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Resumo:

O presente artigo aborda a questdo da geracdo do conhecimento e sua utilizagdo entre
projetos encadeados, com énfase nos fatores propulsores e restritivos do processo. Foi conduzido
um estudo de casos multiplos em uma turma de alunos de p6s-graduagdo que participou de um
Jogo de Empresas. O jogo foi dividido em 5 ciclos de quatro rodadas de decisdes. Do ponto de
vista do estudo, cada ciclo equivaleu a um projeto.

Para o grupo pesquisado, o fator considerado como o de maior impacto positivo na geragédo
e utilizacdo de conhecimentos foi a “troca de idéias face a face”, particularmente nas interaces
informais. Além disso, constatou-se uma forte inércia para tirar davidas fora do &mbito da equipe.
Outros fatores considerados positivos foram as “paradas para analise e planejamento (reflexdo)” e
a “motivacdo dos alunos” — sendo que este Ultimo fator oscilou significativamente ao longo da
atividade. O fator considerado como o de maior impacto negativo na geracdo e utilizacdo de
conhecimentos foi a “escassez de tempo”. O efeito restritivo era reforcado quando juntou-se a
esse fator a “presséo por rapidez”.

Por fim, “pressdo por resultados” e “competicdo” dividiram as opinides, sendo
considerados fatores positivos por uns e negativos por outros, dependendo das circunstancias.

Abstract:

The purpose of this paper is to discuss knowledge creation and use in sequenced projects
and look for the main factors that block or help the project management. A case study was
conducted with graduate students participating in a Business Game course. The educational
process scheduled had five cycles with four rounds each cycle. One round was considered one
project in this study.

The main helping factor indicated by participants was the “face to face communication”
mostly during informal contacts. It was also observed a strong resistance to search answers
outside the team. Respondents also considered “course interruptions for analysis and planning”
and “students motivation” positive factors, although the last factor’s fluctuation over time.

The main blocking factor for knowledge creation and use was considered “time
constriction”, this factor being reinforced as a “pressure for higher speed” was established.
Finally “performance orientation” and “competition” divided student’s opinion. These were
considered positive factors by some, and negative by others, depending on the circumstances.
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Introducéo

Em meados da década de 1960, J. K. Galbraith, autor do classico O novo estado industrial,
destacava a idéia de que o conhecimento seria, cada vez mais, o principal fator de producéo
(FLEURY; FLEURY, 2004). Antes ainda, no final do século XIX, o economista Alfred Marshall
afirmava idéia semelhante. Na verdade, como pondera Quintas (2002, p.1), “a importancia do
conhecimento como uma fonte de riqueza econdmica ndo é de forma alguma uma idéia nova.”
Principalmente a partir da década de 1990, com os trabalhos seminais de Nonaka e Takeuchi
(1991; 1994), a presenca do tema na literatura organizacional so fez crescer.

Grant (1996) e Spender (1996), por exemplo, véem o conhecimento como um ativo ou
recurso organizacional que pode aumentar a competitividade de uma empresa. Na mesma linha,
Dougherty (1992) sustenta que, para competir em industrias intensivas em conhecimento, uma
organizacao deveria continuamente criar, utilizar e disseminar novos conhecimentos.

Uma, entre tantas questdes que merecem atengdo nesse vasto campo de pesquisa, diz
respeito a utilizacdo em novos projetos — dentro de uma mesma organizac¢do — do conhecimento
gerado em projetos passados. Que uma empresa gere conhecimento e o utilize (ou reutilize) em
outras ocasifes, em situacOes semelhantes, pode parecer trivial, mas ndo raro constitui-se num
verdadeiro desafio gerencial. Um projeto de pesquisa patrocinado pela Unido Européia,
denominado New use and Innovation Management and Measurement Methodology (NIMCube),
identificou o fendmeno da “reinvencdo da roda” como um grande problema de produtividade no
processo de desenvolvimento de novos produtos: quando de um novo projeto, conhecimentos
gerados em projetos anteriores, em vez de serem reutilizados, freqlientemente sdo “reinventados”
(EDVINSSON et al., 2004). “Reinvencdo da roda” é uma expressdo utilizada por varios outros
autores com esse mesmo sentido de ndo aproveitar o conhecimento. O fendmeno € identificado,
inclusi;/e, como uma tendéncia dificil de evitar (BRESNEN et al., 2003; SCHINDLER; EPPLER,
2003) .

