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Resumo:

O contexto e 0 objeto de analise e de compreensdo é uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) privada de Foz do
Iguacu-PR. Toma-se como sujeito da pesquisa o Diretor Geral da Instituicdo. Neste artigo compreende-se e
identificam-se estrategicamente os fatores-chaves de sucesso da referida IES a partir do processo de governanca
do Diretor Geral. Objetivou-se também identificar as implicages da historia de vida do gerente na gestdo do
conhecimento tacito e da inteligéncia competitiva no processo de obtengdo de éxito pela Instituicdo. Utilizam-se
conceitos basicos de gestdo do conhecimento e de inteligéncia competitiva para construir o marco teérico do artigo.
O estudo é de natureza qualitativa configurada em um Estudo de Caso. Para coletar dados secundarios utilizou-se
da técnica de pesquisa bibliogréafica e da técnica de pesquisa documental. E, para coletar dados primarios utilizou-
se da técnica de entrevistas de trés etapas. Pode-se afirmar com base nos resultados da pesquisa que a gestdo do
conhecimento e a inteligéncia competitiva corroboram no cumprimento da missdo da IES e no alcance de seus
objetivos. Pode-se inferir e concluir que a gestdo do conhecimento tacito em harmonia com a inteligéncia
competitiva pode alavancar o atingimento de metas e objetivos organizacionais de forma mais efetiva e eficaz.

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento; Inteligéncia Competitiva; Concorréncia.

Abstract

The context and object of analysis and comprehnsion is the private Higher Education Institutiion in Foz do Iguagu-
PR. The research subject is the Director General of the Higher Education Instituition, This article consist to identify
the history implications about the Director General’s life in the tacit knowledge management and the competitive
intelligence to obtain success for the Higher Education Institution. For the theoretical framework was necessary to
use basic concepts about knowledge management and competitive intelligence. To colect secondary data was
employed technical implementations of the bibliograph research and document search. The study is of a qualitative
nature configured in a Case Study. And to colect primary data was employed technical implementations of the
three-steps interviews. Based on the research results is possible to declare that knowledge management and
competitive intelligence support the Institution’s mission and to achieve Institution’s objectives. It can be inferred
and complete that the knowledge management accordant with the intelligence competitive can levarege in the
achievement of business goals and organization objective of the most efficient and effective way.

Keywords: Knowledge Management; Competitive Intelligence; Competition.
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1. INTRODUCAO

Sabe-se que a gestdo das organizagdes hodiernas tem vivenciado uma serie de transformacdes
desde o surgimento das abordagens classicas sugeridas por Adan Smith, Frederic W. Taylor e
Henry Fayol no inicio do século XX, quando foram discutidas novas propostas de
sistematizacdo e racionalizacdo das praticas de gerir os processos produtivos das industrias
(Motta, 1986). Desde entdo, a constante busca por novos mercados e tecnologias tomaram o
ambiente organizacional recheado de oportunidades e ameacas, cujo surgimento e crescimento
acelerado de novos empreendimentos, assim como a decadéncia de empreendimentos
tradicionais dao celeridade ao processo de governanca das organizacGes hodiernas (Behr &
Nascimento, 2008).

Assim, as corporacfes com o intuito de se tornarem mais flexiveis e eficientes as mudancas do
ambiente externo tém dado maior atencdo aos processos de captacdo, disseminacdo e criacéo
do conhecimento, levando em conta que esses recursos sdo considerados elementos
fundamentais para a vantagem competitiva sustentavel (DeGeus, 1998; Senge, 2002).

A teoria da criacdo do conhecimento foi desenvolvida baseada no sucesso das empresas
japonesas, durante as décadas de 1980 e 1990 (Nonaka, 1991). A capacidade de inovacdo do
conhecimento por parte destas organizacfes ndo se deve a sua capacidade de producdo, ao
acesso a capital de baixo custo ou relacfes proximas e de cooperacdo com colaboradores, mas
sim a sua capacidade e especializacdo na “criacdo do conhecimento organizacional”, que ¢
consequéncia de crises no setor e incertezas do ambiente em que estdo estabelecidos, diferentes
de empresas que dominavam o setor e, assim deixavam de inovar — as empresas reativas —
forcando inovacgdes continuas e, por seguinte, a criacdo de novos conhecimentos (Nonaka &
Takeuchi, 1997).

