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RESUMO

Reconhecendo a universidade como uma instituicdo baseada no saber, o trabalho
questiona se o conhecimento individual e coletivo existente na organizacdo universitéria €
utilizado pela gestdo pedagdgica como um ativo capaz de melhorar o desempenho de seus
cursos. A partir da andlise do processo de revisdo do Projeto Politico-Pedagdgico (PPC) de
dois cursos de graduacdo de uma universidade publica e utilizando a classificacdo de Probst,
Raub e Ramhardt (2002), a pesquisa procurou demonstrar o nivel de utilizagdo de técnicas e
procedimentos proprios da gestdo do conhecimento durante o desenvolvimento desse
processo. Constatou-se um grau incipiente de utilizagdo das técnicas durante a realizacdo dos
PPCs, ou sgja, a universidade identifica e desenvolve o conhecimento individual e coletivo de
seus professores, alunos, funcionarios e stakeholders de forma intuitiva, sem uma
metodologia clara. Portanto, em um nivel muito inferior ao que poderia fazé-lo, ensgjando o
aprofundamento dos estudos para a elaboracdo de um modelo (procedimentos, tarefas,
métodos e responsabilidades) para uma maior efetivacdo da gestdo do conhecimento na
instituicdo universitéria, visto ser areformulacdo do PPC um dos seus processos essenciais.

ABSTRACT

The university may be recognized as an institution based on knowledge, the paper
discuss if the existing individual and collective knowledge in the university organization is
used by the pedagogical management as an asset able to improve the performance of its
courses. Starting at the analysis of the revision process of the Politic-Pedagogical Project
(PPC) of two graduation courses of a public university and using the classification proposed
by Probst, Raub and Ramhardt (2002), the research looked for demonstrate the usability of
knowledge management techniques and procedures during the development of that process.
An incipient use of the techniques and procedures was evidenced during the development of
the PPCs, that is, the university identifies and develops the individual and collective
knowledge of its professors, students, employees and stakeholders in a intuitive way, without
a clear methodology. Therefore, in a lower level that it could do, indicating other studies to
development of a model (procedures, tasks, methods and responsibilities) for a bigger
application of the knowledge management in the university, once the reformulation of PPC is
one of its essential processes.
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1. INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, a sociedade como um todo tem experimentado mudancas
estruturais significativas. Mudancas essas que demonstram intensidade, profundidade e
velocidade nunca antes vistas. A envergadura desses processos de mudanga foi evidenciada
por Castells (1999), ao discorrer sobre a nova realidade introduzida pelo que o autor chamou
de Sociedade da Informacdo e do Conhecimento. A discussdo sobre a importancia do
conhecimento nunca esteve tdo centra na sociedade humana. Talvez essa posicdo sgja
causada em razdo da relagdo intrinseca que vem se estabelecendo entre o conhecimento e 0
trabalho humano, pois, segundo Machado (2001), o conhecimento transformou-se no
principal fator de produgéo de riquezas. Dessa relagéo, surgem novas possibilidades, nas quais
0 conhecimento ndo mais é reduzido a uma instrumentalizacdo do homem para exercer uma
determinada funcéo produtiva ou econémica, mas para, além disso, ser capaz de produzir
novas formas de comportamentos individuais, grupais e organizacionais.

Assim, a importancia central das pessoas, dos grupos e 0 do que vem se chamando de
aprendizagem organizacional no funcionamento das organizagbes modernas, reforga o
interesse por analisar cOMO esse processo ocorre € em que circunstancias ele pode ser
incrementado, ou ainda, como pode O conhecimento na organizacdo ser mais bem
administrado.

A gestéo do conhecimento nas organizacfes tem sido um tema relevante nos estudos
organizacionais, nos Ultimos anos. Em certos aspectos, trouxe para o interior da organizagdo o
reconhecimento da importancia do conhecimento técito para o enriquecimento do
conhecimento explicito das pessoas e do coletivo da organizagdo. Paradoxamente, algumas
organizacfes, como as universidades, apresentam enormes dificuldades em associar essas
duas dimensdes do conhecimento tanto em suas atividades académicas, como em suas
atividades gerenciais.

E nesse aspecto que se pretende centrar a contribuicdo deste artigo ao abordar a
questdo da identificacdo e desenvolvimento do conhecimento nos cursos de graduacdo de uma
universidade, quando da realizacdo do processo de revisdo do Projeto Politico-Pedagdgico de
Curso (PPC). Quais experiéncias de construcdo do conhecimento 0 processo possibilita?
Como pode-se organizar as atividades de tal maneira que os conhecimentos individuais se
amplifiquem e possam resultar em competéncias organizacionais? Ao desenvolver o processo,
como integréalo a estratégia da instituicdo? E possivel detectar sinais se a organizagio
assimilou alguma das praticas que esse processo produziu em um curso especifico? Séo
algumas questdes suscitadas por este estudo.