Se reutilizar o conhecimento corporativo parece ser uma tarefa freqiientemente desafiadora,

talvez o seja em maior medida naquelas empresas organizadas por projeto.

A gestéo do conhecimento num contexto onde o aprendizado é fundamentalmente baseado em projetos enseja
muitos desafios. Visto que os projetos diferem substancialmente um do outro e, a0 mesmo tempo, séo criadas
descontinuidades significativas nos fluxos de pessoal, materiais e informagdo, torna-se dificil desenvolver
rotinas estaveis que maximizem o fluxo de conhecimento e a captura de aprendizado de um projeto para o
seguinte [DEFILLIPPI; ARTHUR, 1998 2. Em certos tipos de organizages por projeto [...], acresce-se a tais
descontinuidades a fragmentacdo da equipe de projeto em diferentes disciplinas profissionais [BRESNEN,
1990 *]. Cada disciplina tem sua prépria base de conhecimento e linguagem, que pode tornar ainda mais
problemaética a codificacdo eficaz e a transferéncia de conhecimento (BRESNEN et al., 2003, p.157).

Este artigo baseia-se numa pesquisa realizada junto a uma turma de alunos de poés-
graduacdo que participou de um Jogo de Empresas. A escolha desta atividade académica para um
estudo de caso sobre a aquisicdo, utilizacdo e eventual reutilizagdo de conhecimentos entre
projetos deve-se ao paralelismo existente entre o especifico Jogo de Empresas estudado e a
organizacao por projetos, como se vera.

! “Embora focar na reutilizacéo possa levar a uma melhora na eficiéncia, pode também levar a uma diminuicéo da
invencdo e da criatividade” (EDVINSSON et al., 2004, p.43). O mencionado projeto patrocinado pela Unido
Européia reconhece a necessidade do equilibrio entre a reutilizacdo do conhecimento e a criacdo de novos
conhecimentos.

2 DeFillippi, R. J. e Arthur, M. Paradox in project-based enterprises: the case of filmmaking. California Management
Review, 40 (2), pp. 125-140, 1998.

% Bresnen, M. Organising construction: project organization and matrix management. London: Routledge, 1990.



Revisao da literatura

Conhecimento

Pode-se comecar questionando: O que € conhecimento? Nao ha uma resposta
universalmente aceita para essa pergunta, que remonta ao inicio da atividade filosofica. Fernie et
al. mencionam uma definicdo de dicionario: o Collins English Dictionary ‘“descreve
conhecimento como ‘um corpo organizado de informagdes’. [...] O problema com essa defini¢éo
é que ela ndo indica como ou mesmo quem conduz essa organizacao” (2003, p.178).

A distin¢do entre conhecimento, dados e informagfes € uma questdo abordada por diversos
autores, como Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998) e Bell (1999)*. No entender
de Fernie et al., o que haveria de comum na abordagem dos autores que mencionam essa
distingdo seria a interacdo do ser humano no processo. “Neste sentido, qualquer método de
compartilhamento de conhecimento deve conter em seu nucleo a nogdo de interacdo de
individuos” (2003, p.179). Esses autores criticam a nocdo do conhecimento como uma
“mercadoria” facilmente transferivel, tipica daqueles que abordam o conhecimento como
processamento mecanico de informacoes.

No entanto, Fernie et al. ndo negam a mobilidade do conhecimento, que, no dizer de Snider

e Nissen, seria
algo capaz de ser transferido, compartilhado ou, na perspectiva construtivista (BERGER; LUCKMAN,
1967)°, socialmente criado. O conhecimento pode mover-se, e é essa propriedade potencialmente dindmica do
conhecimento que permite que ele seja empregado para produzir acdo e resolver problemas (SNIDER;
NISSEN, 2003, p.5).

De acordo com esses autores, € comum encontrar-se na literatura a caracterizacdo dos
fluxos de conhecimento em funcgdo de uma ou mais dentre trés perspectivas: conhecimento como
solugéo, conhecimento como experiéncia e conhecimento como criacéo social.

Conhecimento como solugdo: Esta perspectiva enfatiza a transferéncia de conhecimento,
freqlientemente em tempo real, entre praticos buscando resolver problemas ou melhorar
operagdes. Os esforcos de gestdo do conhecimento focalizam tecnologias e processos tais como
sistemas de “groupware”, 0s quais aumentam os lacos e facilitam a comunicacdo entre 0s
membros da organizagdo. As atividades-chave nesta perspectiva incluiriam: (1) selecionar uma
tecnologia apropriada e (2) motivar os membros da organizacao a usarem o sistema.

