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Resumo

Nos ultimos anos houve um crescimento dos programas de pesquisa em rede, em
que diferentes grupos de pesquisa reiinem competéncias em busca de avangos tec-
nologicos significativos. A gestdo do conhecimento (GC) é um aspecto fundamental
nessas iniciativas. Este trabalho descreve as prdticas de GC em grupos de pesquisa
membros de uma rede de dmbito nacional, o IFM. Identifica melhores prdticas e
discute desafios para a sua implantagdo. Empregou-se o estudo de casos miiltiplos,
por meio de entrevistas em profundidade, aplicadas a uma amostra de grupos de
pesquisa da rede. Como resultado, apresenta-se um modelo de processo de desen-
volvimento de pesquisa, um modelo tedrico de prdticas de GC em grupos de pesqui-
sa, a lista de melhores prdticas de GC identificadas e os desafios enfrentados pelos
grupos na introdugdo das prdticas. O resultado indica o uso de poucas prdticas sis-
tematizadas e predominio da conversdo do tipo socializagdo (tdcito-tdcito). Indica,
portanto, que hd potencial para o desenvolvimento de metodologias e ferramentas
de GC voltadas especificamente para essa classe de organizacdes.
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Redes de pesquisa.

1 Introducéo

A complexidade das novas tecnologias exige um
esforco cada vez maior das empresas e instituicdes de
pesquisa. Os produtos ou patentes atuais dependem da
unido de esforcos de especialistas de diferentes dreas do
conhecimento. A solugd@o € a cooperacgdo entre diferentes
tipos de organizagdes, sejam elas localizadas em univer-
sidades, institutos ou empresas privadas.

Atentos a essa questdo, governos, instituicoes de
apoio a pesquisa, empresas € os proprios pesquisadores
vém incentivando e valorizando a formacao de redes de
pesquisa. Elas sdo uma maneira de unir esfor¢cos com o
intuito de compartilhar recursos fisicos, conhecimentos e
competéncias (CANONGIA et al., 2004).

Héa vérios exemplos de redes de pesquisa sendo
criadas e fomentadas por diferentes atores. A comu-
nidade européia, por for¢a da sua agéncia de pesquisa,
vem incentivando projetos desenvolvidos por consércios,
contendo grupos de pesquisa, empresas e institutos. A
base de dados (CORDIS, 2007) contém vdrios exemplos.
No Brasil, cita-se: Projeto Genoma Nacional; Rede de
Pesquisa em Nanobiotecnologia (DURAN; AZEVEDO,
2002); e Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais (REDESIST, 2004).

Mesmo as empresas voltadas para a inovacgd@o tecno-
logica estdo atentas a este esfor¢o. Huston e Sakkab
(2006) apresentam o caso da empresa Procter e Gamble
que estd criando comunidades para fomentar redes de
pesquisa entre os seus laboratérios de P&D e diferentes
atores: grupos de pesquisa em universidades, institutos
de pesquisa privados, fornecedores e clientes. Esta inte-
gracgdo € reconhecida em muitas disciplinas, do marketing,
da aprendizagem organizacional e outras, como o pilar
para uma estratégia competitiva baseada em inovacgdo
(SANTOS, 2003).

Liyanage et al. (1999) discorrem sobre o assunto.
Eles apresentam o conceito de gestdo da pesquisa e sua
evolucdo histérica. Demonstram que o desafio atual
€ o de gerenciar a pesquisa em estreita ligagdo com o
mercado, envolvendo vdrias instituicdes da sociedade.
Demonstram a relevancia, mas ndo as praticas de como
executa-lo.

Um dos problemas € que, embora produtoras de conhe-
cimento, as organizacgdes e institui¢cdes de pesquisa nem
sempre conseguem registrar adequadamente o conheci-
mento gerado e difundi-lo interna e externamente. As
iniciativas na drea de gestdo do conhecimento sdo uma
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solucdo promissora. Elas podem apoiar esse processo,
mas nao foram encontradas pesquisas sobre a aplicacio
de métodos e técnicas de GC especificamente em grupos
de pesquisa, principalmente considerando o contexto das
redes.

Um primeiro passo para avangar nesse campo, portanto,
¢ investigar as praticas de gestdo do conhecimento em
um caso especifico. O Instituto Fabrica do Milénio (IFM)
€ uma rede de dmbito nacional, com cerca de setecentos
(700) pesquisadores e de carater multidisciplinar. Ela
foi formada com o intuito de desenvolver tecnologias de
manufatura que possam resultar em beneficios para as
empresas nacionais. Produz uma significativa quantidade
de conhecimentos na forma de capacitacio de pesquisa-
dores e producio intelectual; bem como artigos, patentes
e produtos, que precisam ser disseminados para a comu-
nidade cientifica e empresarial INSTITUTO FABRICA
DO MILENIO, 2006).

2 Objetivo

O objetivo do trabalho € identificar as préticas de
gestdo do conhecimento utilizadas por grupos de pesquisa
que integram a rede IFM. Ele contribui para conhecer a
realidade e identificar problemas e necessidades dos
grupos de pesquisa em relacdo as praticas de gestdo do
conhecimento. O contexto especial de pertencerem a
uma rede visa verificar também a existéncia ou nio de
préticas voltadas para a aquisicdo e compartilhamento
entre grupos da rede; considerando na andlise o ponto de
vista do grupo de pesquisa.

3 Definicdo de grupos de pesquisa

A pesquisa cientifica em nossa sociedade pode se
dar em diferentes tipos de organizagdes: institui¢des
privadas, agéncias governamentais e instituicdes de
ensino. Em qualquer um dos casos pode-se identificar
uma unidade elementar, comumente denominada de
grupo de pesquisa, laboratdrio académico, laboratdrio de
ensino, laboratério de pesquisa ou laboratério de desen-
volvimento (RENAUX et al., 2001; STRAUHS et al.,
2000). No artigo emprega-se a denominagdo grupo de
pesquisa.

A missdo principal de um grupo de pesquisa € gerar
conhecimento através de seus processos de pesquisa.
Nesses processos sdo produzidos ativos tangiveis e intan-
giveis. No caso de grupos de pesquisa em institui¢des de
ensino, os mais valiosos sdo intangiveis, fato que pode
ser verificado pela missdo principal: formar profissionais
capacitados a fazer uso imediato de tecnologias atuais e
a gerar informagdes de alto valor agregado (STRAUHS;
ABREU; RENAUX, 2000 e 2002).
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Grupos organizados dentro de institui¢cdes de ensino,
segundo Maculan e Furtado (2000), s@ao formados por
equipes multidisciplinares de professores e alunos, tanto
de graduag@o como de pds-graduagdo, relacionados com
determinadas linhas de pesquisa e escolhidos por inte-
resses e competéncias pessoais (STRAUHS; ABREU;
RENAUX, 2000 e 2002).

Os grupos de pesquisa em institui¢des de ensino surgem
a partir do pesquisador que retine um conjunto de alunos,
formando sua equipe de trabalho. Aos poucos, assume
responsabilidades com o financiamento de projetos,
divulgacdo de resultados, busca de bolsas para estudantes
e demais recursos para a realizacdo da pesquisa por meio
de parcerias com empresas e institui¢des de fomento
(MACULAN; FURTADO, 2000).

Eles possuem caracteristicas bem especificas. Uma das
principais € a alta rotatividade dos integrantes. Também
chamado de turnover, ocorre no término da graduacdo
ou poés-graduacdo, quando alunos deixam o grupo,
significando a perda de conhecimentos e competéncias
(RENAUX et al., 2001).

Segundo Carvalho et al. (2001), grupos de pesquisa
apresentam também descontinuidades de linhas de
fomento e a falta de procedimentos formais de documen-
tacdo de projetos. Ambos dificultam a entrada de novos
pesquisadores e trazem prejuizos para a memoria orga-
nizacional.

O excesso de informacgdes e a rapidez, com que
conceitos, temas, ferramentas e métodos sao substitu-
idos, exigem uma continua renovacdo dos estudos e alta
especializagdo, caracteristicas marcantes dessas orga-
nizacdes. A renovacdo constante do conhecimento em
tese exige alto nivel de desempenho em GC (MUNDIN,
2001).