Assim, o problema central da pesquisa refere-se ao fato de a universidade ser uma
ingtituicdo fundamentada no saber. Espaco de diversidade, experimentacdo, producéo e
articulacdo de diferentes conhecimentos, de critica e inovagdo, conforme Schommer e Santos
(2008). Mas, sera que a sua gestdo utiliza o conhecimento como um ativo capaz de melhorar o
seu desempenho? A resposta sugere como hipétese o fato de que, com rarissimas excegoes, as
universidades ndo desenvolvem processos plangjados de gestdo do conhecimento, situacéo
essa mais acentuada na gestdo académica.



Uma das consequéncias mais visiveis ao se confirmar suposicdo € a possivel
perda de experiéncias significativas para o desenvolvimento da instituicdo, em razdo da
auséncia de sistematizagdo de dados, informagdes e conhecimentos que resultem em melhores
préticas e natransformagdo do conhecimento coletivo da organizacéo. Dai aimportancia de se
pesquisar com atencdo 0S pProcessos centrais dessas organizagdes no intuito de contribuir com
novas possibilidades para a sua gest&o.

O objetivo desta pesquisa € analisar, sob a perspectiva da gestdo do conhecimento,
duas experiéncias de reformulacdo de PPC em uma universidade estadual da Regi&o Norte do
Brasil, visando identificar limitacbes técnicas e metodoldgicas durante a realizacdo dos
processos.

Primeiramente, procura-se fundamentar teoricamente a gestdo do conhecimento, no
sentido de subsidiar a abordagem empirica do processo de discussdo ocorrido no interior dos
dois cursos de graduacdo. Ao mesmo tempo, faz-se uma breve andlise da universidade no
Brasil de hoje, focalizando a revisdo dos projetos pedagdgicos como uma das questfes
centrai s associadas ao processo de avaliagcdo e legitimacdo das instituicoes.

A segunda parte deste artigo localiza a pesquisa no tempo e espaco, caracterizando 0s
cursos de graduacdo em andlise, partindo-se do principio gue o conhecimento ocorre em um
dado contexto, sendo necess&rio conhecé-lo para compreender suas particularidades. Em
seguida, apresenta-se o resultado da analise dos contelidos das entrevistas e suas correl agoes
com a fundamentacdo tedrica utilizada na pesquisa. O trabalho conclui com reflexfes sobre a
utilizacdo da gestdo do conhecimento em futuros processos de revisdo dos projetos
pedagdgicos e a possibilidade da realizacgo de estudos para a elaboracéo de uma metodologia
gue oriente tal procedimento.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Criacdo, difuséo e utilizagdo do conhecimento or ganizacional

O conhecimento assumiu importancia central as organizagdes atuantes no atual
contexto da sociedade contemporanea. O conhecimento deve ser compreendido como um
processo pragmatico e essencialmente humano, em continuo desenvolvimento, conforme
Nonaka e Takeuchi (1997). Davenport e Prusak (1998) vao além ao sugerirem que o
conhecimento segja composto pela informacdo avaliada na mente humana, decorrendo-se dai
reflexd@o, sintese e contextualizagdo. JA Fleck (1997) considera que deva-se ainda associar
mai s uma importante caracteristica ao conhecimento: o significado que ele associa as coisas e
aos fatos. Dessa forma, pode-se considerar que 0 conhecimento seja o elemento capacitador
qgue leva as pessoas a agirem e lidarem de forma inteligente com todas as fontes de
informacdo disponiveis, notadamente através da aplicacdo prética das informactes recebidas.

O conhecimento € inerente ao desenvolvimento do homem. Até porque o ser humano é
essencialmente socidvel em funcdo de sua premissa coletivista, podendo-se ainda
compreender que as organizagdes, que sdo feitas por seres humanos, compdem-se em
elementos perfeitos para a farta geracéo e disseminacdo de conhecimento. Ao refletir-se sobre
a ‘sociedade do conhecimento’, tem-se a percepcdo da importancia desse ativo para as
organizacfes contemporaneas, incluindo-se ai as universidades.



Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a gestdo do conhecimento € um processo por
meio do qual o conhecimento é criado, difundido e incorporado aos produtos, servicos, ou
sistemas, e acrescentamos, as pessoas de uma dada organizagdo. Os autores fundamentam os
seus trabalhos a partir da nocdo de conhecimento técito e explicito e das formas de
socializagdo do conhecimento. Reconhecem a importancia do individuo, por ser ele o criador
de conhecimento na organizacdo, mas ressaltam gque sdo nas possibilidades de difusdo do
conhecimento pessoal a0 grupo e a organizagdo que o0 conhecimento organizaciona se
consolida.

