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Resumo

Foram pesquisadas as formas de socializacdo de experiéncias e conhecimentos no ambito da
Coordenacgdo de Aperfeicoamento do Pessoal de Nivel Superior (Capes), por meio de transmissdo oral.
Foi investigada a possibilidade da implantacdo de processos de gestdo do conhecimento como
estratégias de aprendizagem organizacional para preservagdo da identidade e da cultura da instituicdo,
sobretudo no atual momento de expansdo e diversificagdo de suas atividades e de renovagdo de seu
quadro funcional. Sdo apresentados os resultados de duas pesquisas de natureza qualitativa para
avaliacdo das percepg¢Oes dos protagonistas envolvidos, com base em um questionario e entrevistas,
sintetizadas pela metodologia do Discurso do Sujeito Coletivo. Também é apresentada a fundamentacdo
tedrica sobre a formacgdo da inteligéncia coletiva na organizagao.

Palavras-chave: Comunicagdo Oral. Gestdo do Conhecimento. Cultura Organizacional. Inteligéncia
Coletiva. Metodologia do Discurso do Sujeito Coletivo.

KNOWLEDGE MANAGEMENT AND THE ORALITY AT CAPES:
IMPLICATIONS TO COLLECTIVE INTELLIGENCE

Abstract

The forms of socialization of experiences and knowledge in the context of Capes (Coordination of Higher
Education Personnel are investigated, especially through oral transmission. A reflection on the possibility
of developing knowledge management processes as a strategy of organizational learning and for
preservation of the institutional identity and culture, particularly at the current moment of expansion
and diversification of its activities and renewal of its staff. The results of qualitative researches for
evaluation of perceptions of protagonists involved are presented, with basis of a survey and interviews,
synthesized by using the methodology of Collective Discourse. It is also presented the theoretical basis
for the formation of collective intelligence in the organization.

Keywords: Oral Communication. Knowledge Management. Organizational Culture. Collective
Intelligence. Methodology of Collective Discourse.
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1 INTRODUGAO E CONTEXTO

A Capes ao longo de seus 60 anos de existéncia tem adotado estratégias, programas,
instrumentos de fomento, coordenacdo e avaliacdo do sistema nacional de pds-graduacao
mantendo seus procedimentos basicos de trabalho reconhecidamente eficientes, em termos
de custo e tempestividade de suas respostas. A utilizacdo das tecnologias da informacao e
comunicacao foi agregada aos processos de transmissdao de experiéncias, mas a cultura oral
foi, e ainda tem sido dominante na Instituicao, e tem contribuido fortemente a formacao de
sua identidade.

Para dar continuidade as suas politicas e estratégias, considerando as diferencas
particulares dos seus gestores em sua trajetéria, a Capes sempre inovou a partir de processos
de avaliagdo e reflexdo de sua prépria experiéncia:

[...] uma organizacdo é mais do que um espago gerado por limites
declarativos nos quais as pessoas estao unidas por uma rede de promessas
mutuas. Uma organizagdo é também um espago no qual se nutre uma
determinada cultura, um espago no qual as pessoas compartilham um
passado, uma forma coletiva de fazer as coisas no presente e um sentido
comum de direc¢do para o futuro (ECHEVERRIA, 1998, p. 265).

A cultura organizacional traduz a identidade da organizacao e a diferencia das outras.
Segundo Robbins (2005) essa cultura é transmitida de varias formas, sendo as mais frequentes
as que sao feitas por meio de histérias, rituais, simbolos e linguagem. “As histdrias ancoram o
presente no passado e fornecem justificativas e legitimidade para as praticas em curso”
(ROBBINS, 2005, p. 385). Estas histdrias fazem parte do conhecimento tacito dos servidores e,
portanto, ndo estdo documentadas, sendo passadas oralmente para os recém-chegados para
comprometé-los e integra-los com a missdo da organizacdo, gerando sentido de
pertencimento. Trata-se de uma cultura sem julgamento de valores, que existe sutil e implicita
e que da consisténcia ao comportamento dos colaboradores.

Nesse contexto é que se verifica que a cultura oral ndo se limita apenas na transmissao
do conhecimento, mas também dos valores da organizacdo. Como afirma Maturana (2002, p.
91) “[...] somos o que conversamos, e é assim que a cultura e a histdria se encarnam em nosso
presente”. Entdo se leva a pensar que esta forma de comunicagao tem sido eficiente também
no processo de assimilagdo da cultura.

Ha pelo menos duas formas de expressdao de conhecimentos: tacitos, que ndo estdo
materializados sob a forma documental, e que foram adquiridos por experiéncia, por meio da
convivéncia e das interagdes entre os grupos, via comunicagao oral, e no contato direto com as
pessoas; e, também explicitos que, ao contrario, sdo formalizados em textos, desenhos,
diagramas, guardados em bases de dados ou publicagdes, além de outros meios de
materializagdo, Transformar os conhecimentos tacitos em explicitos nas organizagdes,
absolutamente ndo é tarefa trivial.

A inteligéncia das organizacdes depende da gestdo de dados, informacgdes, e de
competéncias (conhecimentos, habilidades, valores e atitudes). Embora ndo haja consenso na
academia sobre as distingOes entre essas definicdes, Ackoff (1989, p. 3) prop0s os seguintes
conceitos:

Dados: sdo sinais, simbolos puros, sem qualquer interpretacgdo;

Informacgdo: confere significagdo e utilidade aos dados; prové respostas as
perguntas — O que? Quem? Quando? Isto é, contribui a reducdo de
incertezas;
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Conhecimento: corresponde as informagdes organizadas em relagdo a
determinados campos de interesse;

Sabedoria: critica e entendimento do conhecimento e de suas limitagGes e
potencialidades. Requer alma, compreensdo, contexto; e, inclui inteligéncia
emocional.

