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Abstract

This paper proposes the use of the junior companies, of academic-professional
purposes, to form a conscience of the benefits and of the methods of knowledge
management for professional organizations. In doing so, it suggests an organizational
structure designed for this end, to be implanted in UNEB'’s junior company. That structure
values the students and the professors of several courses participation, in works
coordinated in projects and integrated in an atmosphere oriented towards the storage and
exchange - formal and informal - of information and of knowledge.
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Introduciao

Criar condigdes para o gerenciamento informacional em uma organizacdo pressupde
um trabalho planejado e criterioso. Em uma organizacio com uma forte cultura
consolidada e adaptada a praticas de enfoque ndo-informacional, gerir conhecimentos
costuma ser uma atividade informal e desestruturada, com pouco beneficio para a
organizac¢do. Um dos principais motivos para essa cultura avessa a gestdo do conhecimento
¢ a formagdo profissional de seus executivos que, por sua vez, deriva de uma pratica
académica tradicional, focada em processos & procedimentos. Trata-se de uma visdo da
organiza¢do como maquina (Morgan, 1996).

Este artigo propoe a utilizacdo das empresas juniores, de cunho académico-profissional,
para formar uma consciéncia acerca dos beneficios e dos métodos de gestdao do
conhecimento para as organizagdes. Para isso, sugere uma estrutura organizacional
desenhada para este fim, a ser implantada na Empresa Junior da UNEB. Essa estrutura
valoriza a participac¢do de alunos de diversos cursos e de professores de diversas areas, em
trabalhos coordenados em projetos e integrados em um ambiente voltado ao
armazenamento e troca — formal e informal — de informacgdes ¢ de conhecimentos.

A proposta esta estruturada em trés topicos principais. Em um primeiro momento,
apresentam-se os conceitos de empresa junior — como surgiu, o que ¢ — e a estrutura
organizacional prevista para a empresa junior da UNEB. Em seguida, sdo introduzidas as
principais bases tedricas sobre a gestdo da informagdo, em uma abordagem informacional
ecologica. A estratégia informacional adotada na empresa junior da UNEB resulta da
jun¢do dos conceitos referentes a empresas juniores com as bases tedricas da ecologia da
informacao, finalizando a abordagem proposta.



Empresa junior: conceito e operacio

A pressao pela formagdo profissional nas instituicdes de ensino superior ¢ fomentada
por uma caréncia de mao de obra especializada e de qualidade no mercado de trabalho. A
aproximacao da realidade académica com a vivéncia organizacional transforma-se, dentro
de um contexto de globalizac¢ao, de expansao de mercados, e de concorréncia acirrada, em
uma necessidade real e imediata, ndo mais se configurando em um "diferencial
competitivo" das instituigdes superiores. Essa demanda por praticas profissionais ainda
durante o aprendizado académico vem dos alunos, dos professores e do mercado.

Uma das formas encontradas pelas instituicdes superiores e por seus alunos e
professores de suprir esta demanda foi a criacdo de empresas juniores. Trata-se de um tipo
de organizacdo formal, sem fins lucrativos, formada e gerida por académicos de nivel
superior, com o intuito de aplicar na pratica os ensinamentos teéricos aprendidos em sala
de aula. A primeira empresa junior surgiu na Franga, em 1967, ¢ ja no ano seguinte foi
criada a Confederacdo das Empresas juniores da Francga. A partir de 1982, o movimento
espalhou-se para o restante da Europa. No Brasil, o movimento foi introduzido pela
Camara de Comércio e Industria Franco-brasileira em 1988, e hoje, segundo a Federagao
de Empresas Juniores do Estado de Santa Catarina, ja existem mais de 200 empresas
juniores em todo o pais.

A empresa junior exige uma postura profissional dos alunos e professores participantes,
além de responsabilidade e de espirito critico e empreendedor. Esse tipo de postura requer
uma estrutura organizacional que permita a flexibilidade de operagdes ¢ estratégias de
gerenciamento de informacdes consistentes. Isso implica a utilizacdo de ferramentas para
envolver os participantes em uma cultura organizacional voltada ao conhecimento.

A empresa jinior na UNEB

O modelo de empresa junior a ser adotado na UNEB privilegia a flexibilidade,
trabalhando com uma estrutura enxuta e adaptavel a cada projeto. Essa estrutura pode ser
visualizada na fig. 1. O escopo dos servigos a serem oferecidos abrangerd as areas de
tecnologia (analise de sistemas, redes de computadores, programagao e desenvolvimento
de softwares, webdesign, Internet e afins) e de negdcios (marketing, gestdo hospitalar,
empreendedorismo, consultoria organizacional, gestdo da publicidade, contabilidade,
estudos de viabilidade econdmica, controladoria e afins).