Com a evolucédo da importancia da Gestdo do Conhecimento (GC), as organizagdes passam a
se atentar com o que sabem, com o que precisam saber e, nd0 menos importante, com o0 que a
concorréncia sabe. Tornando-se cada vez mais relevante identificar o impacto e a consciéncia
do conhecimento no setor especifico de uma empresa. Assim, essa empresa comeca a
compreender a importancia de transformar seu conhecimento realmente em um ativo a servigo
da organizacdo, e ndo somente do dominio de individuos ou grupos internos, de acordo com
Teixeira Filho (2000). Seguindo a mesma linha, Senge (2002) explica com propriedade que a
capacidade e a velocidade do aprendizado coletivo entre os individuos de uma organizacao
formam a verdadeira vantagem competitiva sustentavel.

Por conseguinte, o conceito de “conhecimento tacito” também nos acompanha ha décadas,
desde que Polanyi (1983, p. 04) expressou “nos sabemos mais do que podemos dizer”.
Referindo-se a um tipo de conhecimento que nds seres humanos desenvolvemos por meio da
experiéncia adquirida no decorrer de nossas vidas e que ndo podem ser transferidos por meio
de um livro, manuais etc. (Ribeiro, 2013). Em um primeiro momento é que o conhecimento
tacito é o inverso de “conhecimento explicito”, que é comumente definido como um tipo de
conhecimento que “pode ser emitido em linguagem formal, incluindo expressdes algébricas,
manuais, textos, etc.” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 7). E como se existisse uma barreira da
“codificacdao” que define o que ¢ tacito e explicito (Ribeiro, 2013).
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Uma visdo diferente € que “o tacito e explicito ndo sao dois extremos de um continuo, mas dois
lados de uma mesma moeda: ainda que o mais explicito dos tipos de conhecimento é apoiado
pelo conhecimento tacito” (Tsoukas, 2005, p. 158). Essa abordagem ¢ sustentada pelo proprio
Polanyi (1969, p. 144), quando ele diz que “o conhecimento explicito deve apoiar-se em ser
tacitamente entendido e aplicado”.

Portanto, este artigo tem como finalidade compreender, analisar e identificar as implicagdes da
historia de vida do gerente no processo de Gestdo do Conhecimento Téacito e a Inteligéncia
Comepetitiva desenvolvida pela IES. Trata-se de uma pesquisa qualitativa configurada em um
estudo de caso. Portanto, utilizou-se da estratégia metodoldgica de Estudo de Caso para
construir o artigo.

A Instituicdo atua no ramo de educacdo superior na regido de Foz do Iguacu - Parana. O objetivo
do artigo é compreender e identificar as implicacdes da historia de vida do gerente na Gestdo
do Conhecimento Tacito e na Inteligéncia Competitiva na obtencdo de objetivos Educacionais
e Gerenciais. Nesse sentido, este estudo busca responder o seguinte problema de pesquisa:
Quais as implicacdes da histéria de vida do gerente na Gestdo do Conhecimento TAacito e
na Inteligéncia Competitiva nas atividades educacionais e de governanca da IES?

Para a resolucdo do problema de pesquisa, 0 estudo estrutura-se na revisdo tedrica sobre a
Gestéo do Conhecimento com base no modelo Nonaka e Takeuchi, Inteligéncia Competitiva no
ambiente organizacional, explicando também de forma sintética a histdria da IES. Na sequéncia
expbem-se os procedimentos metodoldgicos, a pesquisa empirica sobre as implicacdes da
historia de vida do gerente na governanca da IES e, finalizam-se com as considerac@es finais,
recomendacdes e limitacOes do estudo.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento é incipiente nos tempos atuais, cujo valor da informacdo, servicos,
assisténcia e distribuicdo cresceram aceleradamente a partir da década de 1980, passando a ser
conhecida como a sociedade do conhecimento. Adota-se como referéncias a essa teoria 0s
autores como Karl Erik Sveiby (1990), Peter Drucker (1970) e atualmente Ikujiro Nonaka e
Hirotaka Takeuchi (1990) e Karl Wiig (1993).

Tedricos como Peter Drucker e Paulo Strassman observam o aumento da importancia da
informacdo e do conhecimento tatico e explicito como ativos valiosos para as corporacfes
(Uriate, 2008). Eles citam que na década de 1980 foi reconhecida como a época da
“competéncia profissional”, sendo amplamente difundida nas décadas seguintes em paises
como do Oriente e futuramente no Ocidente.

No ambiente econdmico atual, o conhecimento é fator decisivo para as estratégias competitivas
das organizagdes, naturalmente associadas a dados e informagbes juntos as ideias e
qualificagdes dos individuos. O know-how é um bem essencial que se tornou mais importante
que a terra, trabalho ou capital na economia moderna (Uriate, 2008). Ciente que a esséncia das
organizacOes € formada por pessoas, entende-se que 0 conhecimento esta irradiado nas
organizagdes por meio delas, isto €, o “capital intelectual” (Silva, 2013).