A evolucdo da Gestdo da Inteligéncia encontra paralelo na evolucdo da Tecnologia da
Informacao (TI) como nessas distingdes, pois, inicialmente, foram desenvolvidos os bancos de
dados, em seguida os sistemas de informacdo, e das aplicagdes a Gestdo de Conhecimento
(GC). O desenvolvimento de sistemas especialistas representa tentativas de explicitar
conhecimentos tacitos e servem para melhorar os processos de tomada de decisdes.

Embora os Sistemas de Suporte a Decisdo (SSD) ja tenham sido desenvolvidos em
algumas organizagGes, os processos decisérios ainda dependem da experiéncia, intuicdo e
sensibilidade dos dirigentes.

Propde-se neste estudo a reflexdo sobre a linguagem oral como processo de
comunicacdo na trajetdria institucional da Capes e no atual momento de expansdo e
diversificacdo de suas atividades e de seu quadro funcional. Em complementacdo a
fundamentacdo tedrica adotada, foram elaborados e aplicados questionarios e realizadas
entrevistas para avaliacdo das percepcbes dos protagonistas envolvidos nos processos de
transmissao de conhecimentos e experiéncias.

Também foi objetivo desta pesquisa discutir a gestdo do conhecimento como um
processo de comunicacdo organizacional. Apreende-se por gestdo do conhecimento um
processo de identificacdo, coordenacdo, apropriacdo, criacdo e compartilhamento do saber
coletivo da instituicao.

Por ultimo, a analise da trajetdria da Capes levou a proposicao da formacgdo de uma
inteligéncia coletiva entendida como o resultado de uma mobilizacdo e integracdo dos
conhecimentos dispersos na instituicao.

2 ORALIDADE

Oralidade é uma forma de comunicacdo que consiste em transmitir pelas narrativas
dos protagonistas, os conhecimentos processados e armazenados nas suas memorias; é a
exposicdo oral de informagdes, conhecimentos tacitos, ideias, relacionamentos, enfim o
conhecimento da instituicdo e de seus processos. Dessa forma, a oralidade na Capes foi e
continua sendo a forma principal de gestdo do conhecimento, espontanea utilizada no
processo de construgdao da sua inteligéncia, cultura e identidade. Dentre as vantagens da
comunica¢do oral destacam-se as emog¢bes geradas nas narrativas das pessoas que
aprenderam na escola da vida, que sdo poderosos instrumentos de sedu¢do e transmissao de
experiéncias e conhecimentos Fredickson (2001). No entanto a transmissdo oral de
experiéncias e conhecimentos apresenta muitas limitagdes e requer o desenvolvimento de
competéncias conversacionais como afirma Echeverria (1998) porque o escutar ndo é um ato
passivo, mas uma ag¢do que implica ouvir, questionar e interpretar.

As primeiras investiga¢Oes sistematicas sobre as culturas orais e escritas tiveram inicio
nos anos 60 apesar da oralidade ser uma pratica tdo antiga - desde que o Homem desenvolveu
sua capacidade de linguagem falada (GALVAO; BATISTA, 2006). De acordo com os autores,
entre 1962 e 1963, abordando temas diferentes, quatro publicacdes colocaram a oralidade em
destaque e foram fundamentais: em 1962, foram publicados The Gutenberg Galaxy, de
McLuhan, no Canadj, e La Pensée Sauvage, de Lévi-Strauss, na Franca; e em 1963, Jack Goody
e lan Watt publicaram o artigo "The consequences of literacy" na Inglaterra, e Eric Havelock
publicou Preface to Plato nos Estados Unidos.
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No entanto, foi o padre jesuita americano Walter J. Ong, que em sua obra sobre a
Oralidade e Cultura Escrita investigou a atividade oral como recurso comunicativo e
condicionante dos processos cognitivos. Afirmou que o tema comeca a receber a atencao dos
tedricos da linguistica aplicada com um estudo iniciado por Milman Parry (1902 -1935) e
finalizado por Albert Lord identificando a economia poética, imposta pelos métodos orais de
composicao, de Homero em a Odisseia e em a lliada.

McLuhan (1967) quando afirmou que “o meio é a mensagem” transmite a ideia de que
os suportes da comunicacao e as tecnologias, inclusive as intelectuais, sdo determinantes. Para
ele, os conteldos sdao modificados em funcdo dos meios que os veiculam, distinguindo as
tecnologias em detrimento a mensagem. Mas é em seu trabalho, The Gutenberg Galaxy, que
McLuhan analisa as operagdes mentais efetuadas na oralidade e na cultura escrita, segundo
Walter Ong (1998).

Ainda segundo Ong (1998), a questdo da oralidade foi discutida com maior
profundidade por Lévy-Strauss e Jack Goodoy, que propuseram como meio da passagem de
um estado de consciéncia a outro mais elaborado e complexo, bem como de um “pensamento
selvagem” para outros mais sofisticados, considerando as elabora¢tes mentais.

Considera-se que a contextualizacdo da oralidade é relevante para este artigo para
situar a condicdo da Capes em relacdo a esses fenomenos. Tanto Ong (1998) como Lévy (1997)
estabelecem a distincdo entre o que denominam "oralidade primaria" e "oralidade
secunddria". A primeira refere-se as culturas intocadas pelo letramento ou por qualquer
conhecimento da escrita ou da imprensa. Por sua vez, a "oralidade secunddria" refere-se a
cultura de alta tecnologia e é transmitida pelo telefone, radio, televisdo e outros meios
eletronicos que, para funcionar dependem da escrita ou pelas novas potencialidades das
Tecnologias da Informagdo e Comunicagao (TIC).