Conhecimento como experiéncia: Nesta perspectiva, o conhecimento é gravado e arquivado
para uso futuro. A énfase € capturar experiéncias profissionais de modo que outros possam ter
acesso e potencialmente aprender delas, no sentido de “aprender dos erros do passado” e evitar
“reinventar a roda”. As atividades gerenciais incluiriam capturar experiéncias com suficiente
detalhe a fim de fazé-las significativas para futuros usuérios potenciais. Sao exemplos de esfor¢os
de gestdo do conhecimento nessa perspectiva 0s guias de melhores praticas e as revisdes ao final
de projetos. Schindler e Eppler, por exemplo, falam de uma “amnésia em projetos”, que seria a
tendéncia a ndo extrair e documentar lices aprendidas de projetos. Segundo esses autores, as razées
para essa amnésia “estariam todas relacionadas com quatro elementos, a saber, tempo, motivacao,
disciplina e habilidades” (2003, p.221).

Conhecimento como criacdo social: As duas perspectivas anteriores retratam o
conhecimento como uma mercadoria que pode ser transferida para outros. Contra essa visao do
conhecimento como mercadoria estd a idéia do conhecimento socialmente criado, ou como

* Bell, D. The axial age of technology foreword: 1999, in the coming of post industrial society. New York: Basic
Books, 1999 in Fernie et al. (2003).
> Berger, P. e Luckman, T. The social construction of reality. Garden City: Doubleday, Anchor, 1967.



produto de relacionamentos inter-pessoais. Nonaka e Takeuchi, por exemplo, definem o
conhecimento como “crenca real e justificada” (1997). O conhecimento emerge das interagdes
sociais em torno de uma situacdo problematica. Por conseguinte, esta perspectiva enfatiza os
processos sociais que levam a criacdo e ao compartilhamento do conhecimento. As atividades
gerenciais associadas com esta perspectiva sdo substancialmente diferentes daquelas das outras
duas perspectivas. Aqui, o principal assunto ¢ o desenho organizacional para promover o
desenvolvimento de relacionamentos inter-pessoais. Os membros devem empreender
comunicac¢Oes informais e ndo estruturadas; discussdo, negociacdo e argumentacao sdo centrais
no processo de aprendizagem. Isto sugere a necessidade de interagdes informais entre individuos
para que o conhecimento seja criado. De acordo com Brown e Duguid (1991)°, comunidades de
pratica emergem ao longo das linhas organizacionais formais, e o seu desenvolvimento e eficacia
podem ser de fato inibidos por esforgcos gerenciais em institucionaliza-las.

Qual dessas trés perspectivas é a “correta”? No atual estado da arte, ndo é possivel escolher
uma unica abordagem em detrimento das demais. “Cada uma dessas perspectivas é igualmente
valida e representa pratica corrente na administracdo de projetos e em outros campos
profissionais” (SNIDER; NISSEN, 2003, p.6).

Uma definigdo de projeto
Segundo Vargas,
projeto é um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma seqiiéncia clara e ldgica de eventos, com
inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro
de parametros pré-definidos de tempo, custos, recursos envolvidos e qualidade (2003, p.8).

Um projeto pode ser subdividido em fases ou etapas. Vargas (2003), que segue a
proposicéo do Project Management Institute (PMI) — um dos mais prestigiosos centros de estudos
sobre administracéo de projetos —, identifica, para fins didaticos, cinco fases caracteristicas de um
projeto qualquer: fase de iniciacdo, de planejamento, de execucgéo, de controle e de finalizacao.

Metodologia

O objetivo da presente pesquisa € estudar como se da a geracdo e a utilizacdo de
conhecimentos no contexto de projetos, com énfase nos fatores propulsores e restritivos do
processo.

Optou-se pelo método do estudo de caso, apropriado quando:

(1) se busca uma visao holistica de um fendmeno ou processo (Goode e Hatt, 1969),

(2) a pergunta de pesquisa proposta € um “como”

(3) o objeto de estudo enfoca eventos contemporaneos (Yin, 2005).

