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GESTAO DO CONHECIMENTO: MODELO DE DIMENSOES E
PROCESSO DE APRENDIZAGEM NO CURSO DE FORMAGCAO
DE OFICIAIS DA ESAEX

Darcilene Auxiliadora Duarte!, Luciana de Souza?, Rafael Oliveira Marinato®

Resumo. Este artigo tem por finalidade discutir os modelos de dimenséo na Gestao
do Conhecimento, discorrendo sobre os fatores estratégicos para o sucesso das
organiza¢des, 0 modelo de estrutura organizacional que favoreca o desenvolvimento
do conhecimento, a importancia dos sistemas de informacgdo na atualidade, a
necessidade de mensuracao do desempenho e a dificuldade de medir os ativos
intangiveis. Apresenta, também, a relevancia do processo de aprendizagem,
enfocando o fator criatividade como meio facilitador do aprendizado, levantando,
inclusive, a relagao instrutor versus aluno no Curso de Formacéo de Oficiais (CFO)
da Escola de Administracéo do Exército (ESAEX). Foi realizada uma pesquisa
bibliografica que fundamentou os assuntos abordados. O artigo mostra a importancia
da gestéo do conhecimento na atualidade, como meio de manutencao e ampliacéo
do desempenho organizacional e destaca o homem como fator essencial para

gerir e criar conhecimento, através do estudo e da experiéncia.
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Abstract. This work aims of discussing the dimension models in the Knowledge
Management field. It also discusses the strategic factors that contribute to wards
the succees of organizations, the organizational structure model that favours
knowledge development, the importance of information systems nowadays, the
need of performance measurement, and the difficulties in measuring intangible
assets. This article also presents the relevance of the learning process, focusing
on the creativity factor as a learning facilitator, including the relationship between
instructor and student in the Curso de Formagcéo de Oficiais — CFO (Officer Traiining

Course) that takes place in the Escola de Administracéo do Exército — ESAEX.
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1 Introducéo

O homem é o ser vivo que criae
aprimora constantemente o Seu meio
ambiente e as estruturas nas quais esta
inserido. Para isso, utiliza o seu
diferencial basico em relagéo as demais
formas de vida: o intelecto.

Desenvolver e aplicar o
conhecimento adquirido gerou
sociedades e empresas complexas,
que se deparam hoje com uma
avalanche de informacGes e métodos
gerenciais, assim como com uma
diversidade de perfis profissionais,
tendo que gerir esse volume de
conhecimento de forma que a
articulacdo de todos os fatores
melhorem a capacidade das
organizacgOes para aprender, criar,
explorar suas competéncias e proteger
seus conhecimentos e ativos intangiveis
estratégicos.

Gerenciar conhecimento ndo é o
mesmo que gerenciar informacdes e
dados, pois o primeiro encontra-se na
cabeca das pessoas; assim, 0 que
importa sdo as manifestacdes do
conhecimento de cada individuo, o qual
age e decide contribuindo com suas
experiéncias e capacidades,
agregando valor as atividades e
processos dos quais participa.

A necessidade de administrar o
conhecimento ndo é uma

particularidade das empresas privadas,
é também essencial nas organizacGes
publicas.

O Exército Brasileiro, como
instituicdo nacional, regular e
permanente, desenvolveu uma
estrutura de ensino focada na formacéao
e no constante aprimoramento de seus
membros. No Curso de Formagao de
Oficiais do Quadro Complementar
(CFO/QC) da Escola de
Administracdo do Exército observa-se
que, por meio da transmissdo do
conhecimento e da agilidade de
resposta, € possivel encontrar a melhor
forma de interacgdo entre instrutor e
instruendo, visando a aplicagéo
racional do oficial na atividade-meio a
que se destina.

Desta forma, 0 objetivo deste
artigo e discutir o modelo de dimensdes
na gestdo do conhecimento atraves dos
seguintes topicos:

* Fatores estratégicos;

* Estrutura organizacional,

* Sistemas de informacao;

» Mensuracdo de resultados;

* Interacdo aluno x instrutor no
processo de aprendizagem.