Ribeiro (2013, p. 337-366) propde que gerenciar conhecimento tacito é “gerenciar quem
trabalhard com quem, fazendo o que e por quanto tempo. A sua principal funcdo é otimizar as
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oportunidades” para a transferéncia do conhecimento de pessoa para pessoa, que ¢ algo tao
antigo que ja vinha sendo tratado desde quando a producdo de manufaturas eram realizadas por
artesaos, que repassavam seus conhecimentos de forma hereditaria para garantir a continuidade
de suas atividades. Para se ter uma ideia, a forma de producéo artesanal ja realizava grande uso
da aprendizagem na pratica, por meio da transmissdo do conhecimento entre mestres e
aprendizes, portanto, o conhecimento na atividade organizacional j& era abordado, mesmo que
de forma indireta, desde as primeiras teorias da administragdo, sendo as de linha “cientifica” e

as linhas das “relagdes humanas”, antes mesmo da Revolucdo Industrial, segundo Silva S.
(2004).

Para entender a Gestdo do Conhecimento, tem-se que compreender que o “conhecimento é uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual, insight
experimentado, que proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas
experiéncias e informagGes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizac0es, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também
em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais” (Davenport & Prusak, 2003, p. 06).
Porém, o conhecimento ndo pode ser confundido com dado ou informacdo apesar de o
conhecimento estar relacionado com ambos, é pertinente destacar que ndo sdo sinénimos.
Todavia, pode ser definido como um fenémeno multidimensional, de forma inseparavel,
conjuntamente fisico, bioldgico, cerebral, mental, psicol6gico, cultural e social (Morin, 1999
citado por Valentim et. al., 2003).

Diante do que foi apresentado, o conceito de GC, neste artigo, posiciona-se no ambiente
organizacional, que ¢ definido como “o processo pelo qual a organizacao gera riqueza, a partir
de seu conhecimento ou capital intelectual”, conforme a visédo de Bukowits e Willians (2002
apud Silva & Paz, 2016). Com base nesse conceito, este estudo, utilizard& o modelo dos
pesquisadores Nonaka e Takeuchi, para compreender melhor o ‘“conhecimento” e suas
combinagdes, os quais afirmam que ha dois formatos de conhecimento que sdo: técito e
explicito.

Os pesquisadores, Nonaka e Takeuchi (2008) enfatizam que esses dois formatos do
conhecimento, ndo é tacito ou explicito, mas sim o0 conhecimento € tanto tacito quanto explicito.
Pode-se dizer que o conhecimento € intrinsecamente paradoxal, porque é formado do que
aparenta ser distintos. Desse modo, 0 conhecimento tacito é o conhecimento subjetivo,
habilidades intrinsecas a um individuo, sistema de ideias, percepcéao e experiéncias, é dificil de
ser formalizado, transferido ou explicado a outro ser humano. Ja o conhecimento explicito é
conhecimento relativamente facil de sistematizar, transferir e reutilizar, facilmente organizados
em bases de dados e em publicagcbes em geral, de acordo com Silva S. (2004). O Quadro 1
ilustra as propriedades dos conhecimentos explicito e tacito:
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PROPRIEDADES DO CONHECIMENTO
TACITO

PROPRIEDADES DO CONHECIMENTO

EXPLICITO

Capacidade de adaptar-se a mudancas de
situacdes.

Capacidade de disseminar, reproduzir, redigir
e renovar toda a organizagao.

Capacidade de colaborar, compartilhar uma
visdo e transmitir uma cultura.

Capacidade de ensinar, para treinar.

Coaching e  mentoring  para  passar
conhecimento experiencial em uma base one-
to-one, face-a-face.

Saber transferir conhecimento por meio de
produtos, servigos e processos documentados
(manuais, livros, processos, etc.).

o Know-how, knowwhy, care-why e expertise.

Capacidade de organizar, esquematizar, para
traduzir uma visdo em uma declaragdo de
missao.

Quadro 1: Propriedades do conhecimento t&cito e explicito
Fonte: Dalkir (2005).

