetiva das pessoas na aquisigé&seminacéo de tais conhecimentos. Uma das
alternativas, e visto como eixo central, para aafisnacdo do conhecimento é a criagdo de
processos de comunicacdo e espacos apropriadesy paercambio de informacdes e ideias é tido
como um incentivo para as novas praticas e quesecuentemente, favorecem a aprendizagem
coletiva.

Este aspecto é outro ponto que necessita de raslhur projeto estudado. Analisando os
aspectos apresentados entende-se que a comuniaigdo 0 projeto esta sendo realizada de
maneira satisfatoria, no entanto, os espacos panpartilhamento e troca séo restritos aos periodos
de campanha do projeto, ao encontro ba@site

Entende-se que a capacidade de absorver novogsaom@ntos por parte da coordenacgao
geral pode ser baixo. Um dos motivos que saliestiagonto € a ndo incorporacédo das novas ldeias
em seus documentos oficiais que descrevem e detrmbs processos e procedimentos a serem
realizados. Outro ponto negativo € o armazenandgtas licdes aprendidas em algum repositorio
para consultas futuras pelas equipes locais. Aiémeficiente, tal repositorio esta restrito somente
as ldeias que foram classificadas como finaliseasathdo de contemplar, assim, as demais ldeias
submetidas ao projeto.

Tendo estes fatores como pontos negativos ou egessitam de melhorias, a coordenacao
geral deve ficar atenta aos fatores motivaciompais, como Fleury (1995) afirma, sem o estimulo a
construcdo de novas ideias o individuo passa aagms problemas, cria ansiedade e resisténcia a
mudanca.

Realizar a gestdo do conhecimento se torna, emtda,tarefa ardua, pois é necessario nao
so identificar e desenvolver o conhecimento commpbém, é preciso disseminar e atualizi-lo para
todo o grupo organizacional. Xanthopoylos (2005)alea trés aspectos que auxiliardo nesta gestao:
um ambiente apropriado para criacdo e aprendizagera,cultura do conhecimento e ferramentas
informatizadas. De forma geral, todos estes aspemigprecisam ser melhorados ou criados pela
coordenacao geral do Pés ADM, caso esta entenda&uessenciais para o aprimoramento do
projeto. Em um mundo de constantes transformag®ar atento a estes aspectos, assim como, a
velocidade com que o conhecimento flui na orgadiaagsua viscosidade sdo fatores fundamentais.

Analisando o Projeto Melhores Préticas a luz ddetmintegrado de gestédo de sistemas de
licoes aprendidas, desenvolvido por Xanthopoyl@0%2, contaremos com uma nova Vvisdo para
compreender e analisar a pratica além de podemadismar alguns pontos ja expostos e analisados
nesta sessao.

A geracéo da licdo aprendida surgira a partirrdencidente ou fato motivador que induzira

o individuo ha um aprendizado. Por isso, deve sea atividade continua e que deve ocorrer
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sempre que houver a necessidade de se solucionaolblema. Para tanto, acdes que promovam a
conversdo do conhecimento através dos modelosciidizacio e externalizagdo sdo fundamentais
neste momento.

As dinamicas derainstorming,inseridas na ultima verséo do projeto MP, as fmsiocais
e as Ideias documentadas e submetidas, sao a@gidagé promovem a conversao do conhecimento
tacito em um novo conhecimento tacito ou deste paweplicito.

Uma vez submetidas, estas Ideias serdo avaliadagsadas pela Coordenacao Geral do
programa. Aquelas que ndo atenderem aos pré-reguserdo descartadas. Neste momento, as
Ideias apresentadas ou licbes aprendidas devesaimcorporadas ao acervo da instituicdo para
futuro reuso ou dentro do sistema empresarial, ficaddo as praticas e processos. No entanto,
estas praticas ndo sdo realizadas pela Coorderfagéal. Todas as Ideias submetidas sdo
armazenadas, mas nao sao disponibilizadas e colimpadas com o grupo.