Foi utilizada pesquisa bibliografica
voltada para a Gestdo do
Conhecimento, Educacdo e
Informacéo, em especial a obra de
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Terra (2005), a fim de levantar e
analisar os conceitos e procedimentos
vigentes no meio organizacional.
Passou-se, entdo, a delimitacdo do
assunto dentro dos tépicos acima
mencionados, que enfatizam os pontos
relevantes para o entendimento e a
aplicacdo da Gestdo do
Conhecimento.

2 Fatores Estratégicos

Na maioria das estruturas
organizacionais criadas pelo homem é
necessario que seja exercida a
capacidade de lideranca, organizacao
e gerenciamento da forga de trabalho,
de forma a tornar possivel aaplicacao
de estratégia competitiva, umavez que
estas vantagens sao dificeis de serem
copiadas.

As competéncias organizacionais
expressam-se na capacidade de
alcancar resultados especificos e
tangiveis, partindo-se da integracéo
das habilidades individuais e coletivas,
da utilizacdo dos recursos
disponibilizados, das informacdes
fornecidas, das redes de
relacionamentos, do gerenciamento,
entre outros. O que deve ser observado
¢ adiferenciacao entre as competéncias
dos individuos e grupos que integram
aorganizacao.

Com o advento da Internet, houve

uma alavancagem das competéncias
especificas, como, por exemplo, a
venda direta ao consumidor, além da
disponibilizacdo de checagem das
estratégias e modelos de negdcios que
estdo tendo sucesso. Segundo Terra
(2005, p.110)

Se, por um lado, pioneirismo e
velocidade s&o condices sine qua non
para se competir nesse mercado, por
outro, é evidente que as empresas que
melhor focarem seus esfor¢os em
algumas competéncias-chave e areas
do conhecimento serdo aquelas que
também estardo obtendo os melhores

resultados.

O sucesso da instituicdo deve ser
pautado no foco de sua atividade,
respeitando sua cultura organizacional
e 0 gerenciamento do seu capital
humano.

Indispensavel atoda empresa é ndo
apenas inovar seus processos
produtivos, mas procurar sempre
ampliar sua area de competéncia e,
para isso, deve investir no
aprimoramento de seus funcionarios,
incentivando a busca permanente pelo
desenvolvimento pessoal e profissional,
a experimentacao, a receptibilidade a
novos conceitos e tecnologias.

As metas administrativas devem ser
direcionadoras do esfor¢o despendido
pelos colaboradores. Para Peter Senge
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(1990 apud TERRA, 2005, p.112)

O lider deve atuar como professor,
mentor, guia ou facilitador,
incentivando as pessoas e a
organizacdo, de maneira geral, a
desenvolverem habilidades
fundamentais para a existéncia de um
aprendizado capaz de recriar o mundo.
Além disso, [...] a lideranca deve se
basear no principio da tenséo criativa,
que surge a partir do entendimento das
diferencas entre a visdo de onde se quer
chegar e a realidade. Dessa maneira,
consegue-se utilizar a motivacéo
intrinseca das pessoas.

N&o e vidvel investir no recurso
conhecimento com a intencédo de
alcancar resultados imediatos ou
procurando mensurar o retorno sobre
o0 investimento aplicando formulas
matematicas. Ainda que sejam
utilizados indicadores, o que realmente
importa para a aprovacgdo e
implantacéo de projetos arrojados tem
sido a presenca de lideres que
compreendem as diversas formas de
se investir no recurso conhecimento,
pois, por ser este cumulativo e se
manifestar apenas através do exercicio
efetivo, ocorre a dificuldade de mapea-
lo, medi-lo ou avalia-lo.

3 Estrutura Organizacional

A Gestdo do Conhecimento esta
diretamente relacionada a maneira
como as organizagdes estdo
estruturadas e como se desenvolvem
seus trabalhos e principais processos.