“Uma organizagdo cria e utiliza conhecimento convertendo o conhecimento técito em
conhecimento explicito, e vice-versa” (Nonaka & Takeuchi, 2008, p. 23, grifo nosso). Sao
identificados quatro modos de conversdo do conhecimento, pelos investigadores Nonaka e
Takeuchi (2008), quais sejam: socializacdo (de tacito para tacito), externalizacdo (de tacito para
explicito), combinacdo (de explicito para explicito) e, por fim, internalizacdo (de explicito para
tacito). Para complemento, a interacdo deve ser continua, ou seja, 0S processos de conversao e
de explicitacdo de conhecimento e de aprendizado precisam ser repetidos da forma de uma
espiral do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997 apud DaSilva & Paz, 2016), como
representado na figura 1.

Conhecimento
tacito

para

Conhecimento
explicito

Conhecimento tacito

para

Conhecimento explicito

(Socializacao)

Conhecimento
Compartilhado

t

(<

(Externalizacéo)

Conhecimento
Conceitual

(Internalizacao)

Conhecimento
Operacional

s

%
i

(Combinagao)
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Figura 1 — Espiral do Conhecimento
Fonte: DaSilva e Paz (2016) adaptado de Nonaka e Takeuchi.
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Por conseguinte, a Gestdo do Conhecimento na visdo organizacional, existe para ajudar
consolidar a memoria da empresa, criar instrumentos de agilidade as respostas tanto internas,
guanto externas, revigorar processos produtivos, visando melhorar servicos e produtos
oferecidos, transformando o compartilhamento de informagGes e conhecimento muito mais
célere (Figueiredo, 2005 apud Oliveira, 2011). Portanto, a implantacdo estruturada da GC, ajuda
a criar vantagem competitiva sustentavel dificultando a imitacdo pelos concorrentes, uma vez
que esta enraizada na mente individual e coletiva dos colaboradores da organizacao, e ndo em
recursos fisicos, que podem ser facilmente copiados por outras empresas (Quinn et. al.,1997
apud Silva S., 2004).

3. INTELIGENCIA COMPETITIVA

No Brasil, a atividade de Inteligéncia Competitiva (IC) tem se desenvolvido cada vez mais nos
ultimos anos, especialmente apds a criacdo da Associacdo Brasileira dos Analistas de
Inteligéncia Competitiva (ABRAIC) em 2000. A ABRAIC tem como principais objetivos, o
desenvolvimento de estudos sobre o assunto auxilia as organiza¢bes de eventos e projetos
referentes a inteligéncia competitiva, promoc¢do de assessoria a implantacdo da IC em
organizacg0es, disseminacdo da mentalidade da atividade de inteligéncia competitiva no Brasil
e o estimulo a pesquisa e reconhecimento de boas praticas organizacionais, por meio da
realizacdo dos prémios de Inovagéo e de Exceléncia Empresarial (Capuano et al., 2009).

Entretanto, antes de compreender a Inteligéncia Competitiva, é importante entender o termo
“organizac¢do”, que neste estudo, serd utilizado o conceito de Duncan e Weiss (apud Antonello
& Godoy, 2011), que trata a organizacdo como um sistema de acdes propositais, que é
constituido por um grupo de individuos que aderem procedimentos coordenados que
transformam, de forma direta ou indireta, um conjunto de inputs em outputs e que sua
efetividade estéa associada a qualidade da base de conhecimento disponivel pra realizar escolhas
estratégicas.

Atualmente, 0 mercado competitivo esta cada vez mais acirrado entre as organizacées, devido
a enorme concorréncia e as tecnologias desenvolvidas constantemente, as empresas estdo tendo
que “se virar” para nao ficar de fora dessa “competi¢dao”. Por meio da Inteligéncia, que tem
como “objetivo transformar informagao subjetiva e desagregada em vantagem competitiva para
agregar valor aos negocios” de acordo com Teixeira (2007 apud Carvalho, 2012), este propdsito
empresarial pode ser alcancado.

Assim, em um mundo competitivo é de extrema importancia compreender a IC, que é um
processo fundamental para as organizac@es, diante de varios motivos, como por exemplo, para
gestores e colaboradores desenvolverem atividades profissionais, para as unidades de trabalho
planejar no setor estratégico, suas acles taticas e operacionais, tendo em vista 0 mercado, a
competitividade e a globalizacdo, além das necessidades informacionais da organizacao, em
diversos niveis de complexidade, que sdo satisfeitas por meio do processo da Inteligéncia
Competitiva, conforme afirmam Valentim et al. (2003).