A sobrecarga de atividades sobre os coordenadores,
pesquisadores mais experientes, € outra caracteristica
marcante dos grupos. A participacdo desse coordenador
na sele¢do do material e transmissdo dos conhecimentos
basicos € essencial e decisiva no inicio do processo de
aprendizagem (MUNDIN, 2001). Apds orientacdo inicial,
o aluno continuard sua trajetdria intelectual de maneira
mais independente, mas ainda assim o acompanhamento
do professor serd fundamental.

De acordo com Maculan e Furtado (2000), o maior
desafio enfrentado pelos grupos de pesquisa diz respeito
a cooperagdo com empresas. A incorporacio e aplicacio
dos conhecimentos gerados no meio industrial € um dos
maiores desafios. Segundo os autores, com poucas exce-
¢oes, os grupos de pesquisa brasileiros se apresentam
pouco vinculados aos sistemas produtivos, impedindo a
transferéncia de conhecimentos nos dois sentidos. Uma
das explicagdes seriam as dindmicas distintas de produgdo
do conhecimento. Enquanto grupos de pesquisa mantém
o carater de pesquisa cientifica e avancada, as empresas
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buscariam conhecimentos para a solucdo de problemas
técnicos de curto prazo.

Todos os desafios apresentados devem ser enfrentados
e ultrapassados, ja que a atuacdo dos grupos de pesquisa
¢ fundamental para a inovagdo e a criacdo dos conhe-
cimentos necessdrios ao desenvolvimento econdmico e
social (STRAUHS; ABREU; RENAUX, 2001). A gestao
do conhecimento apresenta-se com um dos principais
instrumentos.

4 Gestao do conhecimento

A gestao do conhecimento (GC) faz parte da pauta de
discussdo de praticamente todas as organizacdes. Nonaka
e Takeuchi (1997) sdo responsdveis pela definiciao
pioneira e pela criagdo de um modelo até hoje ampla-
mente utilizado, fundamentado em dois conceitos: a
conversio e a espiral do conhecimento. O primeiro iden-
tificando os diferentes tipos de conhecimento e processos
de conversdo responsdveis por sua criacdo e dissemi-
na¢do. O segundo, como um modo de gerar um ciclo
virtuoso que garanta a criacdo e transformacio continua
desse conhecimento.

Os autores citam quatro tipos de conversao: socializa¢do
(tacito-tacito); externalizag@o (tacito-explicito); internali-
zacdo (explicito-tacito); e combinacio (explicito-explicito).
No decorrer dos anos esta abordagem amadureceu tornan-
do-se um pilar essencial de diversos modelos de gestdo.
Alguns exemplos sdo: Terra (2001), Oliveira Jr (2001) e,
mais recentemente, Salabria (2007).

Paralelamente, hd conceitos correlatos a GC, desen-
volvidos e incorporados na rotina das organizacdes. S@o
os conceitos competéncia (ZARIFIAN, 2001; HAMEL;
PRAHALAD, 1995); aprendizagem organizacional
(SENGE, 1990; GARVIN, 1998; SOUZA, 2004) e comuni-
dades de pratica (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SENGE;
KAUFER, 2003; NICKOLS, 2000; MOSCONI, 2003).

Amaral (2005) apresenta uma compilagdo de acep-
¢des do termo gestdo do conhecimento, culminando em
uma definicdo que combina estes conceitos. A gestdo do
conhecimento € vista como um programa, um conjunto de
acdes, que visa aumentar continuamente a competéncia
dos funciondrios e a eficiéncia dos processos de negdcio
organizacionais, por meio de acdes que fomentem um
ambiente de estimulo a aprendizagem organizacional e a
criagdo de comunidades de prética.

Adaptando-a, define-se como: o conjunto de a¢des que
visam apoiar a criacdo, o registro e o compartilhamento
de conhecimentos dentro da organiza¢do, aumentando
continuamente a competéncia individual de cada funcio-
nario e a aprendizagem organizacional. Ha diferentes
tipos de acdes que podem contribuir com o objetivo,
as quais sdo denominadas neste trabalho de praticas de
gestdo do conhecimento.

5 A gestdo do conhecimento em grupos de
pesquisa

De acordo com Strauhs et al. (2001), a alta rotativi-
dade dos alunos representa uma perda para o grupo de
pesquisa, pois importantes conhecimentos e ativos intan-
giveis acompanham o aluno que deixa o grupo. Segundo
os autores, perdem-se competéncias, formadas pela unido
dos conhecimentos e experiéncias de todos os pesquisa-
dores (STRAUHS; ABREU; RENAUX, 2001).

Segundo esses autores, o ideal seria que a saida de um
integrante do grupo de pesquisa fosse precedida de uma
fase de “[...] transferéncia do conhecimento adquirido
[...] para os outros integrantes” (STRAUHS et al., 2000,
p- 25). Trata-se de uma visao simplificadora. A solugdo,
no contexto da GC, € mais complexa do que uma mera
fase de transi¢do. Independente disso, a mengdo € um
reconhecimento da importancia da GC por pesquisadores
ndo envolvidos com o tema; mais imparciais, portanto.

Alémdisso, iniciativas de gestdo do conhecimento podem
ser direcionadas aos grupos de pesquisa com os objetivos
de: estimular a criacdo de conhecimentos continuamente;
estimular o compartilhamento dos conhecimentos além das
fronteiras do grupo de pesquisa; acompanhar a evolugao do
nivel de conhecimento dos integrantes do grupo; permitir o
acesso, a geracao e a organizagdo das informagdes geradas
no mundo (RENAUX et al., 2001).

Brand (1998) demonstra, a partir da experiéncia da
3M, que a conversdo ticito-tdcito do modelo de Nonaka;
Takeuchi (1997) € fundamental para favorecer a gestdo
do conhecimento em organizagdes cujo objetivo prin-
cipal € a inovagdo, tal qual em grupos de pesquisa,
resultado este refor¢ado por Al-Beraidi; Rickards (2006)
e Andriopoulos (2001).

Com a participacdo do grupo em redes de pesquisa a
gestdao do conhecimento assume ainda maior importancia.
Os modelos de GC deveriam apoiar também o comparti-
lhamento com outros grupos de pesquisa e, idealmente,
incluir empresas ou outras organizagdes que porventura
participem da rede. Ampliam-se os desafios da conversdo
e retencdo do conhecimento gerado.

As problematicas da GC aplicada a grupos de pesquisa
e da GC aplicada as redes sdo pouco conhecidas e ndo
foram encontrados modelos teéricos durante a revisao.
Fez-se necessdrio criar um referencial especifico para o
trabalho. Optou-se por fazé-lo a partir de referéncias de
trabalhos correlatos: tanto de GC aplicada a organiza-
¢des com alto nivel de inovagdo, quanto trabalhos sobre
o funcionamento de grupos de pesquisa. Sdo eles: Silva
(2002); Silva et al. (2003); Sato (2001); Latour e Woolgar
(1997); Leonard e Straus (1997); Bauer e Macedo (2000);
Marcovitch e Baido (1999); Mosconi (2003); Amaral et
al. (2003) e Souza (2004). A proxima secdo descreve o
modelo tedrico utilizado.
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6 Modelo teérico empregado na pesquisa

As organizacdes tém sido analisadas e conside-
radas a partir da abordagem por processos de negdcio
(GONCALVES, 2000). Iniciativas em gestao do conheci-
mento (GC), mais modernas também, tém sido realizadas
a partir da visdo de processos da organizacao.

O levantamento bibliografico procurou, entdo, identi-
ficar a defini¢do do processo de pesquisa e as atividades
que a compdem. Como ndo foram encontradas referén-
cias especificas, fez parte da pesquisa a sua identificacao.
Utilizou-se como ponto de partida o trabalho de Latour
e Woolgar (1997) que, a partir de um enfoque antropol6-
gico, descreve o processo de pesquisa cientifica.

O processo de pesquisa foi definido como o conjunto
de atividades pelas quais um pesquisador planeja e
realiza um projeto de pesquisa, considerando o seu fim
como sendo a divulgacdo do trabalho (por exemplo:
defesa da dissertag@o ou tese). A versao inicial de modelo
tedrico de processo de pesquisa foi definida guiando-se
em Latour e Woolgar (1997). Foram identificadas 9 fases
segundo a referéncia citada, sdo elas: definicao de linha
de pesquisa e tema; aquisi¢cdo de recursos; sele¢do do
aluno; adaptacdo do pesquisador ao grupo; elaboragdo do
projeto de pesquisa; coleta de dados; analise dos dados; e
divulgacdo dos resultados parciais e finais.