Para a coleta dos dados primarios, fez-se uso de um questionario com perguntas abertas e
fechadas, entrevistas individuais semi-estruturadas e discussdes em grupo. O questionario incluiu
questdes sobre conhecimentos técnicos possiveis de serem aprendidos durante o jogo (se foram
adquiridos e/ou utilizados, e em que fases do jogo) e sobre fatores restritivos e facilitadores desse
processo. (Tanto os fatores quanto os conhecimentos técnicos encontram-se arrolados no topico
“Aquisicao e utilizacdo de conhecimento durante o jogo™.)

® Brown, J. S. e Duguid, P. Organizational learning and communities of practice. Organization Science, 2 (1), pp.
40-57, 1991.



Descricdo do caso estudado: uma turma de alunos de um Jogo de Empresas

Os Jogos de Empresas séo uma simplificacdo de uma realidade empresarial, dinamizados
por simuladores computadorizados. Para Sauaia (1995), eles recriam uma entidade
organizacional descrita por meio de balangos patrimoniais, demonstrativos de caixa,
demonstrativos de resultados, correspondéncias de trabalho, relatorios anuais e planos de gestéo.
Os participantes, atuando como diretores das empresas, devem ser capazes de lidar com esses
materiais escritos e retirar deles as informacgdes gerenciais necessarias a tomada de decisdes. As
atividades sdo desempenhadas através de distintas funcfes organizacionais como marketing,
producéo, recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento, operacao e contabilidade, entre outras.

O jogo, objeto desta pesquisa, envolvia o seguinte conjunto de decisdes:

Preco do produto

Gastos em marketing

Gastos com pesquisa e Desenvolvimento
Gastos com manutencéo da fabrica

e Producéo (quantidade)

e Investimentos na fabrica

e Compra de matéria-prima

e Distribuicdo de dividendos

e Outras despesas (ex: compra de consultoria e informacdes)

Essas decisOes, entregues por escrito ao professor da disciplina, eram processadas, gerando
um relatério de resultados; esse relatorio continha as informagfes necessarias para uma nova
rodada de decisdes (cada rodada de simulacdo equivalia a um trimestre). O objetivo final para os
gestores, conforme indicado pelo professor, era maximizar o retorno dos “acionistas”, medido
pela taxa interna de retorno ao final de um ciclo completo de decisdes de no minimo quatro
rodadas (“trimestres”).

Antes de iniciar a atividade, os alunos receberam um manual com cerca de 30 paginas, que
descrevia em detalhe as regras econémicas do simulador e as condi¢cdes gerais do ambiente
simulado: o produto, a tecnologia, os fornecedores, a concorréncia e a economia, bem como o0s
relatorios operacionais e financeiros do dltimo trimestre, ou seja, os Ultimos balanco,
demonstrativo de resultados e de fluxo de caixa das empresas.

Num primeiro momento, e por quatro rodadas, os alunos competiram individualmente (um
aluno gerenciou uma empresa) em busca de desempenho que valia nota individual. A partir de
entdo foram reorganizados em duplas (uma dupla gerenciou uma empresa), seguindo-se mais
quatro ciclos de quatro rodadas cada, mantidas as mesmas duplas sempre em busca de notas para
aprovacao na disciplina. Os ciclos apresentaram as seguintes particularidades:

e Ciclo 1. Competicao individual; uso de um modelo de simulacdo que permitia um
Unico turno de “producdo”, com a possibilidade de operar em horas extras; uso de um
modelo de formulario de tomada de decisdo simplificado; decisbes tomadas rodada a
rodada.

e Ciclo 2: Duplas, com os mesmos padrdes do ciclo 1, exceto por uma diferenca: as
decisGes para 0s quatro “trimestres” deviam ser entregues ndo rodada a rodada, mas
de uma so vez (sem realimentacéo de informagdes).

e Ciclo 3: As mesmas duplas do ciclo 2 operando com os mesmos padrdes do ciclo 1,
revisando os resultados rodada ap6s rodada.



e Ciclo 4: As mesmas duplas anteriores, fazendo uso de um modelo de simulagdo que
permitia até trés turnos de “producéo”; uso de um modelo de formulario de tomada de
decis@o mais complexo (em formato de fluxo de caixa); decisdes tomadas rodada a
rodada; introducdo de um “bonus financeiro” para a entrega do formulario de decisfes
antes do horério limite, e de uma “multa” para a entrega atrasada; introducdo de um
“incidente critico”: problema no fornecimento de matéria-prima, o que culminou em
uma licitacdo fechada, com nimero limitado de lotes e valores pré-definidos.

e Ciclo 5: As mesmas duplas anteriores, com 0s mesmos padrdes do ciclo 1, exceto por
duas diferencas: as duplas tiveram acesso aos resultados completos (demonstrativos
operacionais e financeiros) de todas as empresas, e as decisdes para os trés ultimos
“trimestres” deviam ser entregues todas de uma s vez.