Os conceitos de "oralidade primdria" e "oralidade secundaria" ndo correspondem de
forma simples a épocas determinadas. Sabe-se que a cada instante e a cada lugar as duas
orientacbes estdo sempre presentes, mas com intensidades varidveis. Em um primeiro
momento, intui-se que a Capes encontra-se na maior parte do tempo no estdgio da "oralidade
secunddria”, tanto no que se diz respeito aos processos de comunicagdo com seus
colaboradores e com a comunidade cientifica, quanto em rela¢do a introdugao de inovacgdes e
avangos tecnoldgicos nas suas rotinas de trabalho. No entanto, é na esséncia de suas
atividades que a Capes se aproxima as caracteristicas das culturas de "oralidade primaria".

A primeira particularidade apontada por Ong (1998) da transmissdo oral é o seu
carater conservador e tradicionalista. Reconstituindo itinerarios percorridos nesses 60 anos de
existéncia, entende-se que essas caracteristicas foram aliadas no embate as inflexdes
passadas, especificamente no episédio do fim temporario ocorrido em 1989, quando, o entdo
presidente Fernando Collor anunciou a extingdo da Capes, como parte de seu projeto de
reforma administrativa, que extinguiu empregos publicos e autarquias. Para sua retomada, a
Capes valeu-se de sua postura tradicionalista enaltecida como uma espécie de modelo ideal de
organizacdo publica: pequena, eficiente e eficaz no cumprimento de suas finalidades.
Recorrendo ao discurso oral, uma mobilizacdo de seus servidores, com a participacao da
comunidade académica, junto ao Congresso Nacional ressuscitou a agéncia.

A transmissdo do conhecimento é processada de acordo com os ouvintes e com o
debate o que torna o processo singular e atual comprovando uma das caracteristicas da
oralidade: “a cada narragdo, deve-se contar as histérias, de uma maneira Unica, uma situagao
singular, pois nas culturas orais o publico deve ser levado a reagir, muitas vezes intensamente”
(ONG, 1998, p. 53).

Segundo Lévy (1997, p. 77) “numa sociedade oral primdria, quase todo o edificio
cultural esta fundado sobre as lembrangas dos individuos”. Mais adiante, no mesmo capitulo,
faz referéncia aos mitos tecidos com os fatos e gestos destes individuos detentores do
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conhecimento. Nesse sentido ndo é dificil identificar os mitos nas areas de concessdo de
bolsas, da avaliacdo da pds-graduacdo ou nas operagGes financeiras da Instituicdo. Durante
décadas o conhecimento vem sendo transmitido de forma a ser imitado e reiterado para que
seja perpetuado. A criacdo de mitos na Instituicdo ndo acontece por razdes pessoais, mas
como uma funcdo especifica de organizacdes baseadas em conhecimento. O conceito de
organizacbes baseadas em conhecimento adotado neste artigo é simplesmente o de
compreendé-las como aquelas nas quais conhecimentos sdo os principais ativos, insumos e
produtos, que é o caso da Capes.

Avaliar os mitos que s3ao observados, imitados e respeitados na transmissdo de
conhecimentos e experiéncias, algumas vezes sem a devida reflexdo, é essencial a
aprendizagem organizacional (SENGE, 2009). A ponderacdo é necessaria para que a expressao
“aqui sempre se fez assim!” nao justifique a perpetuacdo de praticas obsoletas ou que
perderam suas motivagdes originais.

De acordo com varios autores referenciados neste artigo, a transmissdao oral de
conhecimentos e experiéncias é ainda mais empatica e participativa do que objetivamente
distanciada, porque acreditam que a escrita separa o conhecedor do conhecido.

A comunicacgdo oral revela-se mais situacional e concreta do que abstrata. As culturas
orais tendem a usar conceitos operacionais e padrGes de referéncia que se constituem
minimamente em abstracdes (ONG, 1998). Este é outro predicado intrinseco da Instituicdo que
permitiu uma bem sucedida trajetéria de atuacdo na Pés-Graduacdo. Por este motivo a Capes
recebeu, em 2007, a atribuicdo de subsidiar o Ministério da Educa¢do na formulacdo de
politicas e no desenvolvimento de atividades de suporte a formacgdo de professores do ensino
basico.

Os avancos tecnoldgicos vém transformando as organizacbes, abrindo novas
perspectivas de trabalho. Mesmo convivendo com esta mudanca de ambiente, com as novas
tecnologias introduzidas nas rotinas de trabalho, a Capes continua mantendo a oralidade como
seu principal processo de comunicagdo.

Segundo Ong (1998), na atualidade, ndo existe cultura de “oralidade primaria” no
sentido estrito, na medida em que a grande maioria das culturas conhece a escrita e tém
alguma experiéncia de seus efeitos. No entanto, Lévy (1997) acredita que os estagios de
oralidades convivem pacificamente e afirma que a “oralidade primaria” persiste nas
sociedades modernas porque as maneiras de ser continuam a ser transmitidas, independente
da escrita.

A maior parte dos conhecimentos em uso em 1990, aqueles de que nos
servimos em nossa vida cotidiana, nos foram transmitidos oralmente, e a
maior parte do tempo sob a forma de narrativa (histérias de pessoas, de
familias ou de empresas). Dominamos a maior parte de nossas habilidades
observando, imitando, fazendo, e ndo estudando teorias na escola ou
principios nos livros (LEVY, 1997, p. 84).

Como ja mencionado, na Capes ndo ha ainda um processo sistematizado de gestdo do
conhecimento, seja sob a forma oral e tacita ou explicita baseada no acervo documental.