A revisd@o bibliografica sobre pesquisa cientifica
demonstrou também que esse processo € intimamente
ligado a gestdo do conhecimento. No decorrer da pesquisa
cientifica, varios conhecimentos sao absorvidos, criados e
divulgados (LIYANAGE et al., 1999).

As atividades do processo de pesquisa que contri-
buem para os ciclos de transformacido do conhecimento
sdo denominadas, neste trabalho, de praticas de gestdo
do conhecimento, pois sdo atividades ou iniciativas que
promovem a gestdo do conhecimento durante o processo
de pesquisa. Além dessas atividades, incluem-se os
contatos realizados por meio de redes informais, comu-
nidades de interesse e comunidades de prética, as quais
também contribuem para a transformacdo e dissemi-
nacdo do conhecimento. Um processo de pesquisa e
suas praticas em gestdo do conhecimento resultam na
formacdo de pessoas, publicacdes e patentes, ja em casos
mais raros, produtos.

Com o intuito de realizar esta andlise, empreendeu-se
um levantamento da bibliografia sobre o tema, que
permitiu identificar 42 praticas de gestdo do conheci-
mento, especificas para grupos de pesquisa. Elas foram
agrupadas segundo as fases do processo de pesquisa e
sao descritas na Tabela 1. Ao final de cada prética identi-
fica-se a fonte bibliografica.
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7 Método

7.1 Escolha do método

Em relacio ao seu objetivo, a pesquisa pode ser
classificada como descritiva e qualitativa, pois procura
descrever as caracteristicas de um determinado fendmeno
(CERVO; BERVIAN, 1983); ha a preocupacido com a
atuacdo pratica (GIL, 1999) e o objeto de pesquisa ndo
¢ medido através de métodos e relacdes objetivas, e sim
através da verificagdo de relagdes entre vdrias situacoes e
aspectos subjetivos.

A estratégia, de acordo com a classificagdo de Yin
(1994), € o estudo de caso. A coleta de dados pode ser
classificada como entrevista em profundidade, segundo
Roesch (1999), pois esta forma € adequada para pesquisas
qualitativas realizadas em situagdes e contextos que
ndo foram previamente estudados. A estratégia adotada
mostrou-se capaz de lidar com a quantidade de grupos e
restrigdes de tempo. Delineamentos mais profundos e de
emersao, tais como observacdo direta ou mesmo pesquisa
acdo, apesar de interessantes, seriam invidveis devido ao
tempo disponivel para a realiza¢do da pesquisa.

7.2 Etapas da pesquisa
O trabalho foi dividido em sete etapas, sdo elas:

a) revisdo bibliograifica sobre GC, grupos e redes de
pesquisa;

b) criacdo do modelo tedrico sobre préticas de GC
aplicdveis a grupos de pesquisa;

c¢) escolha dos grupos para a composicao da amostra.
Desenvolvimento de critérios e escolha de uma
amostra de grupos de pesquisa representativa da
rede IFM;

d) desenvolvimento dos instrumentos de coleta de
dados. Desenvolvimento de dois roteiros de entre-
vistas; umdestinado aos coordenadores e professores
pertencentes ao grupo de pesquisa e outro aos demais
pesquisadores. Elaborou-se também um roteiro de
itens a serem observados ao se visitar cada grupo:
documentos e aspectos ambientais;

e) teste dos instrumentos. A pesquisadora trabalhou
durante o periodo de uma semana junto a um dos
noés da rede IFM. Os seus integrantes foram entre-
vistados no inicio da semana e as agdes do grupo
foram acompanhadas em detalhe no decorrer do
periodo. Os roteiros foram aprimorados conforme
os resultados do teste;

f) levantamento das praticas de GC nos grupos da
amostra. Identificacdo das praticas por meio de
entrevistas com pesquisadores e professores coor-
denadores. Os instrumentos (secdo 7.3) foram
construidos segundo o modelo expresso na Tabela 1,
resultado da segunda etapa da pesquisa;
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Tabela 1. Praticas de GC em grupos de pesquisa identificadas na literatura.

Fases Descricao
1. Definicdo 1.1 Conversa do aluno com o orientador sobre uma oportunidade de pesquisa e a sua viabilidade. (LATOUR; WO-
de linhas OLGAR, 1997);
e temas

de pesquisa

1.2 Relac@o bem definida entre projetos distintos do grupo. (Adaptado de SILVA, 2002);

1.3 Definicdo de temas em conjunto com atores externos ao grupo: outros grupos, outras institui¢oes de pesquisa.
Quantos projetos? Com que freqiiéncia se comunicam? Adaptado: Silva (2002); e

1.4 Definicdo de temas em conjunto com atores externos ao grupo: empresas e organizagoes.
Quantos projetos? Com que freqiiéncia se comunicam? Adaptado: Silva (2002).

2. Aquisicdo
de recursos

2.1 Parcerias com empresas e instituicdes. (LATOUR; WOOLGAR, 1997);
2.2 Divulgacdo e informe de editais para envio de projetos de pesquisa;

2.3 Negociaciio e combinacio de recursos necessérios. Em empresas, outros grupos, etc. (MARCOVITCH; BAIAO,
1999);

2.4 Elaboracio dos estudos de viabilidade necessarios. (MARCOVITCH; BAIAO, 1999); e
2.5 Programagio e alocacio dos recursos necessarios. (MARCOVITCH; BAIAO, 1999).

3. Selecao
do aluno

3.1 Verificac@o do perfil de entrada do aluno, que contemple conhecimentos técnicos necessdrios para a pesquisa.
(SATO, 2001);

3.2. Utilizacao de critérios que permitam ou incentivem o ingresso de alunos de outras institui¢des. (SILVA et al.,
2003);

3.3 Coleta de indicacdes de alunos de outros orientadores. (SILVA et al., 2003);

3.4 Construcido de base de curriculum vitae contendo informagao dos alunos que participaram da sele¢do. (SILVA
etal., 2003); e

3.5 Entrevista conjunta com integrantes do grupo e o aluno que estd sendo selecionado. (SILVA et al., 2003).

4. Adaptagdo
do aluno ao
grupo

4.1 Existéncia de procedimento formal para apresentacdo de sistemas computacionais e instalagdes do grupo. Feita
de forma formal ou informal. (SILVA et al., 2003);

4.2 Definigao do perfil a ser formado no aluno com a realizaciio da pesquisa. Existe um perfil especifico que se dese-
ja formar no aluno que participa do grupo? (SILVA et al., 2003);

4.3 Acompanhamento da formagao do perfil do aluno. (Adaptado: SILVA, 2002);

4.4 Apresentagdo da importancia da gestdo do conhecimento para conscientizar o aluno a compartilhar seus conheci-
mentos. (SILVA et al., 2003);

4.5 Processo de treinamento ou programa de capacitacdo formal para todos os alunos. (SILVA, 2002; SATO, 2001);

4.6 Manutengdo de lista com referéncias bibliograficas bdsicas relacionadas ao tema de pesquisa do aluno, feita pelo
orientador. (SILVA et al., 2003); e

4.7 Identificacdo e discussdo das referéncias bésicas entre orientador e aluno. (SILVA et al., 2003).

5. Projeto de
pesquisa

5.1 Consulta a bibliotecas que contenham revistas, livros, CDs, videos, manuais. Realizada com sistema informatiza-
do de busca. (SILVA et al., 2003);

5.2 Leitura e escrita de fichamentos: escrita da andlise e de comentdrios sobre referéncias bibliograficas pesquisadas.
Compartilhamento dos fichamentos. (SILVA et al., 2003);

5.3 Conversas entre os integrantes do grupo (podem ser formais ou informais) com objetivo de discutir os topicos
que serdo abordados na pesquisa. (LATOUR; WOOLGAR, 1997; BAUER; MACEDO, 2000; YIN, 1994); e

5.4 Reunido de orientadores com alunos sobre as teorias que serdo abordadas, os objetivos e os resultados que se
espera alcancar. (SILVA et al., 2003) (Adaptado: SOUZA, 2004; YIN, 1994);

6. Planejamento

6.1 Orientagdes sobre os mecanismos de coleta de dados e a maneira de utilizd-los (instru¢des de como ser imparcial

da coleta e critico em relac@o a elaboragdo dos meios de coleta). (YIN, 1994);
de dados 6.2 Visita a empresas e outros grupos de pesquisa com o objetivo de discutir sobre como serd realizada a coleta de
dados. (SILVA et al., 2003);
6.3 Escrita dos passos que serdo realizados na coleta de dados. (SILVA et al., 2003; YIN, 1994);
6.4 Detalhamento dos meios pelos quais serd realizada a coleta de dados. (SILVA et al., 2003; YIN, 1994); e
6.5 Detalhamento de como os dados coletados serdo analisados. (YIN, 1994).
7. Coleta de 7.1 Realizag@o da coleta de dados conjuntamente com outros integrantes do grupo. (YIN, 1994);
dados

7.2 Intercambio em outros grupos de pesquisa para a realizagdo da coleta de dados. (SILVA et al., 2003); e

7.3 Organizagdo e documentagdo dos dados coletados. (YIN, 1994).
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Tabela 1. Continuagio...