Como ja se mencionou na introducdo deste artigo, 0 ambiente do Jogo de Empresas objeto
deste estudo assemelha-se & organizacdo por projetos. Recuperando a definicdo de projeto e
fazendo uma comparacdo com o jogo de empresas acima descrito, tem-se que, do ponto de vista
dos alunos-gestores, cada ciclo pode ser visto como um projeto: “um empreendimento ndo
repetitivo [os ciclos diferiram entre si, além do que as decisbes dos concorrentes eram
imprevisiveis (jogo sob incerteza), e o professor sempre podia inserir novos “incidentes”],
caracterizado por uma seqiéncia clara e légica de eventos [as tomadas de decisdes trimestrais],
com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido [maximizar a taxa
interna de retorno], sendo conduzido por pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo,
custos, recursos envolvidos e qualidade [as regras do jogo, os recursos disponiveis e 0s padrdes
de avaliacdo impostos pelo professor]” (Vargas, 2003, p.8). Projetos “podem levar menos de um
dia ou varios anos” (op.cit., 2003, p.8); no jogo, cada ciclo durou de algumas horas a algumas
semanas. Quanto as fases tipicas de um projeto, deram-se todas no jogo de empresas: a iniciacéo
(apresentacédo do jogo, dos objetivos), o planejamento (cada aluno e depois cada dupla teve que
preparar um plano), a execucdo (o jogo em acdo), o controle (feito pelos alunos em fungéo
principalmente dos relatdrios de resultados que recebiam) e a finalizagdo (ao final de alguns dos
ciclos o professor organizou uma sessdo de avaliacdo e aprendizagem, e muitas das duplas,
espontaneamente, fizeram reunides com esse mesmo objetivo).

O professor colocou-se como “consultor externo” das empresas, “cobrando” por este
servico (era uma das despesas extras possiveis). Alguns alunos consideraram o valor cobrado
baixo, face aos numeros envolvidos na economia simulada; outros, consideraram-no praticamente
proibitivo.

Descricdo da turma: Alunos do curso de pos-graduacao strictu senso em administracdo, da
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo, disciplina
Jogo de Empresas, oferecida no periodo de junho a agosto de 2005. A turma era constituida de 14
alunos (sendo 4 mulheres e 10 homens), entre mestrandos, doutorandos e alunos especiais.
Quanto a formacdo superior basica, 9 graduaram-se em administracdo (2 dos quais eram
formados também num segundo curso: um em ciéncia da computacdo e outro em direito), 3
graduaram-se em engenharia, um em economia e um em ciéncias sociais.

Geracdo e utilizacdo de conhecimento durante 0 jogo

Um Jogo de Empresas pode ser considerado uma atividade baseada no conhecimento.
Numa situacdo tipica, os participantes ndo conhecem o modelo de simulacdo usado e ndo tém
experiéncia em ao menos uma das grandes areas de decisdo (financas, marketing, producéo e




recursos humanos). Contudo, precisam tomar decisdes em todas as areas, levando em conta o
modelo de simulacdo adotado. Para obter bons resultados, precisam ainda tentar prever as
decisbes dos concorrentes (em outras palavras, conhecer seus padrdes de deciséo — ou, conforme
0 caso, a falta de um padrdo). Precisam, enfim, aprender uma série de coisas novas. A0 mesmo
tempo, trazem como recursos (e, em certo sentido, como “filtros”) sua experiéncia em geral e 0s
conhecimentos advindos de sua formacao tedrica e de sua pratica profissional.

Considerando-se ndo mais genericamente um *“jogo de empresas”, mas 0 caso concreto que
foi objeto de estudo, pode-se afirmar: em face da complexidade do jogo, que envolve um namero
relativamente grande de variaveis inter-relacionadas, ndo é possivel obter bons resultados a partir
de decisBes tomadas aleatoriamente (“chutadas™). Os alunos tinham um “estimulo” para obter um
desempenho satisfatorio: 50% da nota na disciplina estava atrelada ao resultado do jogo. De
modo que adquirir conhecimentos e utiliza-los foi uma verdadeira necessidade para os alunos do
jogo. Mas, que conhecimentos? A presente pesquisa limitou-se ao que poderia se chamar de
“conhecimentos técnicos”, relativos as decisfes que deveriam ser tomadas.