Na visdo de Grotto (2001), a gestdo de conhecimento deve promover e administrar a
geracdo, compartilhamento, armazenamento, aprendizado, utilizacdo e mensuragcdo de
conhecimentos, experiéncias e especializacbes nas organizagbes. Ou sgja, a gestdo do
conhecimento &, antes de tudo, um processo corporativo focado na gestdo empresarial como
um todo, conforme sugerem Santos et al. (2001). Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997)
definem quatro formas dinamicas de difusdo do conhecimento na organizacdo: socializacéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. De maneira prética, Catdo e Candido (2003,
apud Colauto e Bulen, 2005, p. 46) afirmam que “a gestéo do conhecimento pode também ser
caracterizada como um conjunto de técnicas e ferramentas que permitem identificar, analisar e
administrar, de forma estratégica e sistémica, o ativo intelectual da empresa e seus processos
associados’.

A gestdo de conhecimento envolve o alinhamento da estratégia de conhecimento da
organizagdo, com a estratégia geral do negdcio, exigindo uma avaliagdo continua do
conhecimento existente, além de uma comparagd0 com as necessidades futuras. “O
alinhamento da gest@o estratégica do conhecimento busca identificar, desenvolver, disseminar
e atualizar o conhecimento relevante para a organizacdo, Sejapor meio de processos internos,
sgja por meio de processos externos as organizacbes’ (ORS| 2004, apud COLAUTO e
BULEN, 2005, p. 46).

A gestdo estratégica do conhecimento pressupde uma visdo mais abrangente por parte
dos atores organizacionais do ambiente no qual a organizacdo esta inserida. 1sso significa no
caso especifico desta pesquisa, se 0s processos desenvolvidos numa atividade localizada — a
construcdo de um novo projeto pedagégico — foram fundamentados numa abordagem
sistémica da organizacdo e com visao estratégica. Ou sgja, se ao desenvolverem as discussdes,
estas fundamentavam-se na andlise do ambiente interno e externo da organizagdo. Se 0s
objetivos institucionais, definidos a partir de sua misséo e valores, constavam de forma
indissocidvel das propostas concebidas. Se o Plano de Desenvolvimento Instituciona (PDI)
constituiu-se como um dos fundamentos para a renovacdo do Projeto Pedagdgico do Curso.
Segundo Fleury e Fleury (2000), se houve um encontro entre o estratégico, corporativo e
operacional.

Para Probst, Raub e Romhardt (2002), a administracdo do conhecimento
organizacional deve constituir um sistema de gestdo. Assim, os autores propdem a unido dos
processos essenciais com mais dois elementos construtivos: os objetivos do conhecimento e a
avaliagcdo do conhecimento. Os processos essenciais da gestéo de conhecimento na visao dos
autores sdo 0s seguintes. identificacdo do conhecimento, aquisicdo do conhecimento,
desenvolvimento do conhecimento, compartilhamento e distribuicdo do conhecimento,
utilizacdo do conhecimento e retencdo do conhecimento (Figura 1). Em razéo dos objetivos
dessa pesquisa e a etapa do processo académico identificado na Institui¢éo de Ensino Superior



(IES), é necessario um maior detalhamento de dois dos processos. identificacdo do
conhecimento e o de desenvolvimento do conhecimento.
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Figura 1 — Elementos Construtivos do Sistema de Conhecimento
Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002).

A etapa de identificagdo do conhecimento visa responder algumas perguntas, tais
Ccomo: quantos projetos estdo em andamento em sua organizacdo e quais os objetivos deles?
Quais sdo os especialistas em assuntos fundamentais tanto externamente como internamente a
organizacdo? Quais as experiéncias bem sucedidas desenvolvidas anteriormente na
organizacao sobre a mesma questao?

Para Probst, Raub e Romhardt (2002), tornar o conhecimento interno visivel significa
determinar a Situagcdo presente, isto €, conscientizar a organizacdo de suas proprias
capacidades. Todos concordam que hoje nas empresas ha excesso de informagdes. O que 0s
gestores precisam é uma maneira prética de acessar 0 ambiente de conhecimento e de
identificar tipos especificos de conhecimento, tanto interna como externamente. Os gestores
das ingtituigdes de ensino superior também sdo atingidos por essa questdo. Administrando
especialistas, pouco sabem sobre eles e qual o potencial humano existente na institui¢ao capaz
de atuar em éreas constantemente demandadas.

Entre as técnicas existentes (benchmarking tradiciona interno e identificacdo das
melhores préticas internas) sdo pré-condi¢des essenciais para 0 processo de transferéncia da
melhor prética. Outras técnicas abordadas pelos autores foram: listas de especidistas e
paginas amarelas, mapas de conhecimento e topografias do conhecimento. Além dessas
técnicas, ou autores destacam ainda 0 mapeamento dos processos essenciais da empresa
(mapas de competéncia) e 0 acesso a experiéncia adquirida em processos anteriores como
apropriadas paraidentificar o conhecimento coletivo da organizagdo, conforme Quadro 1.



