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PROCESSO DE COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTOS PARA ANALISE DA RETENGCAO DE
ALUNOS EM ESCOLAS DE IDIOMAS

Resumo

Objetivo: propor um processo de compartilhamento de conhecimentos para analise da
retencao de alunos em escolas de idiomas.

Design/Metodologia/Abordagem: Foi utilizado o método Design Science Research
(DSR). As atividades/etapas do método envolveram: identificagdo do problema e
motivagao; definicdo dos objetivos para a solugdo; desenho e desenvolvimento;
demonstragao; avaliagdo e comunicacao.

Resultados: O artefato, baseado em Business Process Model and Notation (BPMN),
buscou cobrir as quatro fases do modelo de compartilhamento do conhecimento de
Tonet e Paz (2006): iniciagdo, implementagéo, apoio e incorporagao. O processo de
analise de retengdo de alunos proposto apresentou cinco tarefas: (1) registrar demanda,
(2) gerenciar demanda, (3) verificar situa¢des similares, (4) propor solucao e (5) ratificar
solugao.

Limitagoes da pesquisa: Realizagdo de um caso especifico, um grupo de escolas de
idiomas.

Implicagdes praticas: Investigacdo de um tema sensivel para as escolas: a retencao
de alunos; desenho de um processo voltado para a retengéo de alunos; proposi¢ao de
uma base de conhecimentos e especificagdo de conhecimentos criticos.

Implicagbes sociais: A difusdo desta pesquisa tecnolégica, que utiliza o método do
DSR, aliada ao BPMN e ao modelo teérico, pode auxiliar na resolugdo de problemas
semelhantes em outras organizagées.

Originalidade/valor: As principais contribuicbes consistem na validagéo e proposigao
de ajustes no modelo tedrico adotado; utilizagdo do DSR como abordagem de pesquisa
com enfoque tecnolégico e empirico; proposigao de um artefato para compartilhamento
de conhecimento baseado em BPMN

Palavras-chave: Compartiihamento de conhecimento. Retengéo de alunos.

Business process model and notation (BPMN). Design science research (DSR).
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KNOWLEDGE SHARING PROCESS FOR STUDENTS
RETENTION ANALYSIS IN LANGUAGE SCHOOLS

Abstract

Goal: Propose a knowledge sharing process for students retention analysis in language
schools.

Design / Methodology / Approach: The Design Science Research (DSR) method was
used. The activities / stages of the method involved: problem identification and
motivation; definition of the objectives for the solution; design and development;
demonstration; evaluation and communication.

Results: The artifact, based on the Business Process Model and Notation (BPMN),
sought to cover the four phases of the knowledge sharing model of Tonet and Paz
(2006): initiation, implementation, support and incorporation. The proposed student
retention process presented five tasks: (1) registering demand, (2) managing demand,
(3) verifying similar situations, (4) proposing a solution and (5) ratifying a solution.
Limitations of the research (if applicable): Realization of a specific case, a group of
language schools.

Practical implications (if applicable): Investigation of a sensitive topic for schools:
student retention; design of a business process aimed at retaining students; proposition
of a knowledge base and specification of critical knowledge.

Social implications (if applicable): The dissemination of this technological research,
which uses the DSR method, combined with the BPMN and the theoretical model, can
help in solving similar problems in other organizations.

Originality / value: The main contributions consist of validating and proposing
adjustments to the adopted theoretical model; use of DSR as a research approach with
a technological and empirical approach; proposition of an artifact for knowledge sharing
based on BPMN.

Keywords: Knowledge sharing. Business student retention. Process model and

notation (BPMN). Design science research (DSR).
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1 Introducgao

Mudancas em nossa sociedade se intensificaram apds a virada do milénio.
Inovagobes surgidas nesse periodo tém impulsionado a transi¢ao da “era industrial” para
a “era do conhecimento” (LASTRES et al., 2002). Conforme as sociedades se tornam
mais complexas, inovagdes demandam bases de conhecimento robustas para seu
desenvolvimento. Essas bases também sao necessarias para que se possa inovar de
modo sustentavel. Isso pode exigir esfor¢os para criar modelos que permitam agregar
e difundir conhecimento. Essas mudancas também tém criado novas formas
organizacionais, na medida em que surgem novas demandas e necessidades de
adaptacao.

Nesse contexto, ha solugdes, suportadas pelos rapidos avangos da Tecnologia
da Informacéo (TI), voltadas para o gerenciamento do conhecimento e da informagéo,
pois a aproximacgdo entre as praticas de Gestdo do Conhecimento e as rotinas
organizacionais vem se tornando essencial para o sucesso das empresas (MORENO,;
SANTOS, 2012). Este estudo considera a visao de Nonaka e Takeuchi (1997), de que
0 conhecimento é o resultado de interagdes interpessoais, onde as experiéncias
individuais moldam novas situagdes e informacgdes. Para estes autores, o conhecimento
é formado por uma estrutura paradoxal que é, ao mesmo tempo, visivel e invisivel,
explicito e intrinseco (tacito).

Autores como Drucker (1993) e Toffler (1990) atribuem ao conhecimento a
importancia de recurso muito significativo. Ele pode ser entdo, considerado ativo
essencial em uma empresa, por ser critico para realizar mudangas e gerar inovagdes
no negoécio. O conjunto dos processos que visam a criagdo, armazenamento,
disseminacdo e utilizacdo do conhecimento constitui a Gestdo do Conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Ha um consenso que desencadear vantagens
competitivas, seja o propdsito final da gestao do conhecimento, apesar de seus objetivos
variarem contextualmente (OLIVEIRA, 2011).