3 A FORMAGAO DA INTELIGENCIA COLETIVA
A situacdo da Capes atualmente é de uma organizagdo em que cada servidor confia na

sua memoria e observacdo atenta para compartilhar suas experiéncias no sentido de construir
a inteligéncia coletiva institucional. Falta a ado¢do de praticas sistematizadas para mobilizagcdo
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e integracdo dos conhecimentos dispersos na instituicdo assim como as suas competéncias
(conhecimentos, habilidades, valores e atitudes) individuais.

Desse modo, apesar de Lévy considerar a Inteligéncia Coletiva muito além da
mobilizacdo e democratizacdo do conhecimento dentro de uma organizacdo, a aplicacao
restringida ao contexto da Capes ainda se consagra, considerando a seguinte definicdo: “a
inteligéncia coletiva é distribuida por toda parte, incessantemente valorizada, coordenada em
tempo real, que resulta na mobilizagdo efetiva das suas competéncias” (LEVY, 2007, p. 28).
Devendo ser tratado como um principio, a ideia é reunir as inteligéncias da instituicdo sem
fazer distingao dos que sabem mais e dos que sabem menos, mas reunir e compartilhar os
conhecimentos de cada servidor e tornda-los disponiveis para aqueles que necessitam deles.

A proposta é que a gestdao do conhecimento na Capes seja baseada essencialmente no
processo de formacdo da inteligéncia coletiva, no compartilhamento espontaneo das
informagbes - mesmo aquelas que sdo consideradas fonte de poder. Para isso o
desenvolvimento da gestdo do conhecimento vai exigir mudangas considerando na atual
cultura organizacional para promover, valorizar e recompensar o compartilhamento de
informacdes e conhecimentos.

Parece, contudo, que novos tempos ja estdo instalados na intuicdo decorrente das
inflexes mencionadas no texto. A tarefa de construir uma nova cultura ou complementar a
existente ja estd na agenda dos gestores.

A opcdo pela inteligéncia coletiva busca mais dinamismo e menos dependéncia da
estrutura atual fortemente hierarquica. Isso ndo quer dizer que os servidores serdo guiados
somente por suas competéncias e vontade de colaborar, mas devera haver renovagdo das
praticas adotadas para a conducdo do processo.

Os arreios com os quais as coletividades atam seus membros a uma histdria
conjunta, ao costume, linguagem e escola, ficam mais esgarcados a cada ano
gue passa. No estagio liquido da modernidade, sé sdo fornecidos arreios
com ziper, e o argumento para sua venda é a facilidade com que poder ser
usados pela manh3 e despidos a noite (ou vice-versa) (BAUMAN, 2001, p.
194).

4 RESUMO TEORICO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Na ultima inflexdao experimentada pela Instituicdo, em 2007, quando |he foram
atribuidas novas fungdes, foi criada uma Coordenag¢do de Gestdao de Documentos com um dos
objetivos de preservar a memdria da instituicao e disseminar as experiéncias e conhecimentos
explicitos em documentos.

Uma das principais estratégias relacionadas a aprendizagem nas organizacdes é a
gestdo do conhecimento. O prdprio conceito de conhecimento ndo tem sido consensual.
Conforme ja citado, esse conceito foi assumido como um conjunto de informag&es organizadas
de forma coerente, sobre algum objeto especifico de interesse. De acordo com Ackoff (1989),
conhecimento corresponde a incertezas reduzidas e sistematizadas em relagdo a um dado
tema. Nesta pesquisa, conhecimento (verdadeiro ou ndo) foi entendido como parte da
inteligéncia organizacional, no conjunto de dados e informagdes, que permitem a tomada de
decisOes nas organizagoes.

O sucesso institucional estd diretamente relacionado ao aproveitamento das
oportunidades de apropriacdo de "talentos” ou de ativos intangiveis, ou seja, a liberacdo do
potencial de criacdo e inovagdo. Gestdo do conhecimento pode ser uma atividade estratégica
efetiva para o sucesso das organizaces, mais do que buscar a atualizacdo tecnoldgica de seus
sistemas informatizados.
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Um dos objetivos da gestdo do conhecimento é o mapeamento das competéncias
individuais para a identificacdo de possibilidades da constru¢do da capacidade coletiva. Tem
também o propdsito de tornar conhecido para a maioria dos funcionarios os processos,
atividades e projetos executados com conexao sistémica com as estratégias das organizacdes.

Atualmente a discussdo sobre gestdao do conhecimento tornou-se mais intensa, como
resultado da elevacdo da importancia dos ativos intangiveis como condicionante de sucesso
das organizagoes.

De acordo com Robbins (2005) a gestdo do conhecimento comega com a identificacdo
de quais sdo os conhecimentos importantes para a organizacdo. Depois, é preciso desenvolver
redes, de preferéncia informatizadas, e bancos de dados que tornem as informacdes
rapidamente disponiveis para aqueles que as necessitam. Na Capes é comum gque 0S mesmos
dados sejam coletados pelas diversas areas tornando as informagées redundantes ou as vezes
até inconsistentes. Nenhum sistema de gestdo do conhecimento serd bem sucedido se a
cultura da organizacdo ndo apoiar o compartilhamento das informagbes. Ainda segundo
Robbins (2005, p. 243) “as informacgdes que sdo importantes e escassas sdo uma potente fonte
de poder. As pessoas que detém este poder geralmente relutam em compartilha-lo com
outros”. Assim a gestdo do conhecimento requer uma cultura organizacional que promova,
valorize e recompense o compartilhamento de informagdes e conhecimentos.

Sao diversas as comunidades das disciplinas cldssicas que se interessam pela gestdo do
conhecimento, cada uma, acrescentando novos termos e significados, que se complementam
e, as vezes, se contrapéem. Embora tenha surgido como evolucdo da Tecnologia da
Informacdo, esta nova estratégia de gestdo ndo se restringe a este ambito ou ao seu uso como
Unica ferramenta e, sua dimensdo tecnoldgica tornou-se menos importante para este
propdsito especifico.