Quadro 1 - Técnicas e procedimentos para a identificaco de conhecimento na organizacdo

Técnica ou procedimento

Descricéo

Benchmarking

Conjunto de métodos tedricos e de subsidios praticos que
gjudam as empresas a identificarem os proprios pontos fracos
em relacdo a concorréncia.

Listas de especialistas/ paginas amarelas

Espécie de catdlogo contendo as listas de problemas que
ocorrem freqUentemente no desenvolvimento de produtos,
juntamente com 0s nomes de quem tem potencial para
resolvé-los.

Mapas de conhecimento

S80 representagbes gréficas de especidistas, ativos de
conhecimento, fontes de conhecimento, estruturas de
conhecimento ou aplicagdes de conhecimento.

Topografias do conhecimento

Identificam as pessoas que possuem habilidades e
conhecimentos especificos e indicam o nivel de seu
conhecimento.

Mapas de competéncia

Identificam os especialistas e as estruturas de conhecimento
gue sd0 necessarias para dar suporte a um determinado
processo essencial. Também identificam procedimentos,
tarefas, métodos e responsabilidades.

Fonte: adaptado de Probst, Raub e Romhardt (2002).

Para identificacdo do conhecimento externo, algumas possibilidades sdo: a
organizacao utilizar postos de escutas, contratar consultores especialistas, consultar think-
tanks e departamentos universitarios, construir redes de relacionamento ou usar de forma

inteligente a Internet.

O desenvolvimento do conhecimento envolve a efetivacdo de inovagdes no ambito de
uma linha imaginéria entre a criatividade e a solucdo sistemética de problemas. Para Probst,
Raub e Romhardt (2002), isso implica o desenvolvimento de novas habilidades, novos
produtos, idéias melhores e processos mais eficientes, 0 que poderia se chamar de criar

competéncias organizacionais.

O Quadro 2 resume algumas técnicas e procedimentos citados por Probst, Raub e
Romhardt (2002) que possibilitam o desenvolvimento do conhecimento coletivo na

organizagao.




Quadro 2 — Técnicas e procedimentos para o desenvolvimento de conhecimento coletivo

Técnica ou procedimento Descricéo
Grupos nos quais a organizagdo concentra sua inteligéncia e aos quais
Think-tanks confia 0 desenvolvimento de conhecimento e de habilidades que séo

criticos para toda a organi zag&o.
Surgimento de conhecimento durante o processo normal de trabalho. O

Aprendendo no trabalho aprimoramento  sistematico de produtos, de procedimentos e de
estruturas.
S840 espagos nos quais 0s processos sao desenvolvidos, mas também,
Arenas de aprendizagem onde especialistas experientes concentram experiéncia de projeto, o

desenvolvem mais e 0 comunicam aos demais.

Disponibilizar, ap0s critica, licdes aprendidas durante a execugdo de um
projeto para equipes futuras em projetos semelhantes.

Formas adequadas de preservacdo das experiéncias anteriores da

LicBes aprendidas

Preservando a experiéncia

organizagao.

Quando as empresas desgjam analisar 0s possiveis acontecimentos
Uso de cenarios futuros, visando o desenvolvimento de estratégias, visdes e novos

SErvicos.

Processo de comunicacdo aberta em que 0s participantes combinam seus
conhecimentos em um exercicio conjunto de solucdo de problemas. As
decisBes imediatas garantem que seu conhecimento seja introduzido em
futuras decisdes administrativas.

Fonte: adaptado de Probst, Raub e Romhardt (2002).

Work-out

2.2. A universidade e os pr oj etos pedagdgicos de cur sos superiores

Apesar de ser legitimada como um centro do saber, a universidade brasileira apresenta
alguns dilemas que resultam em um certo imobilismo em relagdo a assumir uma posi¢céo de
vanguarda na tematica do conhecimento e trabalho. Se por um lado um posicionamento
liberal radical de parte da academiareduz a discusséo a uma questdo de eficiéncia do sistema,
naqual o financiamento das universidades publicas é colocado em xeque; o outro lado assume
uma postura também de radicalismo da ‘torre de marfim’, salientando o papel de centro de
producdo do conhecimento basico como essencial para a sobrevivéncia do sistema
universitario publico no Brasil, mesmo que isso implique em perda de eficiéncia e um certo
distanciamento dos problemas reais enfrentados pela sociedade. (CHAUI, 2001; DURHAM,
2005).

Outro aspecto importante a ser sadlientado refere-se & propria organizagdo da
universidade. Constituida por departamentos, cursos, escolas, faculdades e centros, as diversas
areas do conhecimento encontram apenas nos Nucleos de Pesguisa a possibilidade de romper
as barreiras do cartesianismo. Dai resultam situagGes improdutivas como a de se discutir o
conhecimento organizacional na faculdade de administracdo dissociado dos estudos
pedagdgicos produzidos na faculdade de educacéo, por exemplo.