Um dos processos-chave no contexto da Gestdo do Conhecimento é o
compartilhamento de conhecimento (BARTOL; SRIVASTAVA, 2002). Hoof e Ridder
(2004) o concebem como individuos trocando conhecimento tacitos ou explicitos
mutualmente, podendo criar novos conhecimentos. Sua importancia esta relacionada

com a facilitacao de interagdes sociais para solucionar problemas concretos de forma
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cooperativa (BRUNI, 2005; CYR; CHOO, 2010). Diversos autores evidenciam a
importancia de uma cultura organizacional voltada para transmissdo do conhecimento
ao invés da retengao (SORDI et al., 2017). Tonet e Paz (2006) propdem um modelo
voltado a solugdo de problemas relacionados ao compartilhamento de conhecimento,
onde os gestores e suas organizagdes podem planejar agdes para facilitar o processo
ou mesmo desenhar um processo adequado ao compartilhamento de conhecimento
organizacional.

O objetivo deste estudo €& propor um processo de compartiihamento de
conhecimentos para analise da retencdo de alunos em escolas de idiomas. A seguir séo
apresentados os fundamentos teéricos sobre compartilhamento de conhecimento. Em
seguida, sao descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados, focando-se nas
ferramentas aplicadas nesta pesquisa e nas diretivas que a guiaram. Na sequéncia séo

apresentados os resultados e ao final, sdo feitas as consideracoes finais.

2 Compartilhamento de conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997), consideram a estrutura do conhecimento como
ambigua e paradoxal e distinguem dois componentes aparentemente opostos nesta
formagdo: conhecimento explicito e conhecimento tacito. Pode-se dizer que o
conhecimento explicito seja a parte visivel deste arranjo. Ele pode ser expresso e
compartilhado, e pode ser processado por computador ou transmitido formal e
sistemicamente através de férmulas cientificas, recursos visuais, manuais etc. Em
oposicao, o conhecimento tacito ndao é facilmente visivel e explicavel, é altamente
pessoal e dificil de formalizar porque esta enraizado nas agdes e experiéncias de um
individuo.

A produgéo académica mostra o crescente interesse das comunidades cientifica
e empresarial na compreensao do valor de compartilhar conhecimento, orientado pela
GC. Sobre o conceito de compartiihamento de conhecimento, Hoof e Ridder (2004) o
definem como processo em que individuos trocam mutualmente seus conhecimentos
(tacitos e explicitos) e criam conjuntamente novos conhecimentos. Ou entdo, como a
busca de transmissao e sinergia de conhecimentos e experiéncia de um funcionario

para o outro, oferecendo a possibilidade de ampliar conhecimentos (CUNHA,;
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FERREIRA, 2011; FREIRE et al., 2012; LEMOS; JOIA, 2012; RAMOS; HELAL, 2010;
TONET; PAZ, 2006).

Ja Szulanski (2000) ressalta que a transferéncia de conhecimento ndo é
simplesmente o ato de uma transmissao de algo entre duas pessoas; mas um processo
composto de diferentes estagios, com dificuldades proprias em cada um deles. Bartol e
Srivastava (2002) abordam o tema como o compartilhamento de informagées, ideias,
sugestdes e experiéncias relevantes neste ambiente, de um individuo para outros,
firmando um processo chave nos sistemas de GC. No mesmo sentido, Bruni (2005), Cyr
e Choo (2010) colocam o compartiihamento de conhecimento como uma interagcéo
social que pode ser facilitada pela cooperagao para solucionar problemas concretos. De
outra forma, na auséncia deste objetivo comum, a interagédo tende a ser orientada pelo
valor social do individuo.

Binotto, Nakayama e Siqueira (2013) complementam essa ideia ao dizer que tao
importante quanto compartilhar conhecimentos, experiéncias e informacdes, é poder
utilizar, na pratica, o que foi consolidado e produzir resultados concretos. A solucéo de
problemas também é evidenciada por Tonet e Paz (2006), ao argumentarem que o
processo de compartilihamento € uma forma de assegurar que o conhecimento seja
disseminado e possa ser recuperado em situagdes futuras similares. Também reforgam
que essa capacidade de otimizar e reutilizar o conhecimento € um relevante diferencial
competitivo, que pode ser perdido quando o conhecimento fica restrito a um individuo
ou uma area. Para as autoras, este € um processo de suma importancia organizacional,
embora seja de dificil concretizagdo porque ndo ha consenso empirico sobre o
significado do construto. Em outras palavras, ainda é dificil conceitualizar as
representagdes dos problemas deste dominio.

Tonet e Paz (2006) desenvolveram um modelo com objetivo de estimular o
compartilhamento de conhecimento entre pessoas no trabalho e como consequéncia
melhorar os resultados da organizagdo. O modelo é pautado nos contextos
organizacionais que podem interferir os fluxos de conhecimento entre fontes e
receptores em qualquer dos niveis da hierarquia organizacional. Este modelo é
importante porque propde localizar diferentes fases do processo de compartilhamento,
relacionando-as a situagdes que possam interferir no processo, sejam pessoais ou
empresariais. Além de oferecer orientagdes a respeito dos elementos que integram

estes processos, ou seja, a fonte, o destinatario, o préprio conhecimento e o contexto

em que podera ser compartilhado.
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O modelo concebido pelas autoras consiste de quatro fases, caracterizadas por

acgoOes especificas, conforme demonstrado na Figura 1.