Os autores McGee, Prusak e Porter, “tendem a encaixar a inteligéncia competitiva numa visao
do planejamento estratégico, como o0 da necessidade de se desenvolver um sistema de
inteligéncia sobre os concorrentes” (Capuano et al., 2009). Diante dessa percepcdo, ¢
imprescindivel conhecer os diversos ambientes organizacionais para se manter no mercado
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competitivo. Contudo, utiliza-se da concepgdo de que “a Inteligéncia Competitiva é o processo
que investiga o ambiente onde a empresa esta inserida, com o propdsito de descobrir
oportunidades e reduzir os riscos, bem como diagnosticar o0 ambiente interno organizacional,
visando o estabelecimento de estratégias de acdo em curto, médio e longo prazo” (Valentim et.
al. 2003, p. 1). Em outras palavras, a inteligéncia competitiva € 0 processo que promove a
anélise, 0 mapeamento e a captacdo de informacdes e conhecimentos do ambiente externo,
assim convertendo e processando esses elementos em conhecimento estratégico aplicado a
competitividade das empresas (Carvalho, 2012).

Todavia, hd a necessidade de compreender do que é constituido esse processo e como é
realizado esse processo estratégico, chamado Inteligéncia Competitiva, no ambiente
organizacional. Entretanto, também ¢ necessario saber que “obter vantagem competitiva
significa ter seguranca em relacdo a dire¢do do negdcio, ou seja, para onde e de que forma a
organiza¢do deve caminhar, além disso, ter seguranca para tomar decisdes” (Souto, 2014, p.
51). Isto é, a organizacdo tera que ter perceptibilidade sobre os possiveis cenérios futuros, apesar
de lidar com os imprevistos da sociedade. Segundo Souto (2014), para amenizar essas incertezas
do ambiente organizacional, pode ser realizado por meio da aplicacdo de métodos, técnicas e
ferramentas que integram a Inteligéncia Competitiva, porque assim disponibiliza a organizacao
dados, informacgdes e conhecimento (que sdo considerados insumos da Inteligéncia Competitiva
Organizacional) para que os gestores gerem o “foresight”, isto é, visdo do futuro.

Os “insumos” da Inteligéncia Competitiva, sdo: os dados, informagdes e conhecimento, que
bem analisados, sdo essenciais obté-los para definir as competéncias e estratégias de acdes
fundamentais. Consideram-se as defini¢cbes de Davenport e Prusak (1998 apud Souto, 2014)
apresentada na figura a seguir:

DADOS INFORMAGAO CONHECIMENTO

Informacéo valiosa da
mente humana.

Dados dotados de

relevéincia e propésito

Simples observacdo sobre
o estado do mundo Inclui reflexdio, sintase,

contexto

* Facilmente estruturado * Requer unidade de * De dificil estruturagéo

* Facilmente obfido por
mdquinas

* Facilmente transferivel

andlise

Exige consenso em rela-
céo ao significado

Exige necessariamente a

De dificil captura em
mdquinas

Frequentemente técito

De dificil transferéncia

mediagéo humana

Figura 2 — Dados, Informagdo e Conhecimento
Fonte: Souto (2014).

Para tal, esses insumos direcionados a tomada de decisdes da empresa consistem na esséncia
do processo da Inteligéncia Competitiva organizacional, segundo Souto (2014). O referido autor
ainda enfatiza que, nessa perspectiva de dados, informacdes e conhecimento, por se tratar de
materia-prima da Inteligéncia Competitiva, é importante salientar: relevancia, consisténcia e
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confiabilidade, que sdo caracteristicas imprescindiveis do processo para que ganhe de fato valor
a tomada de decisdo (Souto, 2014).

Portanto, o processo de tomada de decisdo requer ndo s6 conhecimento prévio das condicdes
internas e externas da empresa, como também na avaliacdo das decisGes j& tomadas e suas
respectivas consequéncias. Assim, a informacdo deixa de ser um componente comum do
cotidiano, e passa assumir um papel importante a ser considerado tdo vital quanto os recursos
humanos (capital intelectual), materiais ou financeiros, que sdo indispensaveis para a
sobrevivéncia da empresa (Carvalho, 2001 apud Valentim et. al., 2003, p. 7).

Neste contexto, é pertinente saber que:

Gerenciar informagdo como um recurso organizacional, implica primeiramente em
verificar as necessidades informacionais dos individuos da organizacdo, na segunda
etapa prospectar e coletar o que € relevante, em terceiro selecionar (filtrar), organizar,
tratar, armazenar, e por ultimo disseminar, transferir e gerar novas necessidades. Torna-
se assim necessario buscar metodologias e ferramentas para desenvolver essas
atividades de maneira eficiente, a fim de gerar conhecimento e inteligéncia, visando
subsidiar o processo decisério.