Fases Descricao
8. Andlise dos 8.1 Trabalhos em conjunto para estimular a comunicacao entre os alunos e auxiliar na andlise de dados e solucdo de
dados problemas. (Adaptado: SILVA, 2002); SILVA, et al., 2003; BAUER; MACEDO, 2000; Yin, 1994);
coletados

lhado? (YIN, 1994); e

8.2 Uso de imagens, matrizes e seqiiéncias cronoldgicas para melhor visualizar os dados coletados. Acesso comparti-

8.3 Documentag¢do das conclusdes parciais e finais. Compartilhado? (YIN, 1994).

9. Divulgagao
dos resultados
parciais e
finais

(SILVA et al., 2003);

9.1 Uso de padrdes de documentos, como padrdes para atas, projetos, relatérios de pesquisa e de trabalho.

9.2 Repositério de arquivos, como: textos, apresentacdes, eventos, padrdes de documentos. (SILVA et al., 2003);

9.3 Repositério de projetos contendo informacdes e resultados de projetos em andamento e ja finalizados. (SILVA

et al., 2003);

9.4 Realizagdo de reunides ou palestras com o intuito de expor o andamento e os resultados parciais de pesquisas.

(SILVA et al., 2003); adaptado de Souza (2004);

9.5 Publicag@o de artigos em revistas, livros e meios eletrdnicos. (LATOUR; WOOLGAR, 1997); e
9.6 Apresentagdo de artigos e trabalhos em congressos e feiras setoriais. (LATOUR; WOOLGAR, 1997; SOUZA,

2004).

g) compilacdo dos resultados da pesquisa de campo.
Essa etapa consistiu na andlise dos resultados
obtidos durante as etapas de pesquisa de campo.

7.3 Instrumentos de coleta de dados

Foram obtidos dois roteiros de entrevista, denomi-
nados respectivamente de roteiros 1 e 2. Ambos formados
por questdes semi-abertas, em que cada respondente
tem liberdade para discorrer sobre temas agrupados por
secoes.

No caso do roteiro 1, destinado aos professores e coor-
denadores, eram cinco as se¢des: perfil do entrevistado
(contendo 4 questdes sobre a formacdo em pesquisa,
tempo e papel dentro do grupo de pesquisas); praticas
de GC (contendo 2 questdes abrangentes que buscavam
descrever as etapas principais do processo de pesquisa
utilizado pelo grupo e as atividades e préticas relacio-
nadas com a GC em cada uma das etapas); comunicagdo
(contendo 1 questdo que visava identificar as ferramentas
de comunicacdo mais utilizadas e os tipos de conversio
do conhecimento associados a cada uma delas, conforme
o uso realizado pela equipe); Ferramentas (com 1 questao
aberta solicitando a identificagdo dos sistemas de infor-
magdes e métodos relacionados com a GC, em que cada
pesquisador explicava detalhadamente o significado de
método e ferramenta); e comentarios finais (contendo
2 perguntas abertas sobre quais 0s aspectos positivos e
negativos identificados pelo pesquisador relacionado a
GC). Ao todo, portanto, eram 11 questdes.

A resposta sobre a pergunta da secdo 2, “Priticas”,
foi auxiliada por um cartdo de apoio. Ele descrevia as
praticas de GC identificadas na literatura por meio da
revisdo bibliografica (Tabela 1). Esta parte da entrevista
foi subdividida em trés etapas. Na primeira, solicitou-se
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aos respondentes descricdes das fases do processo de
pesquisa do grupo. Em seguida, explicava-se o que era a
GC e questionava-se sobre as praticas utilizadas em cada
fase do processo de pesquisa, de maneira espontanea, sem
sugerir qualquer pratica. Em seguida, era apresentado o
cartdo de apoio com as praticas identificadas na litera-
tura e solicitava-se a indicacdo das praticas utilizadas,
incluindo o grau de intensidade entre formal, informal,
ad-hoc e inexistente. Obteve-se, portanto, mencdes
espontaneas e dirigidas.

O roteiro 2, destinado aos pesquisadores de todos os
niveis, foi dividido em 4 secdes: perfil do entrevistado
(com 2 questdes, uma aberta e outra fechada, sobre as
caracteristicas do entrevistado). A questdo fechada
avaliava o nivel entre 7 possiveis niveis, desde iniciacio
cientifica até pds-doutorado; priticas e atividades
(contendo 6 questdes abertas descrevendo as etapas do
processo de pesquisa realizada por ele e praticas de GC
empregadas na sua pesquisa); comunicagdo (uma unica
pergunta, idéntica a do roteiro anterior, sobre os canais
de comunicacio, identificando o nivel de utilizacdo em
uma escala de zero a cinco utilizada e ndo utilizada, € o
contexto, isto €, se utilizado internamente no grupo, com
outros grupos de pesquisa da rede ou empresas e outras
institui¢des); ferramentas (uma unica questdo aberta
idéntica a do roteiro anterior).

7.4 Descricao da rede de pesquisas do
Instituto Fabrica do Milénio e da amostra
utilizada

O Instituto Fabrica do Milénio (IFM) € uma organi-
zacgdo que atua em ambito nacional e retdne pesquisadores
da area de manufatura, alocados predominantemente em
instituicdes de ensino superior (IFM, 2006). Cada grupo
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de pesquisa € composto por um ou mais professores e um
conjunto de alunos de pds-graduagdo e graduagdo que
se dedicam ao estudo de um tema, todos relacionados
com a drea de manufatura, conforme definicdo de grupo
apresentada. A rede IFM € organizada por chamados nds
de pesquisa, conforme a defini¢do adotada na rede, cada
uma delas formada por um ou mais grupos de pesquisa.
Na época de realizagdo da pesquisa de campo a rede IFM
era formada por 31 nés.

O ndmero total de pesquisadores envolvidos na rede
era de aproximadamente 350 na ocasido da pesquisa,
resultando em aproximadamente 11 pesquisadores por
n6. A média de professores ou pesquisadores orienta-
dores envolvidos era préxima a 2 por grupo. A maioria
dos nés operava dentro de instituicdes de ensino superior.
Apenas 3 dos 31 nds da rede eram do tipo institutos de
pesquisa.

Os noés de pesquisa que formam a rede do IFM eram
classificados em quatro dreas: gestdo da cadeia de
suprimentos; gestdo do desenvolvimento de produtos;
fabricagdo e automacao; e gestdo da transformagao orga-
nizacional e qualidade.

O levantamento de préticas foi realizado empregan-
do-se uma amostra, devido as restricdes de tempo citadas.
O procedimento adotado € a amostragem estratificada
proporcional, selecionando-se uma lista para representar
a populacdo cujo nimero de nds escolhidos em cada
area de pesquisa € proporcional ao nimero da populacgio
(AAKER etal., 2001). Os critérios de estratificacdo foram
areas de pesquisa e tamanho dos grupos.