A discussdo do Projeto Politico-Pedagogico de Curso é um dos momentos capazes de
romper a dicotomia entre os grupos radicais e de ultrapassar as barreiras ao conhecimento
interdisciplinar e ao conhecimento em rede (MACHADO, 2001). Porém, para gue isso ocorra,
pressupde uma maior articulacéo entre o académico e o organizacional, uma revisao do que se
tem como certo e imutavel na organizagdo universitaria € um novo posicionamento das
pessoas entre si e na organizagao.

O PPC é proposto como associagao entre uma concepcao de ensino, pautada em senso
de responsabilidade social, uma concepcdo de sujeito humano, contextualizado no processo de
transformacOes histérico-sociais, e uma avaliagdo das condicdes necessarias para a formagao



de egressos capazes de um desempenho satisfatorio, aptos a contribuir para a intervencao
social e interessados na superacao de problemas (RANGEL, 2002).

O PPC, na visdo de Demo (1995), € um desafio que requer o estabelecimento de
condicdes propicias de discussdo criativa e critica em torno do assunto, incluindo-se inclusive
diretrizes de apoio. Para que €le ndo se transforme em um simples ato formal e obrigatorio, a
revisdo do PPC deve possibilitar uma reflexdo ndo apenas no nivel micro (disciplinas,
contedidos etc.), mas também ao nivel macro (estrutura da organizacéo e do curso, concepcoes
filosoficas sobre conhecimento, sobre ensino-aprendizagem, sobre o universo do trabalho). Os
principais elementos e suas descri¢des quando da revisdo do PPC sdo descritos no Quadro 3.

Quadro 3 - Elementos do Projeto Politi co-Pedagbgico
Descricdo

As concepcdes de homem, sociedade, trabalho, educagdo, ensino-aprendizagem e
universidade que norteiam os objetivos e agoes pedagdgicas propostos.
As competéncias que 0 egresso terd a oportunidade de desenvolver ao longo do
CUrso e que serdo aperfeicoadas a partir de suaintegracdo ao mercado de trabal ho.
Os objetivos a serem acancados pelo curso em termos de sua insercdo na
realidade politica, social e econdmica e de sua efetividade junto ao corpo discente
e docente.
A caracterizacdo das matérias e disciplinas em termos de sua relaco com o perfil
e objetivos do curso e sua operacionalizacdo (ementa, carga horéria, referencias,
bibliografia, metodologia de ensino, avaliacéo, etc).
As diretrizes metodoldgicas que orientam a execucdo do plano pedagdgico em
consonancia com o perfil do egresso, objetivos do curso e matérias a serem
abordadas.
As diretrizes para 0 processo de avaliagd em consonéncia com o perfil do

Elementos

Concepcoes filosdficas

Perfil do egresso

Objetivos do curso

Matérias e disciplinas

Metodologia de ensino

Avaliagao egresso, objetivos do curso e matérias a serem abordadas.
A especificacdo dos requisitos de espaco fisico, |aboratérios e biblioteca de acordo
Infra-estrutura com o perfil do egresso, objetivos do curso e matérias e disciplinas especificadas.

A especificacdo das competéncias dos docentes de acordo com as concepgdes e

Perfil do corpo docente

requisitos delineados no projeto pedagogi co.

Atividades extra-classe

As atividades extra-classe tais como semindrios, aulas de campo, visitas e estégios
gue propiciem diversificago de situactes de aprendizagem fora do &mbito da sada
de aula.

A especificacdo dos mecanismos de aproximacdo entre o curso e a redlidade

Int.egragao politica, econdmica e socia da comunidade em que a ingtituicdo se insere com
universidade-empresa . o . . o
vistas a validacéo e aperfei coamento do projeto pedagdgico.

Integracéo A especificacdo dos mecanismos de aproximagdo entre o curso e a realidade
universidade- politica, econdmica e socia da comunidade em que a instituicdo se insere com
comunidade vistas a validagdo e aperfeicoamento do projeto pedagdgico.

- A especificac8o de mecanismos através dos quais seja possivel obter feedback dos
Avaliacdo pelos os0s d dlacio A f %o obtid i alidacs
egressos egressos do curso em relagdo a formagdo obtida, com vistas a validagdo e

aperfeicoamento do projeto pedag6gico.
Fonte: adaptado de Cidral, Kemeczinski e Abreu (2001).

3. PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Este trabalho tem por objetivo responder duas questdes centrais em relacdo aos dois
cursos de graduagcdo de uma universidade publica foco desta pesquisa: @) Ao se redizar o
processo de revisdo dos Projetos Politico-Pedagdgicos foi desenvolvido um processo
consciente de gestdo do conhecimento?; b) Quais as técnicas e procedimentos utilizados para
aidentificagéo e desenvolvimento do conhecimento ao longo do processo?