Fundamental neste processo é a articulacdo da Gestdo do Conhecimento com a Inteligéncia
Competitiva visando melhoria continua e a eterna busca de exceléncia.

4. ARTICULANDO GESTAO DO CONHECIMENTO E INTELIGENCIA COMPETITIVA

Sabe-se que a chave do desenvolvimento da inteligéncia competitiva é a informac&o, permitindo
assim, com métodos de andlise e estruturacdo, a transcri¢do do conhecimento para 0s USUarios.
Portanto, deixando evidente uma ligagcdo natural entre a gestdo da informacéo, a gestdo do
conhecimento e a inteligéncia competitiva que se demonstra pouco desenvolvida, embora seja
notoria a tendéncia de integracdo desses conceitos em diversas areas de pesquisas, como na
administracdo (Capuano et al., 2009). Evidentemente, implica ndo somente a integracdo de
conceitos, mas de politicas e préaticas de inteligéncia competitiva e gestdo do conhecimento nas
empresas, deixando em evidéncia um movimento sinérgico no sentido “do conhecimento de si
mesmo e conhecimento do inimigo” (Tzu, 2008, p. 41).

Prescott e Miller (2001) demonstram conex0es diretas entre GC e IC ao observar que a
inteligéncia competitiva tem se usufruido dos avangos da tecnologia em infraestrutura e do
crescimento da gestdo do conhecimento a patamares elevados nas empresas. E argumentam que
a integracdo da Gestdo do Conhecimento nas estruturas das organizagdes, auxilia a IC a ser
reconhecida. Outro ponto a ser enfatizado pelos autores citados; é que esses constructos se
concentram em argumentos bastante convincentes: o conhecimento deve ser produzido e
analisado antes de ser repassado e “gerenciado”.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O artigo compreende uma pesquisa aplicada de natureza exploratoria, configurada em um
Estudo de Caso, realizada em uma IES que se localiza na regido de Foz do Iguagu-PR.

Desse modo, os resultados foram apresentados sobre forma qualitativa, que compdbe e é
construido por meio das técnicas de coleta de informacdes de fontes primérias e secundarias,
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tendo em vista pesquisa bibliografica, documental e narrativas da historia de vida do gerente
obtidas com a técnica de entrevista de trés etapas.

A elaboracéo da pesquisa incluiu, a priori, o levantamento dos dados secundarios e a revisdo da
literatura, compreendendo o modelo dos pesquisadores Nonaka e Takeuchi sobre a gestdo do
conhecimento e os insumos da Inteligéncia Competitiva na atividade organizacional. A
posteriori, realizou-se contato com fontes pessoais, a fim de promover a coleta de dados em
campo, por meio de entrevistas com base nas trés etapas de Seidman (1998 apud DaSilva, 2004,
p. 125) que tem como objetivo chegar a esséncia sobre as histdrias de vida dos entrevistados, o
autor ainda especifica a importancia de cada entrevista, sendo que a primeira tem como
finalidade a “compreensdo da vida pretérita do individuo para entender o porqué (contexto
interno e externo) de sua aprendizagem”, na segunda € necessario o entendimento e descri¢cao
das atividades do entrevistado “no exercicio do cargo gerencial para entender e compreender o
qué (conteudo) e o como (processo) de sua aprendizagem” e na terceira & pertinente a
“compreensdo do significado deste aprendizado na vida profissional e pessoal do individuo”.
Os fragmentos das falas do entrevistado, Diretor-Geral da IES, foram utilizados na construcéo
empirica do artigo.

A concepcdo e a apresentacdo dos resultados qualitativos foram acompanhadas de andlise
direcionada ao contexto que configura o objeto de estudo, de modo que cumprisse o papel
cientifico deste artigo, no sentido de alcancar os objetivos estabelecidos.

6. A PESQUISA EMPIRICA DE CAMPO

Nesta secdo apresentam-se excertos (fragmentos) da histéria de vida do diretor geral da IES
objeto deste estudo e uma sintese da historia da Instituicéo.

6.1 A IES Objeto de Estudo

A Instituicdo de Ensino Superior de Foz do Iguagu — PR, objeto de estudo no artigo, foi fundada
no dia 20 de outubro de 1986 com o compromisso de oferecer cursos nas diversas areas de
conhecimento.

A IES desde sua génese direcionou a missao do investimento em um processo de ensino e
aprendizagem que qualifique, eduque e capacite as pessoas “a atenderem as necessidades e
expectativas do mercado profissional e da sociedade, com competéncia para formular,
sistematizar e socializar conhecimento em suas areas de atuacao”.