De certo modo, a atividade de gestdo de conhecimento pode ser entendida como o
processo pelo qual uma organizacdo cria, apropria, aprende, dissemina, e protege
conhecimentos explicitos e tdcitos. Tem-se mostrado que boas prdaticas de comunicacdo
podem melhorar seus processos no sentido de produzir inova¢des e lograr melhores
desempenhos organizacionais.

No ambito da Tecnologia da Informagao foram desenvolvidos algoritmos na procura e
classificagdo, bem como de meios adequados a difusdo e compartilhamento - redes locais,
formagao de grupos, comunidades de pratica, Intranet, e outras formas de socializagao de
informacdo e conhecimento. Para a integracdo da Tecnologia da Informacdo nas agendas
estratégicas das organizacdes é preciso descobrir pelo didlogo, as inquieta¢des da governanca
corporativa para poder sistematizar informagdes e conhecimentos relevantes aos processos
decisérios. Também funciona no que se refere a sistematizacdo da memdéria organizacional,
permitindo recorréncia as experiéncias anteriores.

Considerando as premissas que conduzem a implantagdo de processos sistematicos de
gestdo do conhecimento, os seguintes fatos importantes podem implicar mudancgas
significativas na cultura e nos procedimentos usuais da Capes em relacdo a transmissdo de
experiéncias e conhecimentos: novas atribui¢cdes em relacdo a formacdo de professores para a
educacdo basica, tanto sob a forma presencial, quanto a distancia; entrada, por concurso, de
um numero importante de novos funcionarios; mudanc¢a de sede e instalagdes, com novas
disposic¢des fisicas; e, iminéncia de aposentadoria de funcionarios mais antigos.

5 METODOLOGIA

A metodologia adotada nesta pesquisa foi de natureza essencialmente qualitativa
exploratdria, descritiva e empirica com base em uma consulta a 107 protagonistas e
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entrevistas, cujos discursos foram analisados e sintetizados com base na metodologia do
Discurso do Sujeito Coletivo (DSC) proposta por Lefreve e Lefréve (2005).

A metodologia DSC é um novo enfoque em pesquisa qualitativa. O método prop&e que
para conhecer o que pensam as pessoas € necessdria a proposicao de questdes abertas,
considerando que as fechadas representam apenas a adesdao a um pensamento preexistente.

Para aplicar a metodologia DSC foram organizadas as informacgdes para identificacao
das ExpressGes-Chaves, que sdo trechos dos discursos transcritos literalmente de cada
resposta e de ldeias Centrais que sdo os significados atribuidos as Expressdes Chaves. A partir
dai todas as Expressdes Chaves sdao reunidas a uma mesma ldeia Central para formar
posteriormente o Discurso Coletivo

A formulacdo de Lefreve e Lefreve (2005, p. 18) apreende o Discurso do Sujeito
Coletivo como uma sintese expressa na primeira pessoa do singular e composto pelas
expressdes chaves relacionadas a uma mesma ideia central. As questdes de Ancoragem,
propostas pelos referidos autores, ndo foram consideradas na formulacdo do DSC nesta
pesquisa.

Segundo Lefréve e Lefreve (2005), um discurso é constituido quando, individualmente
ou em grupo, é “professado” um pensamento sobre um tema. De acordo com os autores, é
possivel sintetizar os discursos individuais de modo que a expressar o discurso de uma
coletividade.

Para elaborar o DSC, Lefréve e Lefréve (2005, p. 17) propdem o desenvolvimento das
seguintes etapas:

Escolher o tema do que esta sendo questionado, pois em cada pergunta
existe um assunto que o investigador deseja ver explicitado. Destacar, nos
discursos individuais sobre o tema, as Expressdes-Chave (ECH), trechos da
prelecdo que expressam a esséncia do que o individuo quis transmitir e que
serdo copiadas literalmente na constituicdo do DSC. Identificar as Ideias
Centrais (IC), palavra ou palavras que descrevem fidedignamente o
significado de cada ECH. Estabelecer a Ancoragem (AC), ligagdo que o
individuo apresenta a determinada ideologia e que pode ser identificada a
partir das ECH que utiliza em seu discurso. Em seguida, agrupam-se as
expressoes-chave que constituem uma mesma ldeia Central ou Ancoragem.
Assim, em uma mesma ideia, encontram-se ECH de varios individuos.

Ressalta-se que um mesmo Tema pode ter mais de uma Ideia Central ou Ancoragem.
Ap6s esses procedimentos, ainda segundo os referidos autores (LEFREVE; LEFREVE, 2005, p.
20), a exposicdo das opiniGes é constituida, na primeira pessoa do singular, utilizando as
Expressoes-Chave individuais de modo que seja possivel que cada um dos entrevistados se
reconhega no DSC.

Na abordagem aplicada nesta pesquisa o conceito de Ancoragem, ndo foi aproveitado
porque essa figura metodoldgica ndo aparecia de forma evidente no universo dos
protagonistas, deliberacao, no entanto, apoiada pelos autores.

[...] para efeito de andlise mais fina de discursos, convém,
metodologicamente, destacar e distinguir os discursos nos quais se
encontram marcas linguisticas claras de ancoragem, aqueles nos quais essa
ancoragem é, digamos, genérica. Nesses Ultimos, ndo se consegue fazer
emergir a ancoragem, correndo o intérprete o risco de subjetiva e
arbitrariamente construir aquilo que acredita ser a dita ancoragem
(LEVEFRE; LEFREVE, 2005, p. 18).
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6 PESQUISA

Em um primeiro momento foram propostas as seguintes questdes:

Quadro 1 — Questdes propostas para os gestores

Vocé conhece bem a histéria da Capes?