Exemplos de conhecimentos técnicos (descritos em funcao do seu “uso” e validos ao menos
para o caso concreto — “este” jogo, com “esta” turma):

e Perceber as relagdes: preco versus demanda; gastos de marketing versus demanda;
gastos com pesquisa & desenvolvimento versus demanda
e Estimar o mercado potencial para poder decidir a quantidade a ser produzida (tal
estimativa depende de uma série de variaveis, como nivel de atividade econdmica,
sazonalidade, precos que serdo praticados, gastos com marketing etc.)
e Perceber a tendéncia dos concorrentes para a fixa¢do do preco de vendas do produto
e Perceber a tendéncia dos concorrentes para reagir a alteracdes de precos dos demais
e Perceber a importancia para os resultados da empresa de usar a consultoria do
professor
e Calcular a producdo méaxima possivel no trimestre em andamento
e Calcular o investimento necessario em equipamentos tendo em vista a capacidade
desejada para o trimestre seguinte
e Estimar o gasto “ideal” com manutencdo da fabrica
Calcular o gasto necessario para compra de matéria-prima tendo em vista a producédo
desejada
Estimar o custo de estocagem de produtos acabados
Estimar o custo de estocagem de matéria prima
Estimar as despesas gerais
Estimar o lucro liquido para o trimestre seguinte
Elaborar o Demonstrativo do Fluxo de Caixa
Calcular a taxa interna de retorno (TIR)
e Perceber a relagdo entre distribuicdo de dividendos e TIR

Antes de comecar 0 jogo, a totalidade da turma desconhecia no minimo 75% dessa lista; ao
final do jogo, essa porcentagem caiu para no maximo 50%. Pode-se inferir que houve geragéo de
conhecimentos técnicos (explicar melhor esta frase, pois o conhecimento foi assimilado apesar de
ja estar disponivel no manual do participante).

Observa-se também uma série de conhecimentos que haviam sido adquiridos numa fase
anterior do jogo, mas ndo foram utilizados na seguinte (ainda que fosse Util voltar a utiliza-los). A
principal razdo alegada (por 70% dos alunos) para essa ndo utilizacéo foi a escassez de tempo para
a tomada de decisdo. Essa mesma razdo — listada por Schindler e Eppler (2003) como um dos quatro



elementos relacionados com a “amnésia em projetos” — foi apontada como a principal barreira a
geracdo de novos conhecimentos no &mbito do jogo de empresas.

Durante o ciclo 4, quando houve a introducdo de bonus ou punicéo financeira em funcéo da
entrega adiantada ou atrasada da folha de decisGes, a escassez de tempo juntou-se a “pressdo por
rapidez”, diminuindo ainda mais, conforme relato de varios alunos, a geracdo e a utilizagdo de
conhecimentos Uteis para 0 jogo. Em contrapartida, alguns alunos encararam a falta de tempo e a
pressdo pela rapidez como um estimulo para a geracao e a utilizacdo de conhecimentos: sentiam que
precisavam suprir a falta de tempo com mais conhecimento. Contudo, mesmo esses alunos
reconheceram que, em muitos momentos, ndo “pensaram” tanto como deveriam e deixaram de
utilizar conhecimentos anteriormente adquiridos precisamente pela falta de tempo. (\Vale mencionar
que alguns alunos expressaram a seguinte duvida: considerar a “falta de tempo” como um fator
negativo podia dever-se, a0 menos em parte, a uma tentativa de justificar maus resultados.)

Se a escassez de tempo aparece como um fator inibidor a utilizacdo do conhecimento, as
paradas para analise e planejamento foram considerados momentos importantes para a geracgao
e/ou consolidacdo de conhecimentos efetivamente aplicados. Isto é, dispor de um tempo para
reflexdo foi considerado um fator propulsor & geracéo e a utilizagdo do conhecimento dentro de
um projeto (ciclo de decisdes), ou de um projeto para o outro. Vale notar que as paradas
espontaneas (isto €, por iniciativa de um aluno individualmente ou de uma dupla) foram
consideradas mais produtivas do que as paradas “oficiais” (por iniciativa do professor, ao final de
alguns dos ciclos). Na literatura, a corrente que trata o conhecimento como “experiéncia” enfatiza
documentacao e revisdes formais. No grupo pesquisado, os arranjos informais mostraram-se mais
eficazes.