A drea de pesquisa se justifica pelas diferentes abor-
dagens conceituais e metodoldgicas, distintas conforme
o assunto estudado. No caso da rede do IFM, hda uma
distin¢do clara entre grupos que utilizam métodos expe-
rimentais, como os da drea de fabricagdo e automacao,
e outros com métodos afins as ciéncias humanas, mais
especificamente gestdo. Julgou-se que estas diferencas
poderiam levar a praticas distintas em termos de gestdo
do conhecimento.

O critério tamanho poderia também influir na medida
da estruturaco do grupo. Grupos maiores poderiam apre-
sentar praticas mais burocratizadas que grupos menores.
A estratificagcdo procurou controlar essa influéncia. Neste
caso o critério foi o nimero de professores orientadores
do grupo. Grupos menores sdao aqueles com apenas um
professor orientador (isto €, professor responsavel pela
orientacdo de alunos de pds-graduagdo). Grupos maiores
s@o aqueles com mais de um. No caso da rede IFM ndo
passam de 3 e a maioria dos grupos grandes € formada
por 2 professores pesquisadores.

Foram escolhidos 7 nés de pesquisa da rede IFM, sendo
2 na drea de fabricacdo e automacao; 1 na drea de gestio
da cadeia de suprimentos; 1 na area de gestdo da transfor-
macdo e qualidade; e 3 na gestdo do desenvolvimento de

produtos. Dos 7 nés de pesquisa escolhidos para compor
a amostra, 2 se enquadram no caso de grupos de pesquisa
menores. Para verificar a conformidade da amostra com
o0 espaco total de nés elaborou-se dois graficos que apre-
sentam a escolha em relacdo ao critério drea de pesquisa,
apresentados na Figura 1. No primeiro grafico da Figura 1
sdo apresentados todos os nés do IFM distribuidos entre
as quatro areas de pesquisa.

E interessante ressaltar que alguns nds atuam em mais
de uma érea de pesquisa, e por isso a soma de todos os nés
da populacdo excede o nimero total de nés da rede. No
gréfico da direita sdo apresentados os nds que formam o
espaco amostral, também distribuidos pelas quatro areas
de pesquisa. Todos os nds selecionados para compor a
amostra sdo dedicados somente a uma das quatro areas.
Observando os dois gréficos, verifica-se que as propor-
¢oes dos nds em cada uma das areas sio correspondentes
entre a amostra e a populagao.

Entrevistou-se inicialmente o professor coordenador, isto
é, o responsavel pelo grupo segundo os cadastros obtidos
com os administradores da rede de pesquisa. Nos casos

13

Populagao

3

M Gestao da transformagao organizacional e qualidade

Amostra

M Gestao das cadeias de suprimentos
@ Gestao do desenvolvimento de produto

[ Fabricagé@o e automacao

Figura 1. Distribui¢ao dos grupos do IFM em areas de pesquisa.
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de grupos maiores, entrevistou-se um segundo professor
orientador, permitindo captar eventuais diferencas.
Assumindo que os melhores alunos sdo os que
possuem o nivel mais elevado nas préticas de gestdo
do conhecimento do grupo, a escolha dos entrevistados
do tipo pesquisador (alunos e pesquisadores orientados
pelos professores) foi baseada na indicacdo feita pelo
coordenador do grupo de pesquisa: solicitado a indicar
os melhores alunos. Foi selecionado um representante de
cada nivel de escolaridade: aluno de iniciagdo cientifica,
mestrando, doutorando e pds-doutorando (quando dispo-
nivel). Com isso, foram entrevistados em média cinco
integrantes de cada grupo de pesquisa da amostra, nimero
que decresceu no caso dos grupos de pesquisa que nao
apresentam integrantes em todas as categorias citadas.

7.5 Realizacao das entrevistas

Os testes foram realizados no periodo de duas
semanas, durante o qual a pesquisadora acompanhou um
determinado grupo de pesquisas. O acompanhamento
visou verificar com profundidade se as percepgdes fruto
das entrevistas (feitas no primeiro dia) se verificavam em
uma analise detalhada, in loco.

Para cobrir os sete nds de pesquisa foram realizadas
trinta e trés entrevistas, treze com professores e vinte
com alunos, totalizando trinta e cinco horas e meia de
entrevistas. A duracdo média de quarenta minutos com 0s
alunos e uma hora e quarenta minutos com os professores
(Tabela 2) estdo de acordo com as estimativas de tempo
que foram previstas no momento da elaboracdo dos
roteiros: trinta a sessenta minutos para os alunos e duas
horas para os professores. Na Tabela 3 a seguir podem ser
observados os nimeros de alunos e de professores entre-

consideradas como praticas efetivas no grupo. Os resul-
tados sdo descritos na proxima se¢ao.

8 Resultados do levantamento das préticas
de gestao de conhecimento

Os resultados sdo apresentados em trés partes: sobre
o processo de desenvolvimento de pesquisa; as praticas
de GC identificadas e que ndao haviam sido encontradas
na literatura; e a andlise da freqiiéncia observada de uso
das praticas.

8.1 O processo de pesquisa

Todos os grupos pesquisados concordaram com a
organizagdo do processo de pesquisa nas nove fases apre-
sentadas. Porém, duas novas fases foram citadas como
relevantes, sdo elas:

a) planejamento da coleta de dados. Fase em que os
experimentos ou coletas de dados em campo sdo
projetados. Segundo os grupos, deveria ser anterior
ou parte da fase “Projeto de Pesquisa”; e
comunicacdo e obtencdo de conhecimentos de
ex-alunos do grupo. Trata-se da manutencdo dos
contatos com ex-alunos. Apesar de ndo mencio-
nada na literatura, foi citada espontaneamente por
parte significativa dos grupos. Os grupos que nao
a mencionaram foram consultados posteriormente
e todos, com exce¢do de um apenas, concordaram

b)

Tabela 2. Duragdo das entrevistas realizadas no IFM. (LIMA;
AMARAL, 2008).

Estatisticas das entrevistas

vistados em cada um dos grupos e nés de pesquisa. Numefo de alunos 20
Duracao total — alunos 14:35:00
7.6 Método de analise dos dados Duracdo média da entrevista — aluno 00:43:45
Os dados coletados em cada entrevista foram docu- ~ Numero de professores 13
mentados separadamente em um relatério especifico. Em ~ Duracdo tOtali_ pr(’fessor_es 21:40:00
seguida, um novo relatério foi elaborado para cada grupo ~ Duracdo méd‘a. da entrevista — professor 01:40:00
de pesquisa (n6). Apenas as prticas citadas por coor-  1otal deentrevistados 33
denadores e pesquisadores de maneira conjunta foram  2uracdo total 36:15:00
Tabela 3. Nimero de integrantes de cada né de pesquisa.
Né Grupo Alunos Professor
Te. IC. Ms. Dr. P-Dr. Soma
1 1 2 13 10 17 0 42 3
2 2 2 16 7 4 1 30 3
3 3 0 2 1 3 0 6 3
4 4 1 12 9 6 2 31 2
5% S5A 0 1 13 5 0 19 1
5B 0 2 3 3 0 8 27 1 2
6 6 0 10 25 13 0 48 5
7* TA 0 10 4 0 0 14 1
7B 0 2 9 0 0 11 25 1 2

Tc.:Técnico; IC.: Iniciagdo Cientifica; Ms.: Mestrado; Dr.:Doutorado; e P-Dr.: Pés-doutorado; *Dois grupos (A e B) foram entrevista-

dos nos nés 5 e 7. Prof.: Professores. (LIMA; AMARAL, 2008).
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com a sua importancia. Nao foi detectada nenhuma
pratica de Gestdo do Conhecimento em vigor, mas
os entrevistados fizeram sugestdes de possiveis
acoes. Elas sdo descritas na Tabela 4.

8.2 Praticas de GC identificadas na rede
Instituto Fabrica do Milénio e nao
presentes no modelo

Além das novas prdticas relacionadas com a drea de
comunicagdo com ex-alunos do Grupo, algumas praticas

de gestdo do conhecimento indicadas pelos alunos e

professores entrevistados ndo haviam sido encontradas

anteriormente na literatura sobre gestdo do conhecimento.

Elas sdo apresentadas na Tabela 5. Uma vez somadas as

préticas identificadas na literatura (Tabela 1), obtém-se o

conjunto de préticas de GC para grupos de pesquisa.