Analise de Pratica de
necessidades e >| conhecimento
oportunidades assimilada
/ Destinatario
assimila
Localizagdo de Interagéo Exercitamento /
fontes de > fonte x > pratica
conhecimento destinatario orientada
K Destinatario
/ n&o assimila
Iniciagdo Implementagéo Apoio Incorporagéo

Figura 1 - Modelo de compartilhamento de conhecimento de Tonet e Paz (2006).
Fonte: Tonet e Paz (2006).

A Figura 1 apresenta as quatro fases do modelo, sdo elas: iniciagao,
implementacéo, apoio e incorporagdo. Cada fase é explorada com mais detalhes a
seqguir.

Na fase de iniciacdo, uma das atividades consiste em identificar necessidades
ou demandas de conhecimento, que serao o estimulo para localizar fontes de
conhecimento capazes de suprir as caréncias. Em outras palavras, descobrir uma
demanda pode provocar uma busca deliberada de conhecimentos para atendé-la. As
demandas podem surgir devido a mudangas na equipe ou pelo inicio de novos projetos
que requeiram identificar os conhecimentos tanto em uma possivel fonte, quanto em um
possivel destinatario. Essa fase também procura por conhecimentos que possam ter
sido mantidos ocultos, mas, que ja estejam disponiveis nas unidades de trabalho
(TONET; PAZ, 2006). A relevancia dessa etapa depende de alguns fatores apontados
por Szulanski (2000) como: (a) localizar demandas existentes; (b) perceber
oportunidades de transferir a outros conhecimentos uteis ja dominados, limitados a
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certas pessoas ou unidades de trabalho; e (c) manter contextos propicios a busca e a
criacdo de conhecimento.

A fase de implementagdo consiste em estabelecer vinculos entre a fonte
possuidora do conhecimento e seu destinatario, focando nas trocas que ocorrem no
ambiente. A relevancia desta fase relaciona-se: com o grau de necessidade do
destinatario aplicar em suas atividades o conhecimento alvo do processo de
compartilhamento e o valor que podera ser gerado com essa aplicagao; e em relacédo
ao numero de portadores ou fontes e o rompimento de suas rotinas (SZULANSKI, 2000;
TONET; PAZ, 2006).

Para Tonet e Paz (2006) é preciso um planejamento cuidadoso das agdes para
evitar problemas nessa etapa. E relevante, (a) identificar o volume do conhecimento a
ser repassado e fraciona-lo em unidades para facilitar sua compreensao e manejo pelo
destinatario; (b) escolher estratégias de acordo com o perfil de ambos transmissor e
receptor, atentando-se a caracteristicas que possam facilitar ou dificultar o processo; (c)
entender o contexto organizacional, como a disponibilidade de tempo e condigbes
estruturais adequadas ao compartilhamento, com o propdsito de controlar o ambiente
para evitar sobrecargas e considerar condi¢des necessarias; (d) atentar-se a
recorréncias que podem afetar a disposi¢cao e o interesse de ambas as partes; e (e)
adotar critérios para avaliar o progresso do conhecimento obtido no compartilhamento.

O processo de implementacdo é apoiado pela redundéncia que, segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), € um recurso para assegurar a qualidade e a recepg¢ao do
conhecimento compartilhado. Isto é, tentar transmitir uma quantidade limitada de
informagdo, porém reforga-la por meio de artificios como repeticdo, gestos,
reformulacao da frase etc. Esse recurso reduz o volume de informagdes passadas em
um periodo de tempo, mas aumenta a probabilidade do destinatario assimilar o
conhecimento. Por isso, a redundancia € um recurso tao mais necessario e Util quanto
maior for o desconhecimento do receptor. As formas de intercomunicagdo também sao
significativas na troca de conhecimentos.

De acordo com os mesmos autores, a troca pode ocorrer de forma sincrénica ou
assincrona. A intercomunicagdo sincrénica € comparavel ao monélogo, ocorre quando
uma fonte tenta simplesmente transmitir o conhecimento que detém para um receptor
que tenta decodifica-lo. Quando conhecimento transmitido dessa maneira, o
conhecimento tende a se manter da forma como & passado. Ja a intercomunicagao

diacronica é comparavel ao didlogo, ha um esforgo conjunto da fonte e do receptor em
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analisar o problema e estudar alternativas para soluciona-lo. Ao contrario da
comunicagao sincrbnica, a expectativa na comunicacdo diacrbnica € que o
conhecimento assuma um novo estado, possivelmente maior e mais significativo que
anteriormente (TONET; PAZ, 2006).

A terceira fase do modelo, o apoio, visa potencializar os resultados obtidos pelos
processos de compartilhamento anteriores. A fase supde que alguns conhecimentos
repassados ainda merecam atencdo e, para evitar o uso ineficiente ou inadequado,
aproveita-se das necessidades ou oportunidades para esclarecé-lo e retifica-lo. Sua
relevancia esta relacionada com o volume e gravidade dos problemas surgidos nas
primeiras tentativas de aplicagdo do conhecimento compartilhado, e do esforgo exigido
para encontrar e encaminhar solugées (TONET; PAZ, 2006).