A operacio da Empresa Master' alinha-se & filosofia de trabalhos por projetos. Esse
tipo de filosofia permite um rapido escalonamento do quadro de colaboradores’,
permitindo atender a uma demanda variada de clientes ¢ de projetos, a0 mesmo tempo em
que oferece condi¢des para a participagdo de mais alunos e professores na empresa.
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Figura 1: Organograma da Empresa Master da UNEB



O quadro 1 explicita o organograma:

Quadro 1: Departamentos, fun¢des e composicdo da Em

resa Master da UNEB

Departamento / Setor

Funcoes

Composiciao

Conselho Diretivo =

Prestar consultoria aos
alunos

Professores

Geréncia

Coordenar atividades
diarias

Professor responsavel

Atendimento

Prospectar clientes

Alunos

Administrativo / Financeiro |=

Gerir finangas
Gerir processos

Alunos

Qualidade

Aferir critérios e padrdes
de qualidade
Acompanhar resultados

Alunos

Treinamento

Organizar e oferecer
treinamento aos
colaboradores

Alunos e professores

Gestdo do Conhecimento =

Organizar o
conhecimento
Codificar o
conhecimento
Facilitar o acesso ao
conhecimento

Alunos e professores

Equipes de projetos .

Elaborar e implementar
projetos de trabalho

Alunos

Essa estrutura, no entanto, necessita de um fluxo de funcionamento explicito para
minimizar problemas operacionais e facilitar a aprendizagem organizacional. Este fluxo
(fig. 2) permite a identificacdo de gargalos nos processos, de pontos de interesse para a
gestdo do conhecimento, para a atuagdo das equipes e para a otimizagao dos resultados.
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Figura 2: Relagoes informacionais, fluxo de trabalho e equipes na Empresa Master UNEB



Embora simplificado, o fluxo de trabalho na Empresa Master UNEB prevé
possibilidades interessantes para a aplicagdo de técnicas de gerenciamento de
conhecimento objetivando a aprendizagem organizacional. Também aponta possiveis
gargalos, principalmente quando se considera o fato das equipes de projetos trabalharem de
forma independente. A andlise desses gargalos e a proposta de solugdes constituem
desafios para a gestdo do aprendizado organizacional e do crescimento tedrico-pratico dos
alunos, ja que trata-se de uma empresa voltada para o conhecimento. Aspectos como
codifica¢ao do conhecimento, acesso, cultura, distribuicdo de informag¢des ¢ conhecimento,
treinamento e memoria tornam-se preponderantes no sucesso da organizagao.

Gestao da informacao: bases tedricas

Uma organizagdo com multiplos times de desenvolvimento de projetos, com carater de
grande rotatividade de colaboradores e com grandes ambicdes em termos de qualidade,
requer coordenagdo e controle de seu sistema de informagdes. Essa gestdo informacional
envolve quatro modalidades — ou fluxos — de informacao (Davenport, 1998):

uadro 2: Modalidades de informagdo

Informagao nao- = Recolhimento de informacdes de maneira nao-sistematica
estruturada = Requer grande trabalho de sistematizacdo
= Tendéncia para a descentralizacdo da coleta das
informacgoes
Capital intelectual ou = Conhecimento individual e personalizado dos funcionarios
conhecimento = Influéncia no valor intangivel da organizacdo e em agdes
do mercado

= Valorizagdo da cultura humana — organizagdo como
sistema vivo (Morgan, 1996)

Informacao estruturada em |®* Registro de informagdes em arquivos e indices
papel = (Centradas em pessoas que criam, armazenam € usam 0s
proprios registros

Informacao estruturada em |®* Simplicidade e descentralizacdo na alimentacdao dos dados

computadores = Rapidez na recuperagdo das informagdes
= Distanciamento destes sistemas com as rotinas
operacionais

Estas modalidades muitas vezes acabam por se sobrepor. Sua influéncia na rotina
operacional varia conforme as condicdes, 0s objetivos e os recursos da organizagao.

Para uma organizacdo se valer de forma mais integral de seu conhecimento, seria
interessante uma abordagem mais ecoldgica da informagdo. Essa forma de encarar o
capital informacional envolve um pensamento sist€émico da empresa, aliado a atributos
basicos:

» integracdo dos diversos tipos de informagoes;

= reconhecimento de mudancas evolutivas;

= ¢&nfase na observacao e na descrigao;

= ¢&nfase no comportamento pessoal e informacional.

Tendo-se em vista esses atributos e encarando-os de forma holistica, torna-se possivel
criar uma empresa que aprende com sua propria histéria. Sdo previstas estruturas de
controle e integragdo de informagdes, que servem como parametro para a identificagdo da
evolucdo do pensamento empresarial, que torna-se possivel devido ao acompanhamento
detalhado dos processos, procedimentos e sistemas de trabalho, que sdo operacionalizados



por pessoas, que alimentam as estruturas de informagdes, formando um ciclo de feedback
de reforgo’ benéfico 4 empresa.