O fator apontado como de maior influéncia positiva para a geracdo e utilizacdo de
conhecimento foi a troca de idéias face a face (com o parceiro, em primeiro lugar, mas também
com colegas e com o professor). Todos os alunos, sem exce¢do, consideraram que esse fator
influiu positivamente ou muito positivamente. A literatura, mormente aquela que aborda o
conhecimento como “criacdo social”, corrobora essa constatacdo empirica, ao colocar o dialogo e
as interacOes sociais, principalmente as informais, no topo dos fatores propulsores da geracao e
utilizacdo de conhecimento.

Ainda que conversar com o professor tenha sido visto como um fator importante para a
geracao de conhecimento, ndo foi um recurso tdo utilizado como se deveria, segundo 0s proprios
alunos. Constatou-se uma forte inércia para perguntar, para tirar duvidas fora do ambito da
equipe (e mais facil falar com o colega do lado do que com o professor). O que, em certo sentido,
é respaldado na literatura por aqueles autores que defendem o maximo de facilitacdo para o
contato entre as pessoas. Vale lembrar ainda que a *“consultoria externa” era cobrada; eram
valores baixos, como j& se mencionou, mas mesmo assim a cobranga serviu como uma certa
barreira psicoldgica, conforme relataram alguns alunos.

Grande parte das vezes, a consultoria com o professor foi buscada apenas para tirar uma
duvida relativa as regras do jogo, que uma leitura minimamente atenta do manual sanaria. Mas a
maioria dos alunos do grupo demonstrou preferir perguntar a ler; ndo poucas vezes, inclusive,
preferiram continuar com a davida a ler. Em contrapartida, alguns alunos relataram que, depois
de voltarem a ler o manual, mas com mais atencao, entenderam certas caracteristicas do jogo que
antes ndo compreendiam (ou compreendiam mal), ou tiveram idéias Uteis.

Outro fator que influiu tanto na geracdo quanto na utilizacdo do conhecimento foi a
motivacao dos alunos. A correlacao foi na ordem direta: mais motivacdo significou mais geracao
e utilizagdo de conhecimento, e menos motivagdo, menos uma coisa e outra. Para muitos alunos,
esse fator oscilou significativamente ao longo da atividade, em grande medida em funcdo dos



resultados parciais do jogo (entre uma rodada e outra, ou entre um ciclo e outro) — também aqui,
em ordem direta: melhores resultados, mais motivacdo; piores resultados, menos motivacédo (ou
desmotivacdo). E interessante notar que “pressdo por resultados” foi o fator mais controverso da
pesquisa: aproximadamente 35% dos alunos apontou-o como um fator propulsor para a geracédo e
utilizacdo de conhecimento, enquanto igual porcentagem apontou-o como um fator inibidor (0s
30% restantes apontaram-no como indiferente).

Do mesmo modo que a motivacdo, “competicdo” foi um fator cuja percepgéo, para muitos
alunos, oscilou bastante ao longo da atividade. Ora era visto como um fator propulsor, ora como
um fator inibidor. Tal oscilacdo pode ser atribuida, a0 menos em parte, ao desempenho das
“empresas” no jogo. Como pressdo por resultados, pode ser considerado um fator controverso.

A utilizacdo do conhecimento dependeu também da capacidade das pessoas de negociarem,
de se articularem com outras pessoas e de “venderem” suas idéias. Pessoas mais timidas ou
menos afeitas a convencer os outros tiveram mais dificuldade em utilizar um conhecimento
adquirido, quando essa utilizacdo envolveu a necessidade de convencimento do parceiro para
adota-lo. Em mais de uma ocasido, essas pessoas simplesmente desistiram de utilizar o
conhecimento, sem sequer tentar negociar com o parceiro, como foi relatado por diversos alunos.

Na literatura, a abordagem do “conhecimento como solugéo” enfatiza o uso de tecnologia
da informacdo para a guarda e disseminacdo de experiéncias. No caso estudado, a troca de
experiéncias por meio eletrdnico foi desprezivel, se comparada a realizada face a face; também
praticamente ndo houve documentacdo de experiéncias em formato eletrénico. E tenha-se em
conta que o contato fisico entre os alunos era pouco freqliente: a dupla de alunos que compunham
as empresas simuladas estavam juntos basicamente uma vez por semana (durante a aula), e 0s
ciclos de decisdo em geral ultrapassavam esse periodo de uma semana — 0 que, supostamente,
justificaria a manutencdo de contatos mais freqlientes por meio eletrénico, ainda mais tendo em
conta que o tempo para as tomadas de decisdo em sala de aula era escasso.