A Ultima fase é a de incorporacdo e pode ser avaliada a medida que cada vez
mais recebedores ou destinatarios do conhecimento passam a aplica-lo no dia-a-dia. A
relevancia dessa fase diz respeito “ao esforco para remover obstaculos ao uso do
conhecimento compartilhado, e para lidar com os desafios surgidos para a sua
aplicagao” (TONET; PAZ, 2006, p. 87). Ha uma peculiaridade na descrigdo desta fase
feita pelas autoras, pois nenhuma solucdo é evidenciada frente as interferéncias
mencionadas.

As quatro fases do modelo de compartilihamento de conhecimento de Tonet e
Paz (2006) foram apresentadas nesta seg¢do. Refor¢a-se que a fase de iniciagcao analisa
as necessidades de conhecimento da empresa (quem precisa) e localiza possiveis
fontes de conhecimento (quem tem). Na fase de implementagao ocorre a interagéo entre
a fonte e o destinatario, e € quando o conhecimento sera transmitido. A fase de apoio
consiste em exercitar os novos conhecimentos e retifica-los. E na fase de incorporagao
0s conhecimentos criados devem ser efetivamente aplicados. Cada etapa pode conter
dificuldades particulares e, consequentemente, as solugbes serdo atreladas as
particularidades de cada situacdo. Cabe destacar que os conhecimentos gerados e

obtidos através dos métodos de Gestdao do Conhecimento adicionam valor para o

negocio na medida em que s&o traduzidos em agbdes que estejam alinhadas aos
objetivos da organizagdo (MORENO; SANTOS, 2012).
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3 Procedimentos metodolégicos

Esta pesquisa foi desenvolvida com base na Design Science Research (DSR).
O método tem por objetivo fundamentar e operacionalizar a condugéo de pesquisas cujo
objetivo é a criagdo de um artefato. Para Simon (1996), artefatos sao construidos pelo
homem, por meio da organizagdo dos recursos e componentes internos de um
ambiente, e podem ser caracterizados em termos de objetivos, funcdes e adaptagdes.
Para Dresch, Lacerda e Antunes-Junior (2015), o método da DSR ¢é orientado a
resolucdo de problemas e busca entender uma situacao, construir e avaliar artefatos
que permitam transformar a realidade. A solugao deve ser satisfatéria para uma situacao
especifica.

A DSR baseia-se no paradigma denominado Design Science, que é base
epistemolégica para o estudo do artificial (SIMON, 1996). Ao contrario das ciéncias
tradicionais que almejam explicar, descrever, explorar ou predizer fendmenos e suas
relagdes, o paradigma Design Science surge ligado & criagdo de artefatos. E um
paradigma voltado para conduzir pesquisas tecnoldgicas, responsavel por conceber e
validar sistemas que ainda nao existem, seja criando, recombinando ou alterando
produtos, processos, software ou métodos parar melhorar situagdes do mundo real
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES-JUNIOR, 2015).

Peffers et al. (2006) descrevem seis atividades que compdem o processo de
construir-avaliar em sistemas de informacéo baseado em DSR. S3o elas: identificacado
do problema e motivacao (atividade 1); definicao dos objetivos para a solugéo (atividade
2); desenho e desenvolvimento (atividade 3); demonstragdo (atividade 4); avaliagcao
(atividade 5); e comunicacgao (atividade 6). A Figura 2 ilustra como esse processo pode
ocorrer. Elas podem ser cumpridas em sequéncia, da 1 até a 6, ou podem ser retomadas
na medida que as atividades 5 ou 6, respectivamente, avaliagdo e comunicacgao,
indiquem divergéncias das expectativas iniciais e dos resultados alcangados.
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A4
1 2 3 4 5 6
Identificaca Definigdo Desenho e |[Demonstracéo|| Avaliagio Comunicaga
odo dos implementacéo da da oda
problema e objetivos da da solugéo solucao solucéo solucéo
motivacdo solugdo

N N \

Figura 2 - Atividades do método de investigagdo DSR. Fonte: adaptada de Peffers et
al. (2006).

Em seguida, apresenta-se como cada atividade foi operacionalizada nesta
pesquisa:
¢ Atividade 1 - Identificacdo do problema e motivacao: Nesta etapa foi definido o
problema especifico de investigagdo. O desenvolvimento do artefato foi
fundamentado nesta definicdo. A solugéo se justificou pelo seu valor e sua
relevancia para o negdcio. O objetivo da investigacdo foi compreender como
solugdes baseadas em tecnologias poderao ser desenvolvidas (PEFFERS et al.,
2006). Ressalta-se que esta pesquisa, foi realizada no contexto de um grupo de
trés escolas de idiomas de pequeno porte, sediado na cidade de Sdo Paulo. A
coleta de dados envolveu analise documental e entrevista em profundidade,
como proposto por Taylor e Bogdan (1997). O universo da pesquisa considerou
a gestora das trés escolas, pois a mesma era a franqueada (proprietaria) e
responsavel pela gestao de processos das trés unidades. O roteiro da entrevista
foi composto por 15 questées (Apéndice A). As informagdes coletadas foram
registradas por meio de gravacao de audio e transcritas. As sequéncias da
narrativa foram analisadas, buscando identificar as tematicas relacionadas com
cada proposicao (BARDIN, 2011). Ressalta-se que na coleta de dados nao foram
apontadas, pela gestora, particularidades no processo, que possam distinguir as
trés unidades do grupo. Adicionalmente, apds a entrevista inicial, foram feitos
esclarecimentos subsequentes, especialmente para validagcdo da Atividade 2,
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mediante novas interacbes mediadas por mensagens de texto e telefone com a
participante.