Analisando os dados qualitativos dos trés anosgeeno Projeto Melhores Praticas foi
desenvolvido, percebe-se uma diminuigdo na quatdide Ideias submetidas. No entanto, néo foi
possivel compreender o(s) motivo(s) pelo(s) gyadgsa queda ocorreu. Recorrendo ao referencial
tedrico, o estudo apresentado por Antonello, emb2@@staca um paradoxo quando analisa o
processo de aprendizagem sobre a énfase da Inovacao

O aprendizado das pessoas diante da resisténcis delmudanca, pois sdo os
individuos os responsaveis pelo incentivo ou blmguda inovacdo na
organizacao.

Acredita-se, entdo, que um estudo aprofundand® esfeectos, junto as equipes locais,
possa ser uma alternativa para a obtencéo de tasgmsquestionamento apresentado.

As ldeias s serdo explicitadas apds o Encontsocdardenacdes. Neste evento, as licdes
aprendidas serdo apresentadas aos participarntes ggguida, serdo documentadas e inseridas no
hotsite do projeto Melhores Praticas. Ndo se pode afirpae haja a internalizacdo do
conhecimento tomando como base somente estas agée< valido ressaltar que o objetivo da
Coordenacdo Geral é que os participantes absorggorhecimentos apresentados pelos seus
colegas, assim como, o transformem em conhecinécito.

As mesmas duvidas apresentadas quanto ao prodesswernalizacdo do conhecimento
também se apresentardo sob as acdes de uso elesupdes aprendidas do projeto MP. Nao h&a
evidéncias de que as mesmas sejam realizadaseoeliges locais em nenhum momento, por isso,
este ponto se destaca como inexistente neste estudo

O processo de coleta das licdes aprendidas éctlledalizacédo pela Coordenacao Geral do
programa, uma vez que a geracdo de tais ldeiaaliéada pelas equipes locais. No entanto, é
valido ressaltar um ponto negativo que ocorre nest@ento, a nao participacao efetiva de todas as
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equipes locais. Como mencionado anteriormente, figi@ecia na criacdo de uma cultura de
aprendizagem pode estar impactando negativameajuesatiestes grupos.

A tomada de agéo corretiva ou incorporacdo aemstempresarial das licdes aprendidas
nao sao processos realizados pela Coordenacdo Gerpfograma. Uma vez que as ldeias
submetidas ndo séo incorporadas aos processoga@zacao, as equipes locais podem se sentir
desmotivadas e, como um efeito cascata, este godmug0o ponto que impacta negativamente na
nao participagao das equipes locais e na diminde&ddeias apresentadas no projeto MP.

O mesmo ocorre no processo de capilarizacao,g@isordenacédo Geral ndo desenvolveu
nenhuma acéo gerencial ou estratégica que motivaggapo como um todo ao uso das Ideias
apresentadas, assim como, também ndo desenvoldmadares que pudessem lhe auxiliar no
controle e avaliacdo dos efetivos resultados defardlelhores Praticas.

Por apresentar diversos pontos negativos no sastienlicdes aprendidas, entende-se que o
processo de aprendizagem e o de gestdo do conimgirteenbém estdo comprometidos na

estrutura em rede da coordenacgdo do programa PEsdelFGV.
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5. PARA CONCLUIR

A estrutura organizacional do curso P0s ADM paragestdo do conhecimento €
caracterizada pelo trabalho em equipe das coordesdogcais e geral e, tem o foco na melhoria
continua dos processos operacionais. As instrug@esicas, mecanismo utilizado para
instrumentalizar o conhecimento explicito, tém pafjoedamental no processo de gestdo do
conhecimento por funcionar como explicitadora digoas atividades executadas e que, neste caso,
dao base para o desenvolvimento do programa, eenwad das localidades, visando a qualidade
na entrega do produto ao cliente final.

A luz do estudo proposto por Antonello (2005),arla-se que este trabalho tem como base
o foco da aprendizagem em processo-sistema calestatfavés das experiéncias vividas que
contribuem para a geracdo do conhecimento por deeligdes aprendidas.