A escolha dos objetos de pesquisa analisados, optou-se por critério de conveniéncia e
acessibilidade aos cursos, pautando-se pelo acesso do pesqguisador aos coordenadores e pela
disposicdo destes em refletir sobre as questbes de pesquisa. Ao mesmo tempo, ambos 0s
CUrsos passaram por uma revisao de seus PPCs em periodo recente, mas com tempo suficiente
para que 0s coordenadores pudessem ter resultados praticos desses processos, que
possi bilitassem uma reflexdo mais criteriosa acerca dessas experiéncias.

Caracteriza-se, assim, como um estudo descritivo de natureza qualitativa. O método de
estudo de caso foi utilizado na pesquisa, pois tal método busca examinar os acontecimentos
fazendo uma observacdo direta do objeto de estudo por meio de entrevistas as pessoas nele
envolvidas (YIN, 2001). Conforme Richardson et al. (1999), a entrevista apresenta sei's tipos
de objetivos: “averiguacdo dos fatos, determinacdo das opinides sobre os fatos, determinacdo
de sentimentos, descoberta de planos de agdo; conduta atual ou do passado; motivos
conscientes para opinides, sentimentos, sistemas ou condutas’ (apud MASTELLA, 2005, p.
138).

A coleta de dados primérios foi feita por meio de entrevistas semi-estruturadas,
aplicadas pessoalmente pelo pesquisador junto aos entrevistados. As perguntas, respondidas
por dois coordenadores de cursos de graduacdo de uma mesma I nstituicdo de Ensino Superior,
versaram, entre outros temas, sobre gestdo do conhecimento, estratégia da coordenacéo e
participacdo de professores, alunos e funcionarios. Antes da formulagdo das perguntas o
pesquisador esclareceu aos entrevistados alguns conceitos sobre gestdo do conhecimento.

As entrevistas foram submetidas a andlise de contelido para averiguacéo aprofundada
dos termos e expressdes encontrados, bem como seus possiveis relacionamentos. Além disso,
documentos secundarios também foram analisados. Plano de Desenvolvimento Institucional e
Projeto Politico-Pedagdgico dos Cursos. Para preservar a identidade das institui¢des e cursos,
seus nomes foram omitidos. Assim, serdo denominados curso X e curso Y. Os entrevistados
foram rotulados como Coordenador X e Coordenador Y, ndo havendo nenhuma relacéo
cronoldgica, preferencial ou relativa ao grau de importancia nessas denominagoes.

3.1. Objetos de Estudo

O Curso X é da érea de Artes, possui dezenove anos de funcionamento, 21 professores
e 236 alunos. Suas atividades sdo desenvolvidas na capital do estado e em dois nucleos da
universidade no interior. E um curso reconhecido pela sociedade em razdo do fomento de
vérias atividades de extensdo. Seus formandos possuem boa empregabilidade principa mente
na érea da Educacdo, foco central da formacao dos profissionais do curso em questdo. Seu
coordenador, quando da realizagdo da entrevista, estava completando quatro anos na funcéo.
Seu quadro docente é formado por doutores e mestres, sendo estes, em maior nimero. Os
professores podem desenvolver suas atividades no regime de trabalho em tempo integral (a
maioria) ou parcial. Os professores e aunos sdo incentivados a desenvolverem pesquisa e
extensdo. HA também a oferta de cursos de pos-graduacdo latu-senso, aém do
desenvolvimento de diversas parcerias, principa mente com 6rgéaos do governo e escolas.

O Curso Y pertence a area das Engenharias, possui oito anos de funcionamento, 18
professores e 380 alunos. Suas atividades sdo desenvolvidas na capital e em um nacleo da
universidade no interior do estado. E um curso ainda em processo de reconhecimento pela
sociedade. Porém, seus formandos, em razéo de uma politica agressiva de aproximac&o com
as empresas, sd0 muito valorizados no mercado do trabalho da regido. Seu coordenador,



quando da realizacdo da entrevista, tinha completado quatro anos na fungdo. Seu quadro
docente é formado por doutores e mestres, em uma proporcao equilibrada. Os professores
podem desenvolver suas atividades em regime de tempo integral (a maioria) ou parcia. Os
professores e alunos sdo incentivados a desenvolverem pesquisa e extensdo. Ha oferta de
cursos de pos-graduacdo latu-senso e o desenvolvimento de diversas parcerias com empresas
daregido.