Organizagdes orientadas por
paradigmas tradicionais, recheados de
burocracia e estruturas rigidas, ndo
favorecem a Gestéo do Conhecimento.
Essas estruturas se apresentam
centralizadas em cargos, sdo orientadas
para a repeticdo e eficiéncia,
remuneram pelo status e restringem o
campo de acdo dos projetos,
processos e pessoas. Na contra-mao
dessas, hd organizacBes mais
dindmicas, que estdo centralizadas nas
pessoas, buscam a inovacdo como
eficiéncia e remuneram pelo valor
agregado. Ainda assim, as estruturas
burocraticas tradicionais sao
predominantes na maior parte das
organizac6es do mundo.

Um passo na direcdo da
flexibilizacdo é o uso de estruturas
aplicadas sobre as tradicionais, sem
elimina-las, porém reunindo conceitos
e métodos que propiciam em maior
escala a Gestdo do Conhecimento.
Filosofias, como o just in time e 0
kaizen, e os programas de qualidade
total representam algumas dessas
estruturas.
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Apoiadas em conceitos de trabalho
em equipe, organizagGes modernas
vém agregando aspectos inovadores
em suas estruturas, rompendo com as
linhas tradicionais e apontando para o
caminho da Gestéo do Conhecimento.
Apresentam, dentre outras, as seguintes
caracteristicas: trabalho em equipe,
escolha e mudanca de lideres dentro
da prépria equipe, profissionais em
varios projetos ao mesmo tempo,
maior delegacdo de autoridade,
reducdo de hierarquia, busca de
competéncias maltiplas. O principal
diferencial desta nova linhaem relagéo
a tradicional é a agilizacdo e
descentralizacdo dos processos de
decisdo. Para atingir este nivel de
maturidade também sdo necesséarias
transformacdes em outros elementos
da organizagdo, como recursos
humanos, padrdes culturais e sistemas
de informacdes. Deve-se buscar
também a coordenacdo das atividades
de Gestéo do Conhecimento de forma
descentralizada, podendo assim
trabalhar mais proximo dos individuos
e atrair sua atencdo para as questdes
relacionadas ao conhecimento.

4 Sistemas de Informacao
Empresas e organizagdes em geral

vém experimentando grandes
mudancas nas Ultimas décadas,

adaptando suas estratégias em face da
taxa crescente de mudancas e
inovacoes tecnoldgicas e da crescente
intensidade e importéncia do
conhecimento.

A tecnologia da informagéo se
apresenta como um dos principais
fatores de sucesso das organizagoes,
sendo atualmente fundamental para sua
sobrevivéncia e aumento de
competitividade. Paralelamente aos
recursos tecnoldgicos, cresce em
importancia para as organizagoes o
conhecimento, pela sua capacidade de
produzir inovacgdo, criatividade e
servigo. Essas duas grandes areas,
tecnologia da informacdo e
conhecimento, possuem forte relagdo,
e cada vez mais 0 uso da tecnologia se
mostra um importante apoio as tarefas
de gestdo do conhecimento.

Este apoio esta relacionado ao uso
de sistemas de informacdo para
compartilhar ou descobrir informacdes
e conhecimento. Segundo Terra
(2005), existem fatores a serem
observados para o sucesso da
implementacdo de sistemas de
informacé&o no contexto da gestdo do
conhecimento. Entre eles podemos
destacar:

* aidentifica¢do do usuario e do
seu nivel prévio de conhecimento;
* as politicas de acesso a
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informacéo devem ser pouco
restritivas;

» ainformacdo precisa ter o nivel
de detalhamento requerido para se
tornar til;

* as informagbes devem estar
disponiveis em tempo habil;

* 0 excesso de informacdo pode
causar perda de produtividade.

Podemos dizer que, nas
“organizacdes que aprendem”, as
informag0es e os sistemas devem ser
precisos, imediatamente disponiveis no
tempo e no espago e estar em um
formato que facilite o uso. Entre os
sistemas de informacgdo, existem
diversas tecnologias que podem ser
aplicadas na gestdo do conhecimento.
Destacam-se entre outras: intranet,
data warehouse e data mining.