o Atividade 2 - Definicdo dos objetivos para a solugao: Nesta etapa, foram
definidos os objetivos qualitativos para a solugdao. Uma solugdo qualitativa
descreve a forma como o novo artefato pode resolver os problemas observados
na atividade anterior (PEFFERS et al., 2006). Nesta pesquisa, o problema
definido foi “o porqué da inexisténcia de um sistema para compartilhamento de
conhecimento para a analise da reteng¢ao de alunos nas escolas de idiomas?”.
Definiu-se, portanto, em conjunto com a gestao das escolas, que uma solugao
qualitativa deveria preencher esta lacuna, por meio de um artefato que pudesse
possibilitar o compartilhamento de conhecimentos do processo de analise de
retencao de alunos, considerado vital pela empresa.

e Atividade 3 - Desenho e desenvolvimento: Esta etapa incluiu a definicao das
funcionalidades e arquitetura do artefato idealizado, assim como, desenha-lo e
construi-lo, de fato (PEFFERS et al., 2006). Nesta pesquisa, essas a¢des foram
realizadas com ferramentas de gerenciamento de processos, especificando-os
por meio do Business Process Model and Notation (BPMN). O Business Process
Management é um conceito da ciéncia da informacado que utiliza métodos,
técnicas e software para projetar, implementar, controlar e analisar processos
(CAMPOS, 2014; CAVALCANTI, 2017). O BPMN ¢é uma linguagem de
modelagem voltada para este contexto. Ele permite reconhecer aspectos
organizacionais do processo, recursos utilizados, dados de entrada e saida,
funcdes etc. E, portanto, uma metodologia que integra as perspectivas de
modelagem de processos e do desenvolvimento de sistemas da informacéo
(GEORGES, 2010). Utilizando a ferramenta denominada Bizagi, para
modelagem BPMN, as atividades que incorporadas ao novo processo ganharam
destaque, e foram organizadas de acordo com o modelo de compartilhamento
de conhecimento proposto por Tonet e Paz (2006).

o Atividade 4 - Demonstragdo: Nesta etapa buscou-se apresentar o artefato para
resolver as instancias do problema (PEFFERS et al., 2006).

o Atividade 5 - Avaliagdo: Nesta etapa comparou-se os objetivos definidos com os
resultados produzidos pelo artefato (PEFFERS et al., 2006).




International Journal of Knowledge Engineering and Management,
Florianopolis, v. 9, n. 24, p. 80-105, 2020.
* ISSN 2316-6517

Nesta pesquisa, a proposta de modelagem em BPMN foi apresentada para a
gestora das escolas de idiomas. Em seguida, obteve-se o seu feedback, a partir de uma
nova entrevista em profundidade. O roteiro da entrevista foi composto por 10 questbes
(Apéndice B). As novas informagdes coletadas foram registradas por meio de gravagao
de audio e transcritas. Buscou-se identificar as tematicas relacionadas com cada
proposi¢ao (BARDIN, 2011), a partir da narrativa da gestora. Dessa forma, os resultados
alcangados nas atividades 4 e 5 foram utilizados para refinar e validar o artefato em
desenvolvimento (PEFFERS et al., 2006), evidenciando o carater circular do método.

e Atividade 6 - Comunicacdo e difusdo do resultado: Visou difundir os
conhecimentos adquiridos sobre o problema e a sua relevancia, sobre os
artefatos e sua utilidade, e sobre os resultados obtidos, comunicando-se com
outros investigadores e profissionais da area (PEFFERS et al., 2006). Hevner et
al. (2004) frisam que a comunicacgao seja feita com detalhes técnicos, ou praticos,
para as respectivas audiéncias. Nesta pesquisa, a atividade 6 compreendeu
audiéncia técnica para avaliar e validar o processo de desenvolvimento da
pesquisa.

As seis atividades descritas compreenderam agdes objetivas para implementar
e desenvolver a DSR, como método de producao tecnolégica. Os resultados de cada

fase alimentaram as entradas para executar a fase seguinte.

4 Resultados e discussoes

A pesquisa foi realizada com um grupo de trés escolas de idiomas. Todas as
escolas fazem parte da mesma rede de franquias e pertencem ao mesmo franqueado.
Prestam servigos na area da educagdo, especificamente no ensino de lingua
estrangeira. Cada escola € uma pequena empresa e cada uma opera no regime de
Sociedade Limitada. Tém, somadas, 60 funcionarios distribuidos em quatro setores, a
saber: financeiro, administrativo, pedagdgico e comercial.

Sobre os componentes da infraestrutura de Tl, a franquia deve seguir padrdes
exigidos pela central. De forma sucinta, cada escola conta com um computador no setor
financeiro utilizado pelo responsavel do setor, um computador no setor pedagdgico
utilizado pelo coordenador pedagogico, trés computadores no setor administrativo

compartilhados pelos funcionarios, e trés computadores disponiveis ao setor comercial
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também compartilhados pelos funcionarios. Ressalta-se que o compartilhamento nos
departamentos administrativo e comercial ndo sao, necessariamente, simultaneos.

Nestes setores, cada funcionario dispde de uma estacao de trabalho em seu
respectivo turno, porém, as mesmas estagoes sao usadas pelos colaboradores do turno
seguinte. Isso ndo ocorre nos setores financeiro e pedagdgico, pois 0 mesmo
funcionario utiliza a estagdo de trabalho durante toda a jornada. Os sistemas de
informagao utilizados pelas empresas séo, majoritariamente, fornecidos pela central da
franquia. Sao sistemas de gestdo que atendem a todos os setores. Por sua vez, os
sistemas de Gestdo do Conhecimento estdo incorporados nessas plataformas, em
especial, nos moédulos voltados para treinamento de novos funcionarios.