O objetivo deste estudo é analisar como esta seadlizado o gerenciamento do
conhecimento na rede de distribuicdo da FGV, baeese nos objetivos do projeto Melhores
Préticas, assim como, entender se 0s processagudscao, desenvolvimento e disseminacéao de
conhecimento, neste cenario, estdo sendo realizidfiyma eficaz e, se os resultados alcancados
podem servir como uma base para avaliacdo do efedmpartiihamento do conhecimento.

Ja o projeto MP tem como obijetivo estimular e paems melhores praticas desenvolvidas e
implementadas pelas Instituicbes Conveniadas a F®VP0s ADM, a fim de compartilhar e
divulgar experiéncias positivas e bem-sucedidasoélia a rede.

Neste sentido, podemos inferir que fomentar ac&dade novos conhecimentos para
posterior coleta tem sido desenvolvido de formafsabria pela coordenacdo geral do programa.
Entretanto, a analise quantitativa dos dados dpsigeto nos apresenta um cenario a ser
guestionavel. A premiacao oferecida no projeto Medh Praticas tem como finalidade ser um
instrumento motivador para o grupo, mas o envolabme&las equipes locais tem sido parcial em
todas as edigBes do projeto. Outro ponto que petig enpactando negativamente o grupo é a
definicdo dos projetos finalistas que, ao longo tdés anos, se concentrou em algumas instituicoes
conveniadas.

O Encontro das Coordenacdes conta, apenas, coartiaigacdo de representantes das
InstituicBes conveniadas, um publico restrito. deaids finalistas sdo apresentadas neste evento, por
isso, entende-se que o compartilhamento das lmdendidas ndo esta sendo realizado de maneira
eficaz, visto que a disseminacéo do conhecimenmgademais integrantes das equipes locais fica
sob a responsabilidade daqueles que participararavdnto. Este aspecto ndo € percebido na
descricdo do caso e, como também ndo ha nenhurnalagdoordenacdo Geral para avaliar este

ponto, ndo se tem certeza da disseminacdo das bgiendidas. Aléem disso, e conforme analisado
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anteriormente, 0 processo é 0 armazenamento des ldsta restrito as ideias finalistas, a néo
incorporacao das licdes aprendidas e a hatsite, que ndo proporciona campos de busca ou
interacdo para o usuario.

Entende-se, entdo, que o conjunto destas acOesestal corroborando para o desinteresse,
resisténcia ou aversao de algumas pessoas integrdas equipes locais e que o objetivo de
disseminagdo do conhecimento, a conversdo do comdigo tacito para explicito e para tacito
novamente, ndo esta ocorrendo na Rede de coordeth@a¢gds ADM.

Podemos concluir, entdo, que ndo ha uma gestadmmwecimento sendo realizado pela
coordenacao geral do programa Pdés ADM, visto quéosypontos ainda sdo duvidos ou néo
praticados. Conforme Gonzalez, Martins e Toled®92@ropdem uma organizagao para gestao do
conhecimento significa, acima de tudo, adaptar lureuda empresa. Talvez este seja um dos
primeiros passos que devem ser dados para se acangbjetivo e criar efetivamente uma
“comunidade de pratica”, que estimulem a interagéoial e que sustente um ambiente de
aprendizagem nesta Rede.

Entretanto, outro ponto deve ser levado em coresjder a sua propria estrutura. Coordenar
uma estrutura com equipes alocadas em diversagesepiasileiras, mas que todos sao funcionarios
de uma mesma organizacdo se distingue de gerdagaequipes sendo pertencentes a outras
organizagcfes. No primeiro cenario, todas as pesssi@® sendo coordenadas por uma mesma
filosofia, estratégia ou cultura organizacionah igorque, fazem parte de uma mesma organizacao.
Ja no segundo cenario, as filosofias, estratégasdteras se difersificam em cada localidade, uma
vez que cada uma destas equipes representa umasantiferente que também se distingue da
empresa matriz que, neste estudo de caso, trata-B6&V. Acredita-se, entdo, que a teoria sobre a
gestdo em rede possa auxiliar em estudos futusbgelar os pontos negativos.
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