4.1 Intranet

Pode ser entendida como sites
“similares” aos que existem na
internet, utilizando a rede interna da
organizacdo como “infovia” e a
tecnologia tipica daweb. Asimilaridade
com a Internet é observada apenas no
aspecto técnico, pois existem muitas
diferencas entre elas, principalmente
por existirem em ambientes culturais
diferentes. As intranets funcionamem
ambiente controlado e possuem

objetivos especificos comprometidos
com as estratégias da organizacéo, ao
contrario da Internet que ndo possui
fronteira. As intranets devem ter o
foco no seu publico (usuarios), ja que
sua principal funcdo é alavancar o
capital intelectual das organizagdes,
dando sustentacdo a gestdo do
conhecimento.

4.2 Data Wharehouse

As grandes organizac0es
geralmente possuem um grande volume
de dados espalhados por diferentes
sistemas e armazenados sob diferentes
formatos. Isso faz com que se torne
dificil analisar esses dados e buscar
informacdes que permitam umatomada
de decisédo apoiada num historico no
qual seja possivel identificar tendéncias
e extrair fundamentos que permitam
posicionar a organizacao estrategica-
mente e diminuir os erros na tomada
de decisao.

Neste contexto, surge o conceito
de Data Warehouse (DW): um banco
de dados ndo relacional que utiliza
dados de diferentes fontes e formatos
(bancos de dados relacionais,
arquivos, repositorios) organizados
numa estrutura projetada para dar
suporte aos sistemas de apoio a
tomada de decisdo. Segundo Inmon
(1997, p.284), data warehouse é
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uma colecdo de dados orientados por
assuntos, integrados, variaveis com o
tempo e ndo volateis, para dar suporte
ao processo de tomada de deciséo.

Para fazer a extracdo e analise dos
dados do DW, existe um grupo de
ferramentas especificas conhecidas
como ferramentas On-Line Analytic
Processing (OLAP).Essas ferra-
mentas s&o de fundamental importancia
para os diretores e gerentes, pois
possibilitam visualizar as informacoes
sob diferentes prismas e em diferentes
niveis de detalhamento, gerando
relatorios capazes de auxiliar natomada
de deciséo.

Conhecer e aplicar esta tecnologia
pode auxiliar os administradores,
deixando-0s mais seguros para
definirem as metas e adotarem
diferentes estratégias em sua
organizacdo com base em dados
histdricos e ndo em suas intuicoes.

4.3 Data Mining

Um DW s0 se justifica se nele forem
empregadas eficientes ferramentas de
exploracgdo. A partir de seu surgimento,
aumentou em importancia a tecnologia
de Data Mining (mineracao de
dados), aproveitando-se das bases de
dados do DW, as quais sao bem
organizadas e consolidadas. Trata-se
de um processo de extrair informacao

vélida, previamente desconhecida e de
maxima abrangéncia, usando as bases
de dados para efetuar decisoes.

Essa tecnologia baseia-se em
fundamentos de estatistica (envolve
conceitos de distribuicdo normal,
variancia, anélise de regresséo, desvio
simples, andlise de conjuntos, analises
discriminantes e intervalos de
confianca), todos usados para analisar
dados e relacionamentos existentes
entre eles. Também utiliza técnicas de
inteligéncia artificial (redes neurais,
arvores de decisdo), que tentam imitar
a maneira de pensar do homem. O
processo de Data Mining pode ser
considerado uma forma de
descobrimento de conhecimento.

A adocdo de sistemas de
informacdo cada vez mais
especializados e complexos vem se
tornando imprescindivel para as
grandes organizagfes. Assim como
hoje é impossivel pensar em uma
organizacdo atuando sem 0 uso do
telefone e e-mail, dentro de alguns
poucos anos, algumas ferramentas
mais recentes como as aqui
apresentadas também serdo essenciais,
principalmente para aquelas
organizacOes que desejarem trabalhar
a gestdo do conhecimento.
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5 Mensuracéo de Resultados

Para administrar com clareza e
obter bons retornos, o gerente
necessita saber se as operacdes
apresentam desempenho aceitével.
Para tanto, precisa-se de alguma forma
de medida de desempenho como pré-
requisito para melhoramento.