4. ANALISE DOSRESULTADOS

A partir das entrevistas e da analise dos documentos revelou-se O processo
predominantemente intuitivo dos gestores durante a revisdo dos PPCs. Trés pontos
determinantes destacaram-se ao longo das entrevistas: a) a participacao fluida dos professores
no processo, 0 que levou os dois coordenadores a focarem seus esforgos nos alunos; b) a
pouca repercussao do processo no restante da organizacdo; ¢) o fato do processo ndo ser
tratado como um projeto, com plano, metas e prazos estabelecidos a priori. Entretanto, apesar
desses problemas, na opinido dos coordenadores, os novos PPCs resultaram em melhorias
substantivas aos cursos, 0 que vem demonstrar que caso houvesse maior conscientizacéo
sobre como gerir o conhecimento interno e externo, a melhoria no desempenho dos cursos
poderia ser sensivelmente maior.

As entrevistas seguiram um roteiro de questdes fundamentadas nas técnicas destacadas
nos Quadros 1 e 2, apresentadas no referencial tedrico deste trabalho, sendo que em alguns
momentos o quadro de referéncias foi ampliado pelo pesguisador em razéo de sua experiéncia
pregressa com o problema de pesquisa.

E importante salientar que o interesse da pesquisa ndo foi comparar 0s dois processos
ou definir quais os melhores resultados auferidos. O estudo buscou verificar se etapas de
gestéo do conhecimento foram utilizadas pel os coordenadores durante os processos de revisao
dos PPCs e qual o grau de consciéncia dessa utilizagéo.

Os processos de revisdo dos PPCs deveriam seguir um mesmo roteiro, porém isso nao
ocorreu na préatica. Por exemplo, no curso X o tempo para conclusdo dos trabalhos foi de trés
anos. No curso Y o tempo foi de menos de um ano. As reunides com a comunidade do curso
X foram em nimero muito maior do que no curso Y. A participacdo de professores e alunos
durante a realizagdo dos processos foi muito maior no curso X, mas no curso Y 0s
especiaistas tiveram mais oportunidades de expressar suas opinides. Ambos 0S processos
procuraram gustar as mudangas a legislacdo dos cursos de graduacdo implantadas pelo
Ministério da Educacdo. Mas, a grande diretriz estava desde o inicio delineada na mente dos
coordenadores.

Quando os coordenadores dos cursos X e Y foram questionados sobre as técnicas
utilizadas para a identificacdo do conhecimento existente na organizacéo, ndo foi possivel
estabelecer nenhuma correlagdo com as técnicas destacadas por Probst, Raub e Romhardt
(2002). Segundo os coordenadores, a identificacdo do conhecimento interno ndo utilizou as
técnicas benchmarking, listas de especialistas, mapas de conhecimento, topografias do
conhecimento e mapas de competéncia. 1sso ndo significa que ndo tenha ocorrido uma etapa
de busca por conhecimento ja consolidado sobre PPCs existentes.

Assim, o curso X consultou documentos sobre as mudancgas anteriores ocorridas no
curso. Ndo houve consulta a experiéncias de outros cursos da instituicdo. O curso Y ndo fez



esse tipo de busca. Os coordenadores ressaltaram a dificuldade em obter informacfes na
organizacdo e a auséncia de um setor que pudesse ficar responsavel por esse processo.
Entretanto, percebe-se que no curso X essa necessidade foi mais sentida, enquanto que no
curso Y o processo ocorreu muito focado no proprio curso.

Quanto a identificacdo do conhecimento externo, ambos 0S processos tiveram o apoio
de consultores externos escolhidos pelos coordenadores a partir de contatos anteriores e em
razdo de uma maior afinidade destes com 0s projetos dos cursos nos quais esses consultores
atuavam. Também foi realizada pelos coordenadores constante busca de informagdes pela
Internet e por meio de contatos quando da participacéo destes em eventos nacionais.

Conclui-se, face as respostas dos coordenadores, que a etapa de identificacdo do
conhecimento ocorreu parcialmente, ou sgja, ndo anterior a agdo, mas durante a realizagdo do
processo em si, quando as primeiras reunies ocorreram.

Entretanto, como a participacdo dos professores era muito inconstante nos dois cursos,
0s coordenadores tiveram muito trabalho para conseguir as informagdes que precisavam para
desenvolver os novos PPCs. 1sso é confirmado pelo depoimento do Coordenador X de que “é
preciso muito didlogo para envolver os professores no processo. Falta garra para alguns
professores encararem o desafio da mudanca. Para alguns € melhor ndo se envolver no
processo, a nao ser quando pode haver alguma modificacdo na disciplina em que atuam’ .

Quanto ao processo de desenvolvimento do conhecimento durante a reviséo do PPC,
das técnicas apresentadas no Quadro 3, percebeu-se, em poucos momentos, a utilizacdo das
técnicas ‘ aprendendo no trabalho’, arena de aprendizagem e ligdes aprendidas. O pesquisador
ndo conseguiu captar o grau de intencionalidade na utilizac8o dessas técnicas sendo, de fato,
muito mais uma pratica propria da instituicdo universitaria do que uma abordagem
direcionada.