Atualmente, com 14 cursos ativos, a Instituicdo visa a formacao de pessoas que acompanhe e
“adquira os conhecimentos especificos inerentes a cada curso escolhido, aliando com a pratica
de mercado a teoria”, além do desenvolvimento para a compreensao das dimensdes humanas,
por meio de técnicas de dialogo para a realizagdo de parcerias e solugdes de conflitos,
valorizando o trabalho em equipe.

6.2 Excertos (Fragmentos) das Entrevistas com Diretor Geral

Nota-se na fala do senhor José Paulo (Diretor Geral e Diretor Pedagdgico da IES) que desde
sua infancia o conhecimento técito é parte intrinseca de sua formagéo pessoal, profissional e
académica. Esta percepcdo nos remete ao entendimento daquilo que Polanyi explica como
conhecimento tacito. Paulo Freire entende este conhecimento como conhecimento da vida e de
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seus afazeres. In verbi o senhor José Paulo explica que “todos os filhos estudavam, porque seus
pais incentivavam muito a dedicacdo aos estudos. O entrevistado estudou grande parte do
Ensino Médio em escola publica, depois passou para instituicdo privada que tinha convénio
com a Itaipu Binacional”. Continua informando que “ndo era um dos melhores alunos, isto &,
ndo tinha tanta facilidade no aprendizado, porém se considera muito esforcado e dedicado em
relacdo a vida académica e profissional”.

Percebeu-se na entrevista com o senhor José Paulo que sua formacéo pessoal e educacional fora
pautada no trabalho desde a idade de nove anos. Segundo ele, a sua familia sempre o incentivou
a trabalhar e estudar. Fizera desde a venda de picolé até trabalhar de garcom nos finais de
semana para complementar a renda familiar. Fica patente que o trabalho é parte intrinseca de
sua formacdao pessoal e profissional. Apos sua primeira formacdo em uma instituicdo publica
de Foz do Iguacu - PR, no curso de Ciéncias Contabeis em 1993, ele ja iniciou suas atividades
profissionais na area educacional como professor do Estado, sendo assim perceptivel a
existéncia da criagdo e disseminacdo do conhecimento por meio de novas experiéncias e
informacdes.

Na fala do senhor José Paulo identifica-se que na sua trajetdria profissional ele trabalhou
exercendo a funcéo de professor no Estado do Parana e no ano de 1998 ingressou na IES para
exercer a fungdo de professor do Ensino Superior na disciplina de Matematica Financeira. O
entrevistado fala com orgulho que completou neste ano de 2018 vinte anos de labore na IES
objeto de estudo deste artigo. Em 2016 passou a ocupar o cargo de Diretor Geral. Ficou patente
nos fragmentos analisados por estes pesquisadores que a busca constante de melhoria continua
fez e faz parte de sua carreira profissional de educador e gestor educacional. O entrevistado fez
quatro graduacOes sobre gestdo administrativa e gestdo académica. Fez também a licenciatura
em matematica. Sua fala deixa claro a busca continua de novos objetivos profissionais
relacionados a carreira de docente e de dirigente. Assim, percebe-se que o entendimento do
senhor José Paulo sobre obtencdo, criacdo e assimilacdo dos saberes tem implicacdo direta com
a ideia da teoria da cria¢do do conhecimento, cujas empresas japonesas retratam que a criacao
do referido conhecimento estd na capacidade empresarial e na especializacdo. Naturalmente
também na capacidade de socializar, combinar, internalizar e externalizar conhecimentos
organizacionais.

Notou-se que conhecimento explicito para tacito (internalizacdo) se fez presente assim que o
Senhor José Paulo assumiu a geréncia da IES, quando foram repassados a ele as diretrizes e as
normativas da Instituicdo envolvendo tanto assuntos sobre estrutura/infraestrutura, quanto
assuntos referentes as atividades académicas, programacdo dos semestres, validacdo das
matérias de aulas préaticas de todos os coordenadores de curso. Existe hodiernamente quatorze
cursos ativos na instituicdo, onze em nivel de bacharelado e trés em nivel de tecndlogo. Além
de todas as atividades “operacionais” (conhecimento procedural), o entrevistado relata que a
IES estd envolvida com projetos de captacdo, divulgacdo, processos de cooperacdo e
participagcdo com Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino Superior (FIES) e Programa
Universidade para Todos (PROUNI) que objetiva-se em atrair mais alunos para a faculdade,
com menor custo e maior beneficio para o universitario. Portanto, identifica-se a participacao
da Inteligéncia Competitiva, no sentido de conhecer os ambientes organizacionais em que a
Instituicdo estd inserida para se manter e crescer no mercado competitivo, analisando os
ambientes e gerando oportunidades para a organizacdo e consequentemente para os clientes
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(alunos), isto é, aproveitando os conhecimentos do ambiente externo para converter em
conhecimento estratégico para a competitividade.