Tal medida constitui-se num pro-
cesso de quantificar a agdo, devendo
0 desempenho preencher objetivos ou
critérios que satisfagam ou justifiquem
aexisténcia da operagéo ou processo.
Os padrdes de desempenho podem ser
divididos em quatro tipos (SLACK,
2002): historico, meta, da concorrén-
cia e absoluto. No primeiro, compa-
ra-se o desempenho atual com os an-
teriores, dentro de um periodo esta-
belecido; no segundo, os padrdes sdo
definidos arbitrariamente para refletir
algum nivel de desempenho que € vis-
to como adequado ou razoavel; no ter-
ceiro, realiza-se a comparacéo do de-
sempenho atingido com aquele que
esta sendo alcancado por um concor-
rente; no quarto, toma-se um limite te-
orico, como por exemplo, o padrdo de
qualidade de “zero defeito”, o qual,
talvez, nunca seja atingido na prética,
mas permite a uma operacao uma re-
lacdo de calibragem.

O principal objetivo de uma
organizacao € gerar lucro para seus

acionistas, mas isto ndo quer dizer
apenas dinheiro em caixa: uma
organizacéo pode estar consumindo ou
gerando caixa sem que isto represente
um ganho para seus acionistas. Mas
como saber se os gestores estédo
gerando lucro ou ndo? Sistemas de
contabilidades tradicionais s6 medem
os ativos tangiveis. Como medir o valor
e contribuicdo dos ativos intangiveis,
como conhecimento organizacional,
satisfacéo dos clientes, capacidade de
inovacdo, patentes, marcas, etc? E
dificil colocar valor em algo que ndo
pode ser mensurado.

Dessa forma, o valor dos ativos
intangiveis (marcas, patentes, etc)
dificilmente é avaliado pelos balangos
convencionais; por outro lado, ja os
recursos intangiveis (processos de
trabalho, conhecimento e habilidades
dos funcionarios, etc) nem aparecem
nos resultados.

O foco agora € a Era do
Conhecimento, que preza mais 0s
aspectos qualitativos do que
quantitativos. Num mundo onde, pela
primeira vez, o conhecimento se tornou
o principal fator de producéo, as
empresas precisam se transformar
radicalmente para ter sucesso nesta
nova realidade. Se isto € verdade para
as empresas, o0 que dizer dos governos
e instituiges publicas? Estas, em geral,
ndo produzem bens fisicos, mas
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informacdo e servigos. Sé&o
verdadeiras organizacbes do
conhecimento, embora continuem a ser
administradas com métodos e
processos da era industrial.

No setor publico, as organizagdes
precisam ser relevantes para que
sobrevivam. Esta nova abordagem
coloca o seu foco nos resultados da
forma mais abrangente possivel: ndo
adianta realizar rotinas porque elas
existem ha tempos. E fundamental
empregar os processos de trabalho
mais adequados e suspender a
execucdo das rotinas que néo se
justificam mais, para garantir que as
novas metas estratégicas sejam
alcancadas.

Emprega-se a palavra Gestao para
designar aadministracdo que € feita de
forma ativa e orientada pela busca
intencional de resultado superior.
Corresponde a uma nova postura dos
administradores, que vai muito além do
funcionamento da empresa, refletindo
uma preocupacao com o desempenho
da organizacdo. Ela procura
abandonar a postura reativa e
“automatica” da administracédo
tradicional, através de uma nova
postura simbolizada pelas
preocupacdes tipicas. Através de
exemplos simples, é possivel perceber
que o novo modelo se volta para
questbes essenciais e para o

atendimento do foco principal, o
cliente.