8.3 Sintese das melhores praticas identificadas

Os itens a seguir descrevem as praticas de GC por
temas e na ordem de maior ocorréncia. Parte delas citada
espontaneamente pelos entrevistados e demais registradas
apds apresentacdo do cartdo de praticas compiladas da
literatura (Tabela 1).

a) semindrios, reunides e palestras sobre os projetos de
pesquisa em andamento (Prética 9.4). A prética de
maior incidéncia € a realizacdo de eventos internos,
tais como: apresentagdes feitas pelo aluno ao grupo,
com objetivo de mostrar e discutir trabalhos em anda-
mento; apresentacdes periddicas do andamento dos
projetos; e, com unica incidéncia, organizagdo de

reunides de trabalho com outros grupos de pesquisa ou
empresas parceiras do projeto. Apenas um dos grupos
ndo apresentou indicios desta pratica relacionada com
a conversdo do tipo socializag@o (tacito-ticito);

b) participacdo do professor na pesquisa. Trata-se do

)

conjunto de praticas relacionadas com a socializagdo
promovida pelo professor (conversio tacito-ticito),
sdo as praticas: 1.1, 5.4 e 5.5. Em todos os grupos
ao menos uma dessas praticas foi citada como
fundamental (por alunos e professores). A expli-
cacdo € que muitas informacgdes, tais como projetos
passados e resultados obtidos, sdo lembradas apenas
pelos orientadores;

ambiente de colaboracdo e integracdo entre o0s
pesquisadores do mesmo grupo. Compreende duas
praticas. Confraternizacdes, culturais e esportivas,
fora do horario de trabalho (4.11). Permanéncia
dos alunos no laboratério e planejamento do espago
fisico de forma a estimular a convivéncia (4.12).
Indicam que um ambiente de compartilhamento &
fundamental para a gestio do conhecimento segundo
a maioria dos grupos pesquisados. Este ambiente
favorece a socializacio (conversio tacito-tacito);

d) facilitador. Parcela significativa dos grupos que

citaram as duas préticas anteriores, julgou funda-
mental o papel de certos alunos que agem no grupo
como facilitadores. Eles atuariam espontaneamente
como promotores principais dessas atividades, nio
tendo a GC como principal meta. Portanto, identi-
ficar este tipo de perfil e incentivar a acdo destes

Tabela 4. Praticas relacionadas a comunicacido com ex-alunos. (LIMA; AMARAL, 2008).

Praticas Ocorréncia nos grupos de pesquisa
Nimero de %
grupos
1. Realimentagdo da universidade em rela¢@o aos profissionais que a mesma formou, por meio 3 42,8
da comunicac@o com ex-alunos;
2. Manter contato com ex-alunos, pois pode facilitar a associacdo de parcerias e colaboracdes, 3 42,8
de menor ou maior grau, com o grupo de pesquisa ou organizacdo onde trabalham;
3. Comparagio entre as atividades realizadas no grupo e as atividades realizadas nas organiza- 2 28,5
¢des onde os ex-alunos trabalham;
4. Acompanhamento continuo na vida do individuo e rastreabilidade do aluno, como feito em 2 28,5
produtos. Muitas vezes os ex-alunos ocupam cargos avangados nas organizacdes;
5. Avaliacdo para verificar se o grupo estd indo bem e conseguindo formar bem os alunos; 1 14,3
6. Os clientes da universidade sdo os seus ex-alunos, que representam a voz que pode contri- 1 14,3
buir e dar retorno para avaliar as atividades realizadas na universidade;
7. Comunicagao para montar uma rede de ex-alunos; 1 14,3
8. Manter cadastros dos ex-alunos do grupo de pesquisa e enviar e-mail, semestralmente, 1 14,3
solicitando a atualizacdo;
9. Seria interessante realizar semindrios de ex-alunos que trabalham em organizacdes, com o 1 14,3
objetivo de contar suas experiéncias, como uma mesa redonda para realizar discussdes; e para
reunir os ex-alunos; e
10. Reunido com ex-alunos apds dois anos do término do projeto, com objetivo de apresentar 1 14,3

aos integrantes do grupo a sua situag@o atual, com uma andlise dos beneficios que o projeto
trouxe para a sua formacdo e o que mudaria em sua pesquisa.
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Tabela 5. Novas préticas de GC levantadas nas entrevistas. (LIMA; AMARAL, 2008).

Fases Praticas de gestao do conhecimento
Descricao
1. Defini¢ao 1.5 Defini¢do de temas de interesse para o grupo e organizacgio de exposi¢des pelo professor e sobre a evolugao
de linhas dos trabalhos conjuntos do grupo; e
e temas

de pesquisa

1.6 Formaliza¢do do comprometimento da empresa em aplicar dados obtidos em um projeto de pesquisa desenvol-
vido pelo grupo. No caso de pesquisa aplicada, voltada a uma empresa.

2. Aquisi¢do
de recursos

2.6 Acordos formais entre empresas que fornecem oportunidades de estdgio/pesquisa aos alunos; e

2.7 Acordos informais, utilizacdo de recursos em empresas ou outros grupos por troca de informagdes e de publi-
cagdes em conjunto.

3. Selecao do
aluno

3.6 Co-orientagdo feita por professores de grupos de pesquisa diferentes;
3.7 Formalizagdo da indicagdo de alunos por meio de duas cartas de indicagdo e referéncia escritas por professores
e destinadas ao departamento;

3.8 Conversas entre professores do grupo sobre a selegdo de alunos;

3.9 Apresentacdo informal do grupo, linhas e projetos de pesquisa nas disciplinas que o professor ministra, como
uma propaganda para atrair novos alunos ao grupo; e

3.10 Avalia¢@o de alunos que conhecem as disciplinas que o professor ministra e convite para ingressar no grupo.

4. Adaptagdo
do aluno ao grupo

4.8 Processo de nivelamento: planilha com os principais temas que o aluno precisa conhecer para nivelar seus
conhecimentos e realizar sua pesquisa. Pode ser usada como uma check-list;

4.9 Indicagdo de especialistas para auxiliar na adaptagio do aluno ao grupo. Por meio da criacio de interdependén-
cia entre as pessoas do grupo para incentivar a colaboracéo e o trabalho em grupo por meio de especialistas, que
sdo alunos responsaveis por determinados conhecimentos;

4.10 Confraternizacdes entre alunos e professores. Exemplos: a) no primeiro dia de aula da pds-graduag@o alunos
passam o dia todo com professores do grupo e realizam apresentagdes; b) defesas e qualificagdes; e ¢) datas im-
portantes (final de ano, férias e outras); e

4.11 Indicacdo de apostila que € passada para o aluno ao ingressar no grupo. Apostila criada por professor orien-
tador ensinando a escrever relatdrios, artigos, teses e que apresenta lista de referéncias de livros e revistas que o
aluno deve ler e acompanhar.

5. Projeto de
pesquisa

5.5 Planejamento formal de reunides entre orientador e aluno, realizado no inicio do projeto de pesquisa. As
reunides sio realizadas com objetivos de avaliar o andamento, resultados da pesquisa e a qualidade do trabalho
desenvolvido. Para alunos de mestrado sdo trés reunides antes da qualificagdo e trés antes da defesa, para alunos
de doutorado sdo cinco e quatro, respectivamente;

5.6 Disciplina de metodologia de pesquisa indicada a todos os alunos de pds-graduagao;

5.7 Minicurso que o aluno deve fazer na biblioteca da universidade para aprender a pesquisar temas do conheci-
mento e normas de escrita da tese ou dissertacio;

5.8 Escrita continua da tese ou dissertacdo durante todo o processo de pesquisa;

5.9 Sistema de controle de artigos, em planilha, contendo dados que classificam os periddicos e avaliam os artigos
ja lidos;

5.10 Utilizacdo de imagens na tese ou dissertacdo com o objetivo de apresentar:

- a contextualizacdo da pesquisa; e

- o detalhamento do objeto de estudo.