Buscou-se investigar os processos da empresa para estabelecer os
conhecimentos criticos, que pudessem ser suportados por um sistema de
compartilhamento de conhecimento. Neste sentido, o processo de analise de retencao
de alunos foi considerado critico, pela gestora, pois € essencial para a continuidade dos
negoécios e sua eficacia contribui para manter a empresa em destaque. A seguir, esse
processo € detalhado e ao final sdo sumarizados os conhecimentos criticos
relacionados a ele.

A retencéo de alunos é o processo de garantir a satisfagdo dos mesmos e manté-
los matriculados até que tenham concluido os programas de ensino oferecidos pelas
escolas. Sua importancia esta vinculada a outro processo critico: a captagdo de alunos.
A retencao deve ser mantida em niveis altos a medida que a captac¢ao varia — ainda que
seja preferivel té-la em niveis altos, também. O sucesso na retengéo se da na forma de
rematriculas, o contrario € percebido pela quantidade de trancamentos (desisténcias).

Os indices de rematricula (retengdo) sao a base para monitorar e adaptar este
processo. Sao consideradas as variaveis “rematriculas versus cadastros ativos” para
gerar o percentual de rematriculas. Este indicador é formulado para cada turma e isso
permite analisar o cenario geral. As metas sao elaboradas com base nas perdas
previstas (conclusdo dos cursos oferecidos) e considerando a quantidade de novas
matriculas. Os indices sao analisados semestralmente e o gerenciamento é focado em
identificar possiveis insatisfacbes que levaram ao trancamento e como suprimi-las. A
satisfacdo dos alunos é avaliada no decorrer do semestre letivo. Sao aplicadas ao
menos duas pesquisas como ferramentas para tal avaliagdo. Uma delas é conduzida
pelo telefone com uma amostragem de alunos de cada sala. O intuito € identificar a
conformidade dos servigos que estao sendo prestados com as expectativas geradas na
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matricula, desta forma, pede-se uma avaliacdo da infraestrutura das escolas, da
metodologia, dos profissionais, entre outros itens. A outra pesquisa ¢é feita
presencialmente e busca identificar novos interesses que tenham surgido ao longo do
semestre e que possam ser atendidos pela empresa, além de reforcar os dados obtidos
pela primeira pesquisa.

Outra atividade chave para verificar a satisfagéo e garantir melhores indices de
retencdo é acompanhar a frequéncia dos alunos. Para tanto, sdo elaborados relatérios
mensais de cada turma onde é apontado o percentual de frequéncia. Sendo assim, a
“auséncia versus tempo” € um indicador para possiveis trancamentos. O relatério de
frequéncia torna-se um registro para gerenciar o processo de analise de retencdo. A
tratativa para faltas no contexto da retencao envolve o contato com o aluno via telefone
para identificar o motivo da auséncia. A partir de uma falta, as escolas aplicam a
tratativa.

Existem situacbes previstas como faltas esperadas, como por exemplo,
emendas de feriados, enfermidades. Contudo, as faltas que fogem desse escopo ou
tornam-se recorrentes s&o analisadas com maior atengdo. Uma saida negativa no
processo se da pelas desisténcias (trancamentos). Para que isso ocorra, € preciso que
haja um pedido dos alunos ou uma recusa da rematricula. As solicitagdes, normalmente,
sao feitas ao departamento administrativo ou pedagodgico. O setor que recebe o pedido
€ responsavel por acolher o aluno e averiguar as justificativas para sua possivel
desisténcia. No geral, as justificativas séo classificadas em duas opg¢des: financeira ou
pessoal. Neste momento, se necessario, o aluno é encaminhado para o setor adequado
para tentar reverter a situacdo, respectivamente, setor financeiro ou pedagdgico. De
forma similar, alunos com faltas acima das expectativas sdo abordados pelo
departamento pedagdgico, que apura se se trata de um possivel trancamento.

Quando uma desisténcia tem justificativa financeira, o departamento
responsavel procura compreender se houveram eventos que interferiram no
planejamento do aluno e se existe espago para renegociacao. Ja as justificativas
pessoais podem ser resolvidas com a mudancga de dia ou horario da aula. A forma em
que essas negociagbes ocorrem dependem da abordagem do setor. Quando a
negociagao tem desfecho positivo, ou seja, o aluno permanece no curso, o pedido de
trancamento é considerado revertido. E feito um registro dos pedidos de trancamento

que contém a data de solicitagao e se houve reversio.
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Caso haja reversao, sao feitas anotacdes sobre os procedimentos que foram
acertados, como descontos, transferéncia de turmas, etc. Quando a reversdo nao é
possivel, registra-se o0 motivo do trancamento com a justificativa emitida pelo aluno.
Sobre as dificuldades envolvidas neste processo, foram relatadas duas ocorréncias que
produzem impactos negativos. A dificuldade mais recorrente é constatar quando a
motivacado expressa pelo aluno que pretende abandonar o curso tem relacdo com
alguma insatisfagédo pessoal que nado esta sendo revelada. A outra ocorréncia diz
respeito ao comprometimento da equipe em engajar-se nas agdes que visem aproximar-
se dos alunos de modo a receber feedbacks mais fidedignos.