5.1 Mensuracdo do Capital
Intelectual

Terra (2005, p.217-218) apresenta
um levantamento dos recentes estudos
de mensuragao do capital intelectual,
mencionando que, a partir da década
de 1990, os autores referidos a seguir
comecaram a medi-lo, contudo, ndo
existe um consenso entre eles. Para
Edvinsson e Malone (apud TERRA,
2005) ele é dividido em dois grupos:
Capital Humano (valores, filosofia,
capacidade individual dos funcionérios,
etc) e Capital Estrutural (hardware,
patentes, marcas, etc); para Sveiby
(apud TERRA, 2005), é dividido em
trés componentes: Competéncias dos
Funcionérios, Estrutura Interna e
Estrutura Externa; ja Brooking
classifica-o em quatro: Ativos de
Mercado, Ativos baseados nos
funcionarios, Ativos relacionados a
propriedade intelectual e Ativos de
infra-estrutura; Terra e Gordon (apud
TERRA, 2005) classificam-no em
Fontes Internas (capital de lideranca,
capital social, capital estrutural e capital
humano) e Fontes Externas, que € 0
capital de rede ou Network Capital.

N&o existe um processo unificador
para a medicdo de capital intelectual,
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tudo depende do contexto e da
natureza do que se deseja medir, se
conhecimento implicito ou explicito.
Mas ndo é suficiente termos metas a
atingir e bons indicadores de
desempenho se ndo formos capazes de
avaliar se essas metas estdo sendo
cumpridas, e se medidas de ajuste sdo
necessarias.

No caso especifico do Exeército
Brasileiro, o desafio é converter os
procedimentos e critérios empregados
no tempo de paz, em mecanismos
operacionais ajustados aos periodos
de mobilizacdo. Os métodos de gestao
devem ser adequados as duas
situagdes ou ser convertidos muito
rapidamente. Outro aspecto
importante dessa dualidade aparece no
bindmio “preparo X emprego”, que
propicia o convivio do aspecto da
administracdo (funcional, hierarquica,
burocrética, lenta) com o aspecto da
operacdo (multidisciplinar, horizontal,
integrada). A continua verificacdo dos
processos de trabalho e dos
indicadores empregados para
avaliacdo dos resultados pode garantir
0 estado de prontidao indispensavel ao
exercicio permanente e proveitoso das
atividades desenvolvidas pela
instituicdo.

6 Interacdo do Aluno x Instrutor
no Processo de Aprendizagem

Muito do conhecimento que
possuimos esta codificado de alguma
forma. Podemos explica-lo
verbalmente ou escrevé-lo. Trata-se do
conhecimento explicito, que se
materializa na forma de documentos,
sistemas de informacao, quadros de
avisos, entre outros. Contudo, boa
parte do que “sabemos” ndo esta
escrito ou verbalizado. E o
conhecimento implicito, que pode ser
observado e acumulado ao longo do
tempo, constituindo-se no resultado da
experiéncia humana em diversas
circunstancias.

A idéia desenvolvida por Nonaka
e Takeuchi (1997 apud SLACK,
2002, p.710-711) é que individuos
adquirem conhecimento movendo-se
em ciclos. No processo chamado
socializacdo, o aprendizado se da por
intermédio do trabalho e da
proximidade com pessoas experientes,
ocorrendo a transferéncia do
conhecimento implicito entre
individuos. No processo de
externalizacdo a experiéncia é
articulada em regras e decisoes,
ocorrendo 0 movimento entre
conhecimento implicito e explicito.
Procura-se formalizar ao menos uma
parte do conhecimento implicito. Na
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combinacdo, diferentes tipos de
conhecimento explicito podem ser
unificados, juntando-se pecas de
informacéo relacionadas. A parte final
do ciclo, o qual iniciard novamente,
corresponde ao processo de
internalizacdo, que pode ser
compreendida como o “aprender
fazendo” somado ao conhecimento
implicito dos individuos.

A idéia apresentada por Piaget
(1974 apud FIALHO, 2002, p.63)
afirma que a aprendizagem se
caracteriza pelo movimento de um
saber fazer a um saber, 0 que néo
ocorre naturalmente, mas por um
processo denominado abstragao
reflexiva, pelo qual o individuo pensa
0 processo que executa e constroi
algum tipo de teoria que vem justificar
os resultados alcancados.