Conhece bem as mudangas que ocorreram ao longo do tempo?

E os motivos que as precederam?

Gostaria de conhecer melhor sobre essas mudangas?

Tem tomado iniciativas sistematicas para que as experiéncias sejam transmitidas entre os
funciondrios antigos e os novos da sua unidade?

O processo tem-se desenvolvido de maneira informal?

Sente falta de um processo sistematizado para compartilhar experiéncias entre os funciondrios?

Os mais antigos tém ensinado aos mais novos?

Os mais antigos tém aprendido com os recentemente contratados?

Os novos funciondrios tém questionado sobre os procedimentos adotados na sua unidade?

E da Capes em geral?

Conhece bem o funcionamento de outras unidades?

Os procedimentos adotados na instituicdo lhe foram transmitidos informalmente em conversa com
chefes, colegas e colaboradores?

Aprendeu por meio da leitura de documentos?

Aprendeu com palestras e conversas com os dirigentes?

As novas disposicGes fisicas e organizacdo do trabalho tém facilitado a comunicagdo entre os
funciondrios?

As novas atribui¢cdes da Capes mudou algo na rotina de sua Unidade?

Vocé conhece o que faz a Nova Capes?

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Quadro 2 — Questdes propostas para os servidores mais antigos

Vocé conhece bem a histéria da Capes?

Conhece as mudangas que ocorreram ao longo do tempo?

E os motivos que as precederam?

Gostaria de conhecer melhor sobre essas mudancas?

Pretende aposentar-se nos préximos trés anos?

Tem tido a oportunidade de passar sua experiéncia para os mais novos?

Em caso positivo, isto tem ocorrido de maneira informal?

Sente falta de um processo sistematizado para compartilhar experiéncias com os colegas?

Tem aprendido algo com os recentemente contratados?

Vocé questiona sobre os procedimentos adotados na sua unidade?

E da Capes em geral?

Conhece bem o funcionamento de outras unidades?

Os procedimentos adotados na instituicdo Ihe foram transmitidos informalmente em conversa com
chefes, colegas e colaboradores?

Aprendeu por meio da leitura de documentos?

Aprendeu com palestras e conversas com os dirigentes?

As novas disposi¢Ges fisicas e organizagdo do trabalho tém facilitado a comunicagdo entre os
funciondrios?

As novas atribui¢cdes da Capes mudou algo na rotina de sua Unidade

Vocé conhece o que faz a Nova Capes

Gostaria de saber mais?

Fonte: Dados da pesquisa, 2012
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Quadro 3 — Questdes propostas para os contratados recentemente

Vocé conhece a histéria da Capes?

Conhece as mudangas que ocorreram ao longo do tempo?

E os motivos que as precederam?

Gostaria de conhecer melhor sobre essas mudangas?

Tem tido a oportunidade de transmitir seus conhecimentos para os colegas?

Em caso positivo, isto tem ocorrido de maneira informal?

Sente falta de um processo sistematizado para compartilhar suas experiéncias?

Tem aprendido algo com os mais antigos?

Vocé questiona sobre os procedimentos adotados na sua unidade?

E da Capes em geral?

Conhece o funcionamento de outras unidades?

Os procedimentos adotados na instituigdo lhe foram transmitidos informalmente em conversa com
chefes, colegas e colaboradores?

Aprendeu por meio da leitura de documentos?

Aprendeu com palestras e conversas com os dirigentes?

As disposicdes fisicas e organizagdo do trabalho tém facilitado a comunicagdo com os colegas?
Vocé conhece o que faz a Nova Capes

Gostaria de saber mais?

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

7 PESQUISA QUALITATIVA

A pesquisa qualitativa, segundo Turato (2000), compreende o estudo de processos que
se desenvolvem nos ambientes naturais, buscando a compreensao dos fenébmenos e os
significados assumidos pelos protagonistas. Mediante uma perspectiva sistémica, deve-se
considerar a complexidade do comportamento humano, observando as rela¢cdes de
interdependéncia entre os atores e as influéncias mutuas entre as partes e o todo, bem como
a emergéncia de propriedades que resultam no todo, mas que ndo estdo necessariamente
presentes nas partes.

A pesquisa qualitativa também:

Envolve muitos métodos distintos tanto quanto ao seu foco, envolvendo
uma abordagem interpretativa e naturalistica para seu objeto. Isto significa
que os pesquisadores estudam as coisas em seus ambientes naturais,
tentando dar sentido ou interpretar fenémenos em termos das significacoes
gue as pessoas trazem para eles (DENZIN; LINCOLN, 1994).

A pesquisa qualitativa é entendida ao mesmo tempo como aquela em que os
pesquisadores tém como objetivo:

Melhor compreender o comportamento e a experiéncia humana. Os
pesquisadores procuram entender os processos pelo quais as pessoas
constroem significados e descrevem o que sdo aqueles significados. Usam
observagdo empirica (evidéncias) porque é com base nos eventos concretos
do comportamento humano que os investigadores podem pensar mais clara
e profundamente sobre a condicdo humana (BOGDAN; BIKLEN, 1998).

A esséncia dos métodos qualitativos é a aprendizagem por registro de observacdes e a
avaliacao das interagdes entre pessoas e delas com o sistema. Novamente depreende-se que
com a metodologia qualitativa ndo se pretende entender/interpretar as pessoas (ou as
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empresas) em si mesmas (observando seus comportamentos ou correlacionando
guantitativamente eventos de suas vidas), explicando o que, a seu ver, acontece com elas.