5.11 Entrega de CD gravado pelo orientador, contendo todos os artigos e documentos que possam auxiliar o aluno
no projeto de pesquisa. O CD € entregue no inicio de cada ano a todos os alunos do grupo; e

5.12 Utiliza¢do do mesmo espago fisico (laboratdrio).

6. Planejamento
da coleta de dados

6.6 Teste do questiondrio e do roteiro de entrevista em empresas ou em outros grupos de pesquisa.

7. Coleta de
dados

7.4 Documentacao de todas as referéncias, dados coletados e obtidos durante a pesquisa e gravados em um CD
anexado a tese ou dissertagdo, incluindo um software de busca para facilitar o acesso aos contetidos do CD.

8. Andlise dos
dados coletados

8.4 Registro de comparagdes dos dados coletados com referéncias tedricas e com casos analisados, seguidos de
reflexdes das diferengas.

9. Divulgacgdo
dos resultados
parciais e
finais

9.7 Realizac¢do de minicursos ministrados por alunos e professores do grupo de pesquisa;

9.8 Divulgacao anual por CD institucional do grupo contendo informagdes do grupo e projetos, artigos e resulta-
dos obtidos durante o ano;

9.9 Cadastro de revistas, nas quais sao definidos dados que podem ajudar na escrita e elaboracao de artigos, como:
publico-alvo, foco da revista, dreas, periodo para envio, normas de escrita;

9.10 Criagéo de pagina pessoal do aluno na Internet, com informagdes do aluno, suas publica¢des para download e
o conteudo resultante de suas pesquisas.
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e)

integrantes pode ser uma recomendacdo para a
implantagao da GC em grupos de pesquisa. O que
significariaumanova prética (ndo citada abertamente
nas entrevistas, mas sugerida por esses resultados).
A conversao € do tipo socializacdo (tacito-tacito);
cadastro de documentos para divulgagao (prética 9.9).
Praticamente todos os grupos identificaram a
existéncia de cadastros com informagdes sobre docu-
mentos, isto €, conversdo do tipo externalizagdo
(tacito-explicito). Na grande maioria observou-se
uma rede ou repositério utilizado para armazenar os
principais trabalhos e listas de revistas (pratica 9.9).
Todos foram undnimes em considerar esta pratica
como vital. Porém, poucos grupos apresentaram
praticas mais avangadas na drea. Por exemplo, ndo
foi verificada a preocupagdo com a padronizacio da
documentagdo, pois apenas um grupo apresentou a
pratica 9.1. Também, foi encontrada apenas uma
ocorréncia da pratica 9.8 e constatou-se que apenas 3
grupos (cerca de 40%) apresentaram um repositorio
unico de documentos (artigos, teses e apresentacdes),
pratica 9.3. Nestes casos, o site do grupo de pesquisa
era o tipo mais utilizado; e

publicacdo e participacdo em eventos (Prética 9.6).
Trata-se de uma prética que foi verificada em todos os
grupos de pesquisa, embora tenha sido citada esponta-
neamente por apenas 1 deles, quanto ao seu potencial
para a GC. Segundo entrevistados, o estimulo a parti-
cipacdo freqliente em congressos torna os alunos
mais motivados a discutirem o tema, a registrarem
e a trocarem informagdes. Segundo a visdo de um
dos grupos que a citou espontaneamente, a cobranga
por publicacdes e participacdo em congressos cria
um clima positivo no registro e compartilhamento
do conhecimento. O foco principal € a conversao do
tacito-tacito. Ha também a conversdo do tipo exter-
nalizagdo (explicito-ticito). O fato de ndo ter sido
lembrada espontaneamente explica-se por ser algo
rotineiro e quase que obrigatério da atividade de
pesquisa: ndo sendo compreendido em um primeiro
momento como uma agao de GC.

As demais praticas foram identificadas em quanti-
dades pequenas, menor que dois grupos. Entre elas,

a)

destaca-se:

treinamento e mini-cursos (pritica 9.7). O trei-
namento foi identificado como importante meio
de compartilhar conhecimento em dois grupos de
pesquisa. Conversdo do tipo socializagdo (tdcito-
tacito);

b) formacgdo de pequenas equipes com trabalhos inte-

grados (1.3). Segundo dois dos grupos pesquisados,
a organizacdo dos pesquisadores em pequenos
grupos, conforme uma temdtica comum ou projeto
de pesquisa integrado contribui para o compartilha-

c)

8.4

mento de informacdes e conhecimento; conversdao
do tipo socializac¢do (tacito-tacito). Isso foi citado
como células, grupos ou subgrupos. A proximidade
dos temas ampliaria o interesse na geracdo e na
retencdo do conhecimento; e

priticas de gestdo de conhecimento entre grupos.
As préticas 1.3, 1.4, 1.6, 2.1, 2.3, 2.6, 2.7, 8.1, rela-
cionadas com a conversdo do conhecimento entre
membros de diferentes grupos da rede de pesquisa,
foram identificadas também com ocorréncia pequena.
Chama a atenc@o também o fato de serem principal-
mente voltadas a conversdo tacito-ticito e em nimero
pequeno frente a todas as praticas identificadas.

Sintese das dificuldades enfrentadas
pelos grupos de pesquisa na gestao do
conhecimento

Os problemas listados a seguir foram apontados
pelos professores coordenadores de grupo quando ques-
tionados, de maneira aberta, no Roteiro 1. De maneira
similar a secdo anterior, cita-se na ordem de freqii€ncia.
O ndmero entre parénteses indica o nimero de grupos em
que o problema foi observado.

a)

b)

falta de tempo (5). O primeiro item em importancia,
citado por todos os entrevistados, foi rotulado
de ‘falta de tempo’ e engloba respostas do tipo:
“falta de tempo para disponibilizar documentos
e conhecimentos”; “falta de tempo para os alunos
dedicarem-se a gestdo do conhecimento”; “falta de
uma pessoa responsavel para ajudar nas atividades
de GC como cadastramento de informagdes do
grupo’”; “o grupo possui um site dinimico, mas nao
ha tempo de cadastrar as informacdes”; “o registro
e o compartilhamento do conhecimento ndo € uma
prioridade dos pesquisadores e dependeria de tempo
adicional”. Portanto, na visdo dos entrevistados, a
GC ¢ algo que envolve tempo adicional as ativi-
dades de pesquisa e que exigiria também recursos
humanos especialmente dedicados;

inexisténcia de um sistema para compartilha-
mento e divulgacdo do conhecimento (5). Falta
de uma estrutura para a divulgagcdo dos resultados
interna e externamente ao grupo. Nesta categoria
foram citados os seguintes problemas: “falta de um
sistema que permitisse a publicacdo dos resultados
da pesquisa de uma forma mais rdpida”; “falta de
um sistema de informacdo para reunir resultados
de ensaios, testes e pesquisas de campo realizados
por diferentes pesquisadores” (como, por exemplo,
nem todos os dados coletados em uma pesquisa de
campo sdo empregados em um projeto, e os dados
restantes, por nao serem publicados acabam se
perdendo); falta de um sistema para compartilha-
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mento e gestdo de documentos como artigos e teses
dentro do grupo;

¢) transmitir aos alunos a importancia da gestdo do
conhecimento (3). Parte das respostas relaciona-se
com a dificuldade de sensibilizar os pesquisadores
quanto a importancia do compartilhamento do
conhecimento. S@o respostas tais como: “dificul-
dade em passar a importancia da GC, e fazer com
que tenha alta prioridade entre as atividades dos
professores e alunos™; “os alunos apresentam uma
resisténcia a atualizar a revisdo bibliogrifica”; “
compartilhar conhecimentos depende do aluno e
alguns alunos ndo t€m o costume de pensar e consi-
derar (este aspecto)...”’; “(pesquisadores)... nao
t&m o costume de registrar seus conhecimentos de
forma a possibilitar o entendimento e a utilizag@o...
(por outros pesquisadores)”; ou ainda, “Nao regis-
tram seu conhecimento de uma maneira que outros
possam entender’’;

d) dificuldade de trabalho conjunto entre grupos de
pesquisa (2). Se ha vdrias barreiras dentro de um
grupo de pesquisa, foi identificado em parte dos
grupos que este problema se acentua quando o
projeto envolve mais de um grupo. Segundo estes
entrevistados, o fato do projeto conter mais de um
grupo de pesquisa dificulta ainda mais a Gestao
do Conhecimento. Sdo respostas do tipo: “hoje
existe a comunicag¢do bilateral (aluno-orientador) e
seria interessante que fosse multilateral, portanto,
a troca entre grupos € ainda mais dificil”; “falta
de trabalho em grupo dentro do grupo”. Nao
foram identificadas préticas formais de GC entre
grupos de pesquisa. Os projetos em conjunto reali-
zados partem em sua maioria de uma divisdo de
tarefas claras, conforme as especialidades previa-
mente constituidas. A coordenacdo e troca de
conhecimentos € realizada principalmente pelos
professores coordenadores, empregando mensa-
gens eletronicas (e-mail);