Outro aspecto a ser considerado na ecologia informacional de uma organizagdo ¢ a
fator nevralgico, ou seja, a ramificacdo e a area de influéncia das informacdes dentro da
organiza¢do. Sob o ponto de vista da informacao, este ¢ o nucleo da abordagem ecologica.
Neste nucleo estdo envolvidos equipes, estratégias, processos, arquiteturas da informagao,
politicas e cultura organizacional. Estes aspectos serdo abordados por meio de um projeto
de implantagcdo na Empresa Master da UNEB.

As tecnologias necessarias para implantacdo das ferramentas de controle e gestdo
informacionais ja existem e, em sua maioria, atendem as necessidades das empresas®. Os
maiores obstaculos encontram-se nos fatores humanos, nas relagdes interpessoais € nas
politicas de poder dentro da organizacdo. Para superar estas dificuldades, sdo necessarias
estratégias para socializar o conhecimento. Sveiby (1997) propde algumas estruturas para
melhorar a transferéncia do conhecimento’, com aplicagdes praticas na organizagio.

Gerenciamento do conhecimento na empresa junior

A implanta¢do de uma filosofia de gestdo do conhecimento em uma empresa junior
apresenta peculiaridades distintas das organizagdes convencionais. O primeiro aspecto ¢
que o corpo funcional ¢ rotativo — os funcionarios s3o alunos, contratados para executar
projetos especificos. O segundo fator ¢ académico — em geral, os alunos ndo possuem
expertise prévio, ou seja, toda a experiéncia necessaria para desenvolver e executar um
projeto serd adquirida in loco, mediante consulta as bases de conhecimentos e aos
professores colaboradores e ao processo empirico. O terceiro fator ¢ organizacional — a
estruturacdo de uma cultura de incentivo ao conhecimento requer uma disposi¢do de
espirito em todos os niveis organizacionais, o que ¢ dificil quando se trabalha com times de
projetos em relativo isolamento um do outro e em 4reas de atuagdo tdo abrangentes quanto
informatica, marketing, administragdo, economia e contabilidade.

Com base nessas caracteristicas, o projeto informacional da Empresa Master UNEB
devera contemplar as estratégias de gestdo do conhecimento de personalizacdo e de
codificacdo para atender aos objetivos da organizagdo. A aplicagdo das estratégias sera, no
entanto, em momentos ¢ em situagoes diferenciadas, otimizando as caracteristicas e
vantagens de cada uma. O quadro 3 apresenta essas estratégias e as situagdes em que
melhor se aplicam.

Quadro 3: Estratégias de gestdo do conhecimento aplicadas a Empresa Master UNEB

Estratégia de gestiao Situacdo em que ¢é utilizada

do conhecimento

Codificagdo = Elaboracdo do relatério de atendimento (criacio de memoria
organizacional)

* Documentagdo do projeto (plano de trabalho)

* Documentagdo do estudo de cendrio e solugdes possiveis

* Documentagdo da execucdo do projeto (relatorios de andamento,
avaliagdes, criticas, testes)

* Documentacao do estudo de caso




Estratégia de gestao
do conhecimento

Situacio em que ¢ utilizada

Personaliza¢do = Prospec¢do de clientes (analise de mercados, dados estatisticos

etc.)
= Elaboragao do projeto (plano de trabalho)

produto)
= Execucdo e critica do projeto
= Elaboracao do estudo de caso referente ao projeto

= Estudo de cenario ¢ criagdo de solugdes (desenvolvimento do

No enfoque proposto, além de definir as estratégias e as situagdes em que se aplicam, o
planejamento informacional deve contemplar os aspectos de treinamento, métodos de
codificacdo da informacdo, estruturagdo de bases de conhecimentos, titicas para o
compartilhamento do conhecimento, tecnologias necessarias e os aspectos operacionais,

conforme o quadro 4.