8 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Visando estudar neste momento os processos e ndo as pessoas, foram aplicados 107
guestionarios, explorando respostas abertas e simples, para avaliacdo das percepc¢des dos
protagonistas: 20 gestores, 45 funciondrios novos e 42 servidores antigos da maioria das
unidades da Capes envolvidos nos processos de transmissao de conhecimentos e experiéncias.

Embora ndo tenham sido propostas escalas, as questdes ndao foram respondidas de
forma absoluta (Sim/N&o), mas relativizadas conforme a percepc¢do dos respondentes.

Verificou-se que metade dos gestores ndao conhece a histdria da Capes, embora 70%
conhecam um pouco as mudancas que ocorreram na agéncia ao longo do tempo. Para as
chefias, os servidores mais antigos tém ensinado aos mais novos, mas ndo veem os antigos
aprendendo muito com os novatos. Sentem falta de um processo sistematizado para
compartilhar experiéncias entre os funcionarios e, praticamente a totalidade (95%) informou
que os procedimentos adotados na instituicdo foram transmitidos informalmente em conversa
com chefes, colegas e colaboradores.

Em relagdo as respostas dos gestores, o que mais chamou a atengdo foi que sé 30%

conhecem bem o funcionamento de outras unidades da instituicdo, apesar de 75% dos
entrevistados afirmarem conhecer um pouco sobre o papel da “Nova Capes”.
Em relagdo as respostas dos novos funcionarios, a pesquisa revelou que quase 100% gostariam
de conhecer melhor a Historia, as mudancas que aconteceram na sua trajetéria e sobre o que
faz a “Nova Capes”. Apesar da maioria, afirmar que tem tido a oportunidade de transmitir seus
conhecimentos para os colegas, o fazem de maneira informal e sentem falta de um processo
sistematizado, com esse propdsito.

As repostas evidenciaram que os mais novos tém aprendido algo com os mais antigos
e costumam questionar sobre os procedimentos adotados nas suas unidades. Esse resultado
vem confirmar a urgéncia de um processo de aprendizagem organizacional para que se
preserve a memoria da instituicdo, seus conhecimentos tacitos, sem que, no entanto, se
perpetue praticas obsoletas ou que perderam suas motiva¢des originais.

O retorno dado pelos funciondrios mais antigos, quando registrado que somente 7%
do total entrevistado conhecem bem o funcionamento de outras unidades, parece confirmar o
antigo modelo de organizacdo publica pequena e eficaz da Capes onde seus servidores e
colaboradores ndo tinham tempo para interagir com as outras areas em funcdo do
cumprimento de suas tarefas. Verificou-se que metade dos que responderam as questdes irdo
aposentar-se nos proximos trés anos e que, da mesma maneira informal que os procedimentos
adotados na instituicdo lhes foram transmitidos em conversa com chefes, colegas e
colaboradores, os colegas veteranos estdo tendo a oportunidade de passar sua experiéncia
para os mais novos.

A mudanca de sede, as novas disposicées fisicas e organizacdo do trabalho dificultam a
comunicacdao com os colegas de acordo com as percepcdes de praticamente todos os
entrevistados. E também geral nas trés classes entrevistadas a vontade de saber mais sobre a
Capes e suas novas responsabilidades.

Para a complementagdo da consulta foi realizada entdo entrevistas com as trés
categorias dos atores envolvidos na situagdo com a intengcdo de mostrar o pensamento
coletivo de cada categoria. A orientagdo aos entrevistados foi para que falassem livremente
sobre as implicagdes da entrada de novos servidores.
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Baseado na metodologia proposta por Lefreve e Lefréve (2005) o Discurso Coletivo dos
Gestores foi construido a partir da Ideia Central Comunica¢éo e Clima Organizacional ficando
assim declarado:

Vejo que ha implicagdes sobre a dinamica do trabalho, pois a Capes deixou
de ser aquela Instituicdo enxuta, técnica e eficiente, passando agora a lidar
com um grande numero de pessoas e consequentemente com os seus
problemas. Os efeitos também podem ser notados na postura dos dirigentes
em relagdo ao repasse do conhecimento, na infraestrutura necessdria para
proporcionar a realizacdo do trabalho a contento e com a democratizagdo
das informagdes e responsabilidade nas decisGes. No entanto o maior
problema para a gestdo da Capes é a mudanga na missdo da Agencia que
ndo é do conhecimento ou entendimento da maioria dos servidores,
independente de ser novo ou antigo na Capes.

Sveiby (1998, p. 78), um dos fundadores da disciplina Gestdo do Conhecimento, afirma
que a contratacdo de novos funcionarios (por concurso publico, no caso) é possivelmente o
investimento mais importante da alta direcdo das organizagGes. Isto porque é neste momento
que se tem a oportunidade de reciclagem e selecdo de pessoas criativas mais integradas e
convergentes com os objetivos organizacionais.

Além da transmissdo oral dos conhecimentos, que sdo os principais ativos, insumos e
produtos da Capes, existem outras estratégias que podem ser empregadas no momento de
ingresso dos novos servidores: criacdo de comunidades de prdtica, de interesse e de
aprendizagem, treinamento e cursos de formacao, desenvolvimento de projetos cooperativos,
além dos formalizados em textos e outros meios de materializacdo do conhecimento, como
guardado em bases de dados ou publicacdes.

A qualificagdao profissional dos novos servidores os faz mais ansiosos por resultados
imediatos, ensejando uma oportunidade impar para que a gestdo superior da Capes repense
sobre o melhor aproveitamento das disposi¢Ges e das competéncias dos novatos.