e) excesso de informacdo (2). Segundo parte dos entre-
vistados, o excesso de informag¢do produzida (muita
informacdo para ser lida e assimilada) dificulta o
pesquisador iniciante na escolha do que € ou nao
relevante. Isso dificultaria a GC, pois aumenta a
quantidade de informacdes dentro do grupo;

f) inexisténcia de registros histdricos sobre os traba-
lhos do grupo (1). Trata-se da inexisténcia de
registros sobre informagdes histdricas como
membros, projetos de pesquisa finalizados e projetos
iniciados, o contexto e decisdes que levaram a estas
escolhas. Isso levaria a redundancias e um menor
aproveitamento dos resultados passados do grupo.
E um problema distinto do item b, pois estd mais
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relacionado ao contexto dos trabalhos e foi citado
por um grupo;

g) dificuldades de comunica¢do (1). Um dos grupos
citou a dificuldade de comunicagdo com certos
alunos como sendo um dos obsticulos a GC.
Segundo o entrevistado, a existéncia de desniveis
de linguagem, seja pela formacdo em carreiras
profissionais distintas ou pouco amadurecimento
do aluno, influenciaria negativamente na troca de
conhecimentos; €

h) rotatividade (1). A alta rotatividade dos alunos foi
citada por apenas um grupo. Este “problema” &, na
verdade, uma caracteristica inerente aos grupos de
pesquisa, especialmente aos ligados a uma insti-
tuicao de ensino. Portanto, o problema de ndo citagado
por outros grupos certamente esta relacionado a sua
percepc¢do como restricdo. A questdo principal deve
ser como introduzir priticas de GC que possam ser
mantidas mesmo com a rotatividade alta.

9 Conclusées

A pesquisa aponta que a GC estd sendo vista na rede
IFM como um aspecto de grande relevincia, tanto por
coordenadores como integrantes dos grupos de pesquisa.
Todas as pessoas entrevistadas, com excecdo de um coor-
denador de grupo, a citaram como fundamental para a
qualidade dos resultados.

A centralizacdo da difusdo e retencdo dos conhe-
cimentos na figura do coordenador do grupo
(professor-orientador) € um aspecto que merece destaque
nos resultados encontrados. Em todos os grupos pesqui-
sados a figura do professor-orientador ainda € o principal
elemento na difusdo do conhecimento. Mesmo naqueles
grupos em que foram observadas praticas mais avancadas
de GC, como a existéncia de sistemas de informacao, que
em tese facilitariam a transmissdo do conhecimento com
mediacdo menos intensa do coordenador.

A predominancia da conversdo do tipo socializagdo
(tacito-tacito), dentre as praticas de gestdo do conheci-
mento observadas, explica esse fenomeno. Observa-se
que dos 6 conjuntos de préticas mais difundidos, apre-
sentados no inicio da secdo 8.3, 5 fundamentam-se
nesse tipo de conversdo. Isso explica a valorizacdo do
relacionamento e integracdo dos alunos do grupo, e a
importancia das atividades informais que, na falta de
outros mecanismos, contribuem de maneira fundamental
e significativa para a GC no grupo de pesquisa; tal como
observado por Brand (1998).

Observou-se também, que parte significativa das
praticas acontece de maneira parcial dentro do grupo,
isto €, foi relatada por parte dos pesquisadores e profes-
sores coordenadores. Tais casos nao foram considerados
nos cdlculos de freqiiéncia, mas indicam uma singulari-
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dade no modo dos coordenadores conduzirem o processo
de pesquisa, segmentando o grupo e gerando préticas
heterogéneas. Refletem a falta de padrdes e métodos siste-
maticos, notada explicitamente na auséncia da pratica 9.1,
o que dificultaria o compartilhamento de conhecimentos
mesmo dentro de um tnico grupo de pesquisa.

Pesquisar solugdes (métodos, ferramentas, entre
outros) capazes de gerar procedimentos formais neste
ambiente especifico €, portanto, um desafio que merece
atencdo. O trabalho aponta dificuldades e oportunidades
neste sentido.

Quanto as oportunidades, o uso de sistemas de infor-
macgdo parece ter um destaque especial na visdo dos
pesquisadores e professores coordenadores. Apresen-
ta-se como uma boa pritica e a0 mesmo tempo como
uma dificuldade. Isso significa que apesar da existéncia
de iniciativas e sistemas de apoio em todos os grupos,
os pesquisadores e coordenadores reconhecem limi-
tagdes e esperam por aprimoramentos. Os beneficios
considerados pelos entrevistados sdo: a centralizacdo
de conhecimentos em um local facilmente acessivel; a
distribuicdo e o compartilhamento de temas, referéncias
bibliograficas e publicacdes do grupo; a continuidade de
projetos ja finalizados por meio da divulgacdo de teses,
dissertagdes e artigos do grupo; a colaboracdo a distancia
por meios como fdéruns, mensageiros instantineos e
enquete, e ndo apenas por e-mail, o principal instrumento
de comunicacio.

Dentre as dificuldades, a questdo do tempo emerge
como central no caso dos grupos pertencentes a rede
IFM. E a primeira barreira para a GC, citada por prati-
camente todos os grupos analisados. Significa que os
grupos consideram o compartilhamento e a gestdo do

conhecimento como atividade adicional e ndo o fim no
processo de pesquisa. O desafio, portanto, € encontrar
solugdes gerenciais, sejam elas sistemas de informacao
ou métodos, capazes de incorporar a GC como parte inte-
grante desse processo.

Um fato interessante € que ndo foram constatadas
diferencas relacionadas com o perfil do grupo em termos
de tipo de pesquisa, isto &, experimental (testes em labo-
ratério) ou social (gestdo). Outro fato importante € a
inexisténcia de praticas especificas de GC direcionadas
para a constru¢do de conhecimentos em conjunto com
outros nds da rede (grupos de pesquisa ou empresas).
O mecanismo principal nestes casos sdo comunicac¢des
informais entre os pesquisadores coordenadores dos
grupos, tendo o correio eletronico (e-mail) como prin-
cipal ferramenta de apoio.

O passo inicial para a melhoria da gestdo do conhe-
cimento em qualquer campo € conhecer sua realidade e
os problemas especificos. Este trabalho € uma primeira
contribui¢do no caso especifico de grupos de pesquisa.
Além de confirmar a importancia, descreve-se um modelo
inicial de processo de pesquisa e um conjunto de praticas
e desafios a serem superados. Apontam-se varias possibi-
lidades de pesquisas futuras sobre o tema: proposi¢do de
sistemas de informacdo para registro de conhecimentos
em grupos de pesquisa; modelos de processo de pesquisa;
métodos de padronizacdo da captura de conhecimentos
gerados em grupos de pesquisa; desenvolvimento de
métodos e ferramentas de GC que apdiem a geragdo de
conhecimento entre membros de diferentes grupos (em
projetos conjuntos); entre outros. Explorar este campo €
fundamental para aprimorar o desenvolvimento tecnol6-
gico.
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Knowledge management practices in research groups of the factory of
the millennium (IFM) network

Abstract

Recent years have seen a growth in network research programs, with different distinct research groups bringing togeth-
er competencies in their search for significant technological advances. Knowledge Management (KM) is an essential fac-
tor in these initiatives, but there are few studies about this theme. This paper describes KM practices in research groups of
a Brazilian national research network called the Factory of the Millennium Institute (IFM). The research method adopted
here was a multicase study, using interviews, applied to a sample of research groups of this network. The result was a
conceptual research process development model, a theoretical model of best KM practices and barriers observed. The
data confirms the importance of knowledge management practices and a focus on the aspect of socialization of knowledge
conversion (tacit-tacit). A description is given of some directions for future research in this area.

Keywords: Information management systems. Knowledge management. Corporate portals. Research groups. Research net-

works.
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