O processo criativo é
extremamente importante para os seres
humanos e a imaginacdo dramatica
pode ser trabalhada através da
aplicacdo de métodos de ensino,
possibilitando a inter-relacdo (relacdo
criadora entre pessoas de objetivos
comuns, gerando uma mensagem
voluntariamente partilhada entre os
componentes). Quem se expressa
acaba por se adaptar diante das novas
situacdes.

Como beneficios dos jogos
criativos na educacéo, podem-se citar:

acompreensao e aceitagdo de formas
e padrdes de comportamento pessoal
e social; o desenvolvimento da
autoconfianca e seguranca em situacoes
adversas; a capacidade de resolver
situagcdes novas aplicando
conhecimentos e habilidades ja
adquiridas; a andlise e avaliagdo do
préprio comportamento como
individuo de um grupo.

O educador é um facilitador no
processo ensino-aprendizagem. E
aquele que acompanha, ajuda,
participa, passa conteddos que
inspiram pensamentos criativos. Assim
como ndo existe um Unico modelo de
educacdo, também ha diversidade de
comportamento e perfil dos alunos. Por
iss0, a diversidade é um dos fatores
de qualidade em educac¢éo. Quando o
professor é capaz de fornecer resposta
diferenciada as necessidades dos
estudantes, 0 desempenho dos mesmos
deveraser significativamente melhor.

As caracteristicas dos alunos, seja
do grupo ou individual, exigem
adequacdes que tornem mais eficaz o
processo de ensinar e aprender. Em
relacdo a diversidade, segundo IGEA
(2005, p.40)

[...] a preparacdo de atividades
complementares ou de reforco, as
atencOes individualizadas, o trabalho
em equipe e a distribui¢do de tarefas
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em fungdo das afinidades pessoais, a
organizacdo de atividades segundo
critérios de complexidade, a
flexibilizacdo de grupos a fim de
conseguir maior homogeneidade séo -
entre outras - medidas que costumam
ser aplicadas com frequéncia.

A Lei do Ensino no Exército
Brasileiro instituiu um sistema calcado
nos seguintes principios: integracdo a
educacdo nacional; selecdo pelo mérito;
profissionalizagdo continuada e
progressiva; avaliacdo integral,
continua e cumulativa; pluralismo
pedagdgico; aperfeicoamento
constante dos padrdes éticos, morais,
culturais e de eficiéncia; titulagdes e
graus universitarios proprios ou
equivalentes as de outros sistemas de
ensino.

A Escola de Administracdo do
Exército, de acordo com seu
regulamento, tem por finalidade formar
oficiais para 0 Quadro Complementar
habilitando-os para o exercicio de
cargos e funcbes de natureza
complementar, em areas e subareas
especificas. Para tanto, a Divisdo de
Ensino, devidamente organizada em
secOes, € responsavel por assistir o
Diretor de Ensino no planejamento,
programacao, coordenacéo,
execucao, controle e avaliacdo do
ensino, da pesquisa e da aprendizagem,
além da orientacdo psicologica,

educacional e profissional dos alunos.

Os instrutores preparam suas
sessOes de instrugdo observando o uso
de técnicas de ensino relacionadas no
manual do instrutor (T 21-250). Exige-
se deles uma atitude que incentive o
instruendo, levando-0 a encontrar
motivos que o conduzam a
aprendizagem. Por meio da
percepgdo, considera-se que ele
absorvera as novas experiéncias que
serdo incorporadas no seu
conhecimento e trardo mudancas no
seu comportamento.

Levantar a questdo do total de
aprendizagem alcancado pelo
instruendo nos cursos ministrados é
fator importantissimo para a melhoria
do ensino no Exército. As abordagens
dos instrutores, entremeadas de
experiéncias vividas e absorvidas
durante a prdpria carreira, assim como
as contribuic6es dos proprios
instruendos, relatando suas vivéncias e
experiéncias profissionais, constituem
uma interacdo que cria e consolida
conhecimentos, partindo das
especificaces contidas nos manuais,
passando pela abordagem
exemplificativa que leva a um maior
rendimento do aprendizado.