O processo de analise de retencao pode ser alterado na medida em que sdo
adotadas novas formas de detectar a satisfacido ou insatisfagdo dos clientes. A partir do
seu detalhamento observa-se que os conhecimentos criticos que podem ser suportados
por um sistema de compartilhamento de conhecimento s&o: quais servigos das escolas
estdo adequados as expectativas dos alunos, o que deve melhorar na visao dos alunos,
porque os alunos evadem, como identificar possiveis trancamentos, como abordar
alunos que pretendem evadir visando a reversao do quadro.

Entende-se que é preciso compreender as formas de abordar alunos em
processo de evasao. De acordo com a empresa, como nao ha meios de compartilhar as
abordagens que obtiveram sucesso, esse conhecimento fica “na cabega” dos
funcionarios. Ja que as equipes sao pequenas, algumas praticas sao transmitidas em
reunides ou pessoalmente no dia-a-dia. O processo de rematricula € adaptado
analisando a situacao atual e as adaptagdes dependem da experiéncia e dos insights
dos funcionéarios. Para os fins desta pesquisa, considera-se a falta de meios de
compartilhamento de conhecimento no processo de andlise de retengdo como o

problema central do artefato que sera elaborado.

5 Modelagem do processo com BPMN

Tendo em vista a auséncia de uma forma de compartilhar conhecimentos no
processo de analise da retengéo de alunos, o objetivo desta proposta foi desenhar meios
de compartilhar abordagens para reter alunos, usando a tecnologia de base de
conhecimentos. Os beneficios que podem ser alcangados com a adogao de um sistema

como este envolvem compartilhar conhecimentos criticos para a retengao de alunos e
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aprimora-los por meio de discussoes, visualizar as diversas abordagens para solucionar
problemas neste processo, assim como, destacar as melhores praticas.

Os principais stakeholders deste projeto sdo a central da empresa, os
franqueados e seus funcionarios. Esse sistema podera fazer parte do portal corporativo
das escolas e utilizara elementos de tecnologias que ja s&o utilizadas por elas, como,
por exemplo, os mecanismos usados para registrar as solicitacbes de trancamento e
suas respectivas tratativas, sofrendo alteragbes para atender as novas necessidades do
software. As bases de conhecimento devem destacar solugdes no formato de casos,
que poderao ser filtrados de acordo com critérios definidos ou pela busca de termos, e
hospedar uma secdo de comentarios. Faz parte do escopo desta proposta o
mapeamento do processo de compartilhamento de conhecimentos que sera inserido no
contexto da analise da retencao de alunos.

Outros pontos sao a elicitacio, analise, especificacao e validacao de requisitos.
Com base nestas atividades foram gerados os artefatos entregues. Por outro lado, ndo
fazem parte do escopo: os estudos de viabilidade; planejamentos de custos; projeto de
sistema; codificagao; implementacéao; integragdo de sistemas; testes; e apresentacao
da proposta a central responsavel pelo fornecimento das plataformas digitais. Sugere-
se elaborar um padrao de registros que facilitem o entendimento da situagao e
explicitem as agdes tomadas, de forma que possam ser discutidas futuramente sem que
haja identificacdo do aluno envolvido no caso. Contudo, a padronizagao sugerida nao
faz parte do escopo desta proposta.

A solucao assume algumas premissas, dentre elas a de que os funcionarios se
comprometerao com as mudangas necessarias, como padrdes para registrar as
demandas e as respectivas tratativas. Além disso, acessarao as bases de conhecimento
para interagir com os demais usuarios. Outro ponto é que a empresa devera administrar
os aspectos culturais relevantes para o compartilhamento de conhecimento, como, por
exemplo, recompensas.

Finalmente, alguns riscos foram considerados em vista das limitagdes da
pesquisa, um deles é n&o ser possivel integrar os sistemas ja existentes com o que sera
proposto. Outros sao relacionados a qualidade, pois pode haver falha nos requisitos
uma vez que nao foram testados e, consequentemente, o processo pode nao ser
absorvido pela empresa. Portanto, definiu-se a justificativa, os beneficios, a descrigao
do produto, o escopo e ndo escopo, os stakeholders, as premissas e os riscos desta

proposta.
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A sequir, sao apresentadas as entregas. O mapeamento, apresentado na Figura
3, visa identificar as principais atividades contidas no processo de compartilhamento de
conhecimento. O artefato resultante € baseado em Tonet e Paz (2006). Ele contém o

fluxo das atividades e as interagdes com a base de conhecimentos.

Loas o v b i B i L Al 8 ey L T o ¥

L AL
R T

Balrs il alian

R )
wem iy

Ao
E-E-5-=e

wh

Ariaen d4 b prin b de ahar

LR T e+ S T

(2020), a partir do Modelo de Tonet e Paz (2006).

Na Figura 3, sao destacadas cinco atividades necessarias para compartilhar
conhecimento, sdo elas: “registrar demanda”, “gerenciar demanda”, “verificar situagbes
similares”, “propor soluc¢ao”, e “ratificar solugdo”. Ha também uma decisao que deve
responder se “a demanda foi atendida”, apés uma solucdo ter sido proposta. Trés
atividades interagem com a base de conhecimentos para incluir ou resgatar
informacgdes: “registrar demanda” e “ratificar solugao” incluem informacdes as bases,
enquanto “verificar situagdes similares” utiliza as informagdes disponiveis.