O curso X tinha como diretriz inicial, estabelecida por seu coordenador, a definicdo de
um perfil do egresso mais de acordo com a trgjetdria do curso e com 0s objetivos
anteriormente definidos. Contava para alcancar esse intento com a experiéncia do quadro
docente e com a participacdo dos alunos durante o processo. Entretanto, ao ser questionado se
durante a realizagdo do PPC a comunicacdo entre os professores aumentou, o coordenador X
afirmou que ndo. Os contatos formais ocorriam apenas quando da realizacdo das reunides.
N&o foram formados grupos para discutir assuntos mais especificos, ndo foram realizadas
reunides para relatos dos professores mais experientes, ndo foram convidados stakeholderes
como empregadores, governos e comunidade para também relatarem suas experiéncias e
expectativas em relagdo ao curso.

O curso Y também tinha uma diretriz inicial tragada pelo coordenador: o
fortalecimento do perfil do curso focado em uma habilitacdo especifica. O processo no curso
Y ocorreu em um tempo muito menor com um ndmero pegueno de reunides (trés). Segundo o
coordenador Y: “quanto mais reunifes mais 0 processo se dispersa’. Nessas reunides
participaram professores especialistas, “mas, infelizmente, ndo convidamos para participar
dos debates os empregadores. Certamente, eles teriam muito para acrescentar ao projeto”
afirmou o coordenador Y.

Uma questdo que chamou a atencdo do pesquisador foi a pouca preocupagdo em
preservar a rica experiéncia da revisdo dos PPCs. Perguntados sobre o registro da experiéncia,



ambos os coordenadores responderam gue estavam registradas nas atas das reunifes e caso
fossem convidados pela gestéo superior também poderiam efetuar o repasse deste contetido
aos demai s cursos da institui ¢&o.

5. CONCLUSAO

Em razdo das caracteristicas do processo, 0 momento de revisdo ou reformulacdo dos
Projetos Politico-Pedagdgicos dos cursos de graduacdo das instituicdes de ensino superior €
propicio para a dinamizagdo da gestdo do conhecimento. Constituido por etapas como um
projeto, além de contar com objetivos, plangjamento, responsabilidades e metas, o0 PPC pode
representar um momento impar para a implantacdo de técnicas e metodologias de criacéo,
difusdo e uso de conhecimento organizacional.

Os diversos itens que compdem a sua estrutura, como as concepcoes filosdficas, o
perfil do egresso, objetivos do curso, metodologia de ensino, avaliagdo, infra-estrutura e
relacdo curso e comunidade; constituem rico material para abordagens interdisciplinares, além
de propiciar a redizagdo de encontros com grupos diversificados de atores internos e
externos, podendo resultar em momentos de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizagéo de conhecimentos, conforme apregoam Nonaka e Takeuchi (1997).

Entretanto, a pesquisa realizada em dois cursos de graduagdo de uma universidade
publica confirmou a suposicdo de que a universidade, mesmo sendo uma instituicdo
caracterizada como de difusdo do conhecimento, identifica e desenvolve o conhecimento
individual e coletivo de seus professores, alunos, funcionarios e stakeholderes de forma
intuitiva, sem uma metodologia clara. Portanto, em um nivel muito inferior ao que poderia
fazé-lo.

A falta de clareza de como identificar e organizar dados e informacdes relevantes nos
diversos processos académicos, entre os quais o de reformulagdo dos PPCs, impede os
gestores de tomarem decisdes de forma mais fundamentada em direcdo a uma melhor prética
da gestéo estratégica. Nesse sentido, a abordagem superficial dos problemas ndo permite que
as percepcoes e praticas se modifiquem no grau necessario para provocar uma mudanca mais
efetiva na organizagdo. Como resultante disso, obtem-se uma agdo quase sempre reativa aos
problemas, com abordagem superficial das questdes que realmente poderiam fazer muita
diferenca em relacéo ao desempenho desse tipo de organizacéo.

Em raz&o das questOes suscitadas nesta investigacdo, cabe aos pesquisadores sobre
gestdo do conhecimento em organizacGes de ensino superior encontrar alternativas a acéo
vigente. Certamente, o aprofundamento conceitua aliado a reflexdo sobre a pratica da gestéo
do conhecimento podera contribuir paratal finalidade.

Assim, a pesguisa em pauta ndo se conclui neste estudo, pois é possivel ampliar seu
objetivo para uma compreensdo maior da dindmica da gestdo do conhecimento nas
organizacbes universitérias, além da possbilidade de construcdo de um processo
metodoldgico capaz de contemplar a riqueza do momento de reformulacdo do PPC,
consolidando-o assim como um dos processos essenciais tanto do ponto de vista académico
como do ponto de vista de gestdo das institui cdes de ensino superior.
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