Quadro 4: Estratégias para implementagdo da ecologia da informagdo na Empresa Master UNEB

Aspectos a Objetivos Taticas e métodos

contemplar

Treinamento * Fomentar a visdo Oferecimento de cursos (visdo
compartilhada da organizacional, relacdes interpessoais,
empresa empreendedorismo, ferramentas de

gestdo do conhecimento, qualidade e
controle e gerenciamento de projetos)

Personalizacdo e |®* Minimizar a repeticao
socializagao dos de erros
conhecimentos |®* Aumentar a qualidade
dos trabalhos

Professor colaborador para os projetos
Ambiente de trabalho compartilhado
Realizagdo de eventos sociais formais e
informais

Codificagdo do |®= Preservar a memoria
conhecimento organizacional
tacito e bases de |* Fornecer subsidios
conhecimentos para futuros
colaboradores

Criagdo de um repositério de casos
Criagdao de memoria organizacional com
relatorios, documentagdo do projeto, do
cenario e das solugdes possiveis
encontradas

Conclusoes

A implantagao de uma cultura de gerenciamento do conhecimento em uma empresa
junior depende de um planejamento cuidadoso, voltado as peculiaridades desse tipo de
organizagdo: alta rotatividade de funcionarios (alunos), grande variedade de servigos
oferecidos e inexperiéncia dos alunos. Alguns aspectos mostram-se vantajosos, como o
entusiasmo dos colaboradores e a auséncia de estruturas prévias, que poderiam resultar em
vicios organizacionais, prejudiciais ao livre fluxo de conhecimentos.

O modelo de gerenciamento da informacao apresentado agrega condi¢des consideradas
ideais para o tipo de organizacdo proposto, valorizando a troca de experiéncias, o
armazenamento da memoria organizacional e a preparagao dos colaboradores para atuarem
ativamente no processo. A utilizagdo da propria experiéncia dos alunos para o
abastecimento de bases de conhecimentos podera ser um incentivo a integracdo € ao
compartilhamento dos conhecimentos individuais, assim como os eventos sociais (formais
e informais) facilitardo o transito do conhecimento tacito. O uso conjugado de estratégias
de personalizacdo e de codificagdo, apesar de considerado inadequado por alguns autores
(Hansen, Nohria e Tierney, 1999), devera trazer beneficios nesse sentido.



Apesar de levantar principios para o funcionamento operacional da Empresa Master
UNEB, este artigo ndo se aprofunda em varias questdes pertinentes ao adequado
funcionamento de uma organizacao voltada a aprendizagem e a gestdo do conhecimento,
como o papel fundamental da Geréncia e do Conselho Diretivo; os critérios para sele¢cdo
dos colaboradores; a politica formal de incentivos; e a estruturacao técnica das bases de
conhecimento e demais ferramentas tecnologicas. Estas questdes merecem estudos mais
aprofundados, podendo ser pontos de partida para novas pesquisas.

A estrutura proposta estd em estudo pela direcdo da UNEB, devendo ser aprovada para
implantacdo a partir do inicio de 2001. Também o acompanhamento desse processo € 0s
resultados num prazo de dois a cinco anos merecem estudos detalhados, para validar a
estratégia organizacional aqui sugerida. Novas pesquisas nas areas organizacional,
tecnoldgica e gerencial poderdo implicar mudangas na estrutura organizacional em termos
praticos, bem como o feedback dos clientes e a propria experiéncia da organizacdo. Essas
mudangas deverdo ser analisadas como fatores de adaptacdo estratégica sob a alcunha
gerencial, consistindo, as proprias mudangas, em parte do processo holistico que é o
gerenciamento ecoldgico da informacao.

Referéncias

Na UNEB, a empresa junior foi "batizada" de Empresa Master, devido ao carater consultivo de alto nivel
que se propde para a execugdo dos servigos.

Os colaboradores da Empresa Master sao professores (em nivel consultivo) e alunos dos varios cursos de
graduacdo e seqiienciais oferecidos pela UNEB.

O conceito de feedback de refor¢o com aplicacdo em organizacdes foi proposto por Senge (1990), e
desempenha papel fundamental em sua visdo do pensamento sistémico organizacional (SENGE, P. A
quinta disciplina. 4°* ed. Sdo Paulo: Best Seller, 1999.)

Apesar de ainda existirem limitagdes quanto a recuperacdo de informagdes em linguagem natural,
projetos cada vez mais viaveis estdo sendo desenvolvidos nesse sentido. Ferramentas de inteligéncia
artificial, datawarehouses e técnicas de datamining estdo transformando essa ambicdo dos gestores de
conhecimento em uma realidade cada vez mais proxima. Para um aprofundamento nessas novas
tecnologias e métodos, recomenda-se a leitura de SHANK, R. & BIRNBAUM, L. Aumentando a
inteligéncia in A natureza da inteligéncia. KHALFA, Jean (org.). Sdo Paulo: Fundacdo Editora da
UNESP, 1996, e SHANK, R. Virtual learning: a revolutionary approach to building a highly skilled
workforce. New York ,NY, EUA: McGraw-Hill, 1997.

As principais estruturas apresentadas por Sveiby sdo a exteriorizacdo do conhecimento, a socializagdo
utilizando o espago do escritorio sem divisdrias, a socializagdo por meio da carona e das equipes € a
interiorizagdo por meio da simulacdo (SVEIBY, K. E. A nova riqueza das organizacdes. 2a. ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.)
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