Em sua dltima entrevista, o senhor José Paulo fala o qudo gratificante € trabalhar com a
educacédo, ele define como uma forma de fazer o bem proporcionando aos outros o
conhecimento e o crescimento profissional. Da mesma maneira que para ele foi e continua
sendo importante e essencial os estudos e a busca de novos saberes. O entrevistado afirma que
para os alunos (aprendizes) que estdo na Instituicdo também é de extrema relevancia, porque
sdo individuos a procura de adquirir conhecimento para sua area de atuacdo, isto €,
especializacdo para vida profissional, crescimento pessoal e até mesmo aprimoramento do
“capital intelectual e espiritual”, compreendendo a espiral do conhecimento, proposto por
Michel Polaniy e pelos pesquisadores japoneses Nonaka e Takeuchi, a constante interacdo entre
explicitacdo do conhecimento e o aprendizado forma a busca permanente e continua de aprender
a aprender e desaprender rapidamente, levando em conta que a Unica variavel permanente é a
mudanca. Mudar é fundamental para aprender, crescer e cambiar em funcdo das exigéncias do
ambiente organizacional.

7. CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E RECOMENDACOES.

O objetivo da presente pesquisa foi analisar a historia de vida do gerente da IES e suas
implicacOes na gestdo do conhecimento tacito e a da inteligéncia competitiva. Reconhece-se
que, de modo geral, trata-se de um campo de estudo de gestdo em desenvolvimento, mas que
aos poucos se apropria deste novo paradigma. Notou-se o reconhecimento da importancia da
pesquisa, do estudo da percepcao, dos ativos intelectuais, intangiveis e outras ferramentas como
apoio efetivo para a organizacdo. Ainda, as interac6es socioculturais e ambientais dos diversos
colaboradores ao ambiente permitem a interacdo e a criacdo, compartilhando e disseminando o
conhecimento (Armed et. al, 2002; Cooper et al., 2007; Hallin & Marnburg, 2008; Silva, 2016).

A pesquisa evidenciou as conversdes do conhecimento exposto pelos pesquisadores Nonaka e
Takeuchi e é perceptivel a socializacdo (t&cito para tacito) na histéria de vida do Diretor Geral
na sua expertise e em sua busca permanente por exceléncia e no seu entendimento que a melhor
maneira de corroborar com a formacéo do académico se da pela socializacdo do conhecimento
tacito e na acessibilidade do conhecimento explicito. Consequentemente, faz-se acontecer a
externalizacdo do conhecimento (tacito para explicito), que representa o conhecimento
conceitual, que é repassado por meio da combinacdo do conhecimento (explicito para explicito)
tanto para os académicos quanto para os colaboradores da instituicdo, contribuindo na
disponibilizagdo do conhecimento explicito e naturalmente na facilidade de acesso e
compreensdo de todos. Dessa forma, a espiral do conhecimento, dessa pesquisa, sobre a vida
do Diretor Geral se concretiza na internalizacdo do conhecimento (explicito para tacito) por
meio de suas experiéncias pessoais e principalmente profissionais, isto €, a partir de sua
vivéncia, que é essencial para sua vida particular e para 0 ambiente organizacional, confirmando
a existéncia da melhoria continua na gestdo do Diretor Geral na referida IES.

A funcédo da GC é assegurar eficiéncia e concorréncia aos processos organizacionais, por meio
da criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizacdo dos conhecimentos tacito e
explicito, de forma inovadora para todos os tipos existentes de organizagio. E perceptivel que
0 sucesso de qualquer negocio depende da participacdo de seus stakeholders e, sobretudo, de
suas percepcOes sobre os processos gerenciais. No caso da IES, deve-se assegurar que as
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expectativas e necessidades dos consumidores sejam conhecidas e consideradas como aspectos
estratégicos de melhoria continua. De modo geral, essas expectativas envolvem satisfacdo de
necessidades, compensacao financeira e comportamento ético e receptivo (Silva, 2016).

Recomenda-se para estudos futuros o aprofundamento das relagdes entre o gerente, a gestdo do
conhecimento e a inteligéncia competitiva.

A limitac&o do artigo se d& no fato de ser uma pesquisa qualitativa exploratoria configurada em
um estudo de caso.
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