As respostas dos novos concursados demonstram muita confianga na formagao de
uma inteligéncia coletiva na Capes. O conceito de inteligéncia coletiva concebida por Lévy
(2007) vai além da mobilizagdo e democratizagdo do conhecimento nas organizagdes. O
referido autor entende que o principal projeto arquitetdénico do século XXI sera imaginar,
construir e organizar o espaco interativo e mével do espaco cibernético. Para o referido autor,
a construgdo deste espago do saber se dara em razdo da evolugdo das competéncias, a massa
de pessoas convocadas a aprender e produzir novos conhecimentos e ao surgimento de novas
formas de comunicagdo. Os novos servidores sentem-se confiantes e preparados para essa
missdo e isso pode ser interpretado no Discurso Coletivo, baseado na Ideia Central de
Mudanga e Renovagdo, a seguir:

E um momento de inflexdo, no entanto as implicacdes ainda estdo por vir.
Mas pode-se afirmar que a antiga Capes ficou para trds porque a entrada
dos novos servidores trard mudancas significativas a instituicdo. Eu percebo
gue a grande maioria dos servidores concursados sdao novos e qualificados e
sdo pessoas com novos conhecimentos e capacidades, atores competentes,
com uma visdo nova e, principalmente, endégena a Capes. O perfil
profissional é extremamente variado, formando uma massa critica jovem e
qualificada. A oxigenagdo da instituicdo, bem como o surgimento de novas
ideias, tende a uma maior formalizagdo dos procedimentos atualmente
adotados e a mudancga de alguns paradigmas. Em adi¢dao, o melhoramento e
a moderniza¢do da estrutura institucional deverdo alavancar também a
produtividade do 6rgdo.
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O ingresso de novos funciondrios tem gerado conflito entre valores e até certo ponto
um choque cultural o que tem provocado dificuldades de adaptacdo. A Capes vivia numa
estabilidade. Os novos concursados a desequilibraram e provocaram as mais variadas rea¢oes
e o embate “ideoldgico” foi inevitavel. Entretanto ja se sabia do potencial das mudancas para
causar conflitos e os novos individuos com perfil de lideranca podem ainda causar novos
embates com as liderancas constituidas.

Mudancas podem ser introduzidas em aspectos culturais embora se enxergue possivel
embate entre os valores que a instituicao prioriza e as expectativas dos ingressantes. Mesmos
acreditando que melhorias nos processos e no clima organizacional poderdo ocorrer, os novos
servidores avaliam que a cultura institucional ainda esta preservada.

Em contrapartida, o discurso dos servidores mais antigos foi mais moderado talvez por
compartilhar com o pensamento de Zygmunt Bauman:

Poetas romanticos, historiadores e socidlogos se uniram aos politicos
nacionalistas ao observar que — antes mesmo que os homens comegassem a
exercitar seus cérebros para criar o melhor cédigo de convivio que sua razao
podia sugerir — eles ja tinham uma histéria (coletiva) e costumes
(coletivamente seguidos) (BAUMAN, 2001, p. 193).

Os servidores mais antigos demonstraram satisfagdo e expectativa principalmente pela
caréncia de pessoal que a Capes vem sofrendo por décadas, mas enxergaram conflitos,
conforme discurso coletivo sintetizado a seguir.

Noés criamos um excesso de expectativa com a entrada dos novos
funcionarios, esperando que eles venham somar na qualidade do trabalho ja
desenvolvido. O nivel de exigéncia do concurso garantiu a incorporagao de
pessoas qualificadas, com formagdo diversificada e atualizada. No entanto,
alguns colegas afirmam que é preciso desfazer mitos de que os funcionarios
novos sdo mais qualificados do que os antigos porque eles ndo tém
conhecimentos praticos acumulados que os mais antigos tém. Vejo que
conflitos vém ocorrendo, criando situagdo de antagonismo e
confrontamento entre os servidores. Surgiram pequeninas questoes,
ridiculos desacordos porque a geragdao que entrou é outra, bem diferente
dos funcionarios que estavam na Capes.

O ingresso dos novos servidores tem sido um processo bom e saudavel. A renovagao
tem sido considerada como uma oportunidade de revisdo de praticas, e de romper eventuais
feudos e valorizar a diversificagao de perfis. Essa posi¢cdo associada a expansdo da missdo da
Capes vem impondo desafios a qualidade no trabalho didrio. O momento precisa ser
aproveitado como uma forma de oxigenar a instituicdo, combinando de forma sinérgica as
ideias consolidadas com as novas.

Ha o reconhecimento da capacidade intelectual dos colaboradores da Capes como um
ativo que deve ser apropriado em favor da instituicdo. Com a possibilidade da aposentadoria
eminente dos servidores mais antigos, a gestdao da inteligéncia organizacional tem que ser
priorizada.

9 CONSIDERACOES FINAIS

A investigacdo mostrou com clareza ndao somente a necessidade de desenvolver e
implantar processos de gestdo do conhecimento, mas também que had ambiéncia favoravel
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para esses efeitos. Mostrou também que essa iniciativa precisa ser tempestiva face a iminente
aposentadoria de um grande nimero de funciondrios.

Maturana (2002) afirma que a evolucdo é um processo de “transformacdo pela
conservacao”. A natureza conserva algumas caracteristicas basicas, e libera todo o resto para
as mudancas. A cultura da oralidade na organizag¢do poderia ser complementada por processos
organizados de aprendizagem organizacional para promover, valorizar e recompensar o
compartilhamento experiéncias entre os servidores.

O propdsito é de disseminar sua cultura, reafirmar sua identidade, mas refletir sobre
suas experiéncias de trabalho, superando a tendéncia a perpetuacdao de praticas obsoletas
como resultado das mudancas ambientais e dos avangos tecnoldgicos,

Este momento revela-se crucial também dissolver eventuais feudos e a valorizar a
diversificacdo de perfis e conhecimentos para a formacdo de uma inteligéncia coletiva na
Instituicao.
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