Contudo, em relagdo ao CFO/QC,
nao bastam o estimulo e os facilitadores
mencionados, Vvisto que 0 curso
objetiva criar valores e perfisem um
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curto espaco de tempo (trinta e cinco
semanas). Ha uma necessidade de
maiores fontes de experiéncias, como
palestras especificas ou videos
direcionados para situacOes a serem
vividas pelos oficiais, quando
efetivamente assumirem suas funcdes
nas OrganizagOes Militares para as
quais forem designados.

Esse aumento e diversificagdo das
fontes de experiéncias (conhecimento
implicito) contribuirdo paraa formac&o
dos novos oficiais, reduzindo o periodo
de adaptacédo, proporcionando-lhes
mais seguranga no exercicio de suas
funcoes.

7 Conclusao

Neste trabalho foi tratada a Gestéo
do Conhecimento sob as dimensdes
que devem ser observadas e
trabalhadas para sua implementacéo,
mostrando seus aspectos mais
significativos, voltados para a
estruturacdo de um ambiente
organizacional apropriado a facilitar e
incentivar a criacdo e disseminacgdo do
conhecimento.

Observa-se que tanto o trabalho
técnico como 0 ndo-técnico estao,
cada vez mais, baseados no
conhecimento, contudo, apesar de
todo o trabalho de pesquisa realizado,
ndo se constatou a existéncia de uma

solugdo simplista de prética gerencial
que conduza ao sucesso competitivo.

O estimulo aos processos humanos
de criacéo e aprendizado individual e
coletivo deve ser permanente. Tornar-
se uma “Organizacédo que Aprende”
exige revisdes nos valores de lideranga,
0s quais devem focar a implementacao
de uma cultura organizacional de
aprendizado, valorizando habilidades
relacionadas ao desenvolvimento de
uma infra-estrutura facilitadora e 4gil
(apoiada nos avancos da informatica)
que permitira a coleta, processamento
e disponibilizacéo de informagdes para
atomada de decisdes fundamentada
em fatos conhecidos e devidamente
mensurados.

Particularmente, referente ao Curso
de Formacdo de Oficiais da ESAEX,
foi comentada a relacdo aluno versus
instrutor no processo de aprendizagem,
com énfase na transmissdo de
conhecimento tanto implicito quanto
explicito.

S&o indmeras as vantagens da
aplicacdo da Gestdo do Conheci-
mento. Pode-se citar 0 aumento da
competéncia baseada na qualificacdo
e capacitacao profissional, o
fornecimento de um acesso rapido e
facil a uma base de conhecimento
global e a agilidade de resposta frente
as adversidades externas sofridas pela
organizacdo. Apontam-se como
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desvantagens 0 tempo necessario para
aformagcéo e treinamento continuo do
capital humano e o valor despendido,
tanto em material quanto em
profissionais capacitados, para a
estruturagcdo de uma rede de
conhecimento.

A partir dos pontos abordados
neste trabalho, pode-se dizer que o que
falta as organizag@es brasileiras, tanto
privadas quanto pablicas, € umaviséo
de futuro capaz de estimular os
investimentos em educacao e criar um
ambiente que propicie a competicao,
a inovagéo e a constituicdo de uma
infra-estrutura que integre as
organizagBes a Era do Conhecimento.

Espera-se com este trabalho
contribuir para a conscientizacdo da
importanciada Gestdo do Conheci-
mento, de forma a inspirar a alta
administracdo no sentido de buscar
acbes que visem adquirir, gerar,
armazenar e, principalmente, difundir
o0 conhecimento.

Uma proposta viavel, a partir dos
pontos enfocados neste trabalho, é o
desenvolvimento de um projeto/estudo
que vise a implementacdo de técnicas
de Gestéo do Conhecimento no CFO/

QC.
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