Por fim, cabe comentar o fator “crise”. Por sua propria natureza eventual, apareceu em
poucos momentos, mas com suficiente intensidade para ser notado e mencionado nas discussoes
em grupo. “Crise” foi uma espécie de contraponto a sindrome que poderia ser chamada de “time
que estd ganhando ndo se mexe”; quer dizer, algumas crises (como o problema de falta de
matéria-prima ou, mais comumente, quedas inesperadas nos resultados da empresa) serviram
como estimulo para parar e gerar novos conhecimentos (como um novo paradigma de producéo,
de dois turnos para trés turnos, ou uma nova estratégia de precos). Em certos momentos, as crises
levaram as mencionadas — e tantas vezes produtivas — “paradas para pensar”, contornando a tdo
lamentada escassez de tempo.

Consideracoes finais

Da pesquisa relatada neste artigo, o fator considerado como o de maior impacto positivo na
geracdo e utilizacdo de conhecimentos foi a troca de idéias face a face; em outras palavras, o didlogo
e as interacOes sociais, particularmente as informais. Ha farta literatura corroborando essa
constatacdao empirica.

Ja o fator considerado como o de maior impacto negativo na geracdo e utilizacdo de
conhecimentos foi a escassez de tempo. O efeito restritivo era refor¢cado quando juntou-se a esse fator
a “pressdo por rapidez”. E algo a se ter em conta, de modo particular, nas empresas hiper-enxutas
(que talvez ja tenham passado por varios processos de downsizing), onde, ndo raro, as pessoas
acumulam tarefas acima de suas possibilidade, tendo que trabalhar por longas jornadas e mesmo
assim ndo dando conta do que lhes € exigido. Como foi relatado por alguns alunos, a excessiva falta
de tempo levou muitas vezes a que eles “ndo pensassem”, tomando decisdes fracas ou equivocadas.




Essas mesmas pessoas consideraram que “paradas para reflexdo” foi um fator propulsor para a
geracao e a utilizacdo do conhecimento.

Houve duas constatacGes relacionadas com a resolucéo de davidas: por um lado, observou-
se uma forte inércia para tirar davidas fora do ambito da equipe. Por outro, 0 grupo demonstrou
preferir perguntar a ler e, com frequéncia, preferiram continuar com a duvida a ler. Ndo deixam
de ser raz@es a reforcar a recomendacdo daqueles autores que defendem o maximo de facilitacdo
para o contato entre as pessoas.

A referida “facilitacdo” talvez deva levar em conta a capacidade das pessoas de
negociarem, de se articularem com outras pessoas e de “venderem” suas ideias. Como se
observou na pesquisa, houve pessoas que desistiram de utilizar um determinado conhecimento
por serem timidas ou pouco afeitas a convencer o0s outros.

Dois fatores mostraram-se particularmente controversos quanto aos efeitos sobre a geracao
e utilizagcdo do conhecimento: “pressdo por resultados” (0 mais controverso) e “competicao”.
Foram considerados como um fator positivo por uns, negativo por outros; positivo numa dada
circunstancia, negativo em outras. Ainda que ndo seja novidade o fato de as pessoas serem
diferentes e reagirem diferentemente aos estimulos do ambiente, talvez seja algo que mereca mais
atencdo na literatura sobre gestdo do conhecimento. No minimo, para alertar sobre possiveis
fatores controversos, em relacdo aos quais pode-se esperar reacdes antagbnicas de pessoas
diferentes, ou das mesmas pessoas em diferentes situacoes.

Quanto as limitacdes da pesquisa, uma delas é a impossibilidade de se generalizar os
resultados para situacdes semelhantes as retratadas, por se tratar de um estudo de caso. Outra
limitacdo deve-se ao proprio escopo do trabalho, que se restringiu a geracdo e utilizacdo do
conhecimento (recorte da pesquisa); o processo do conhecimento no contexto das organizacgdes é
muito mais diversificado, envolvendo outras “etapas” ou momentos, como relatado por tantos
autores.
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