No inicio do processo, as demandas que chegam ao conhecimento das escolas
devem ser registradas para que possam ser analisadas e tratadas. Essa funcao foi
delegada ao departamento administrativo, pois esse setor também lida com a efetivacao
de trancamentos ou rematriculas, todavia, ela pode ser realizada por outras sec¢des que
tenham acesso direto aos alunos matriculados. Os registros salvos s&o incluidos as
bases de conhecimento, e o pedido deve ser encaminhado para uma area responsavel.

Em seguida, as demandas devem ser gerenciadas. Isso inclui o recebimento
pela area mais adequada a trata-la, a visualizacdo de cada demanda individualmente,
tomar medidas para atender a solicitag@o e os registros das agdes tomadas para atender
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aquele pedido. Posteriormente, os conhecimentos pertinentes para as diferentes
necessidades podem ser acessados por meio da base de conhecimentos, que sao
alimentadas pelos registros de casos e tratativas anteriores. Uma vez identificado o
conhecimento necessario aquela situacdo, a proposta deve ser efetivada. Essa
atividade nao requer um software especifico, pois pode ser feita de diversas formas
(pessoalmente, e-mail, telefone etc). Se a solugédo sugerida néo for satisfatoria, a base
de conhecimentos pode ser consultada novamente, caso o sejam, as tratativas devem
ser registradas e salvas.

Ratificar a solugéo é uma atividade que contempla duas tarefas:

1) registrar a tratativa utilizada para encerrar o pedido em aberto, e

2) avaliar os conhecimentos localizados, de acordo com os resultados obtidos.

Com isso, procura-se ter constante alimentacao da base de conhecimentos caso
a solugao tenha sido inovadora, além da validagdo dos conhecimentos ja existentes.
Essa proposta leva em consideracgao os aspectos das quatro fases de compartilhamento
de conhecimento do modelo de Tonet e Paz (2006), com suporte da Tl. Dessa forma, o
artefato busca cobrir as fases de iniciagcao, implementacao, apoio e incorporacido. Na
fase de iniciagdo, a andlise de necessidades e oportunidades se da quando uma
demanda ¢ identificada, ao passo que a localizagao de fontes de conhecimento ocorre
ao encaminha-la ao setor responsavel pela solugao.

Na etapa seguinte, a implementagéo, os encarregados tornam-se cientes das
necessidades e interagem tanto com os pedidos, quanto com os conhecimentos de
situagbes similares. A fase de apoio ocorre quando uma solugao € proposta. Essa
atividade é similar a um exercicio em que o funcionario pode optar por outras
alternativas caso a escolhida falhe, neste caso, é preciso regredir ao estagio anterior
(consultar situagdes similares) até obter éxito. Por fim, a fase de incorporacao se da
quando as tratativas sao registradas ou os conhecimentos séo validados.

Salienta-se que, apesar de aderente ao modelo de Tonet e Paz (2006), esta
proposta precisou adapta-lo. A principal diferenga se da no contexto da fase de apoio,
uma vez que a pratica orientada se da ja em operacdo, ou seja, a assimilagdo do
conhecimento € comprovada por meio de situagdes reais em que sua utilizacao foi
necessaria. Por conta disso, enquanto, o modelo das autoras ndo contém nenhum tipo
de retroalimentacdo, a adaptacdo desta proposta coloca o retorno a fase de
implementacdo, caso a demanda n&o seja atendida, pois poderdo ser necessarios
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outros conhecimentos pertinentes, inicialmente nao identificados, para solucionar o

problema em questéo.

6 Avaliagao da modelagem do processo

Apos ter sido apresentada a proposta, a empresa classificou-a como “uma
solugédo com légica, conteudo e util”, pois permite uma visdo mais ampla das demandas
que estao surgindo e como estao sendo resolvidas. Além disso, pode contribuir para
que boas praticas possam ser acessadas por funcionarios que, antes, ndo teriam
autonomia para tomar decisdes que contribuissem para a analise da retenc¢ao de alunos,
justamente pela indisponibilidade de conhecimentos.

Outro ponto que foi destacado € que o processo permite acompanhar as
solicitagdes de uma forma mais precisa e confiavel. Ou seja, saber quais casos ainda
nao foram solucionados, e do que dependem as solu¢des de cada um. O registro
também evitaria que conhecimentos sobre as demandas nao ficassem restritos a
funcionarios especificos — aqueles que a receberam, por exemplo —, e pudessem fluir
através da organizacdo. Como melhoria, foi sugerido que fosse adicionado ao
gerenciamento das demandas opg¢des para estipular prazos para solucionar cada
pedido e que a solugdo em software indicasse conforme esse periodo se esgotasse. Na
opinido da empresa, isso dinamizaria a rotina, exigindo agilidade nas solu¢des dos
problemas, e poderia ser usado como métrica para avaliar a efetividade do processo.

Para a empresa, o processo tem condi¢des para ser incorporado as escolas sem
dificuldades. N&o houve duvidas quanto aos objetivos das novas atividades propostas.
Dentre os beneficios percebidos, destacou a otimizagdo do tempo, pela concentragéo
das demandas em um repositério e a autonomia para tomada de decisdes, pois as
solugdes consideradas eficientes podem ser acessadas por diversos funcionarios. Por
fim, a gestora considerou que os resultados foram apresentados de forma adequada,
clara e objetiva e que uma solucao foi elaborada para preencher a lacuna encontrada.
Algumas adaptagbes foram necessarias para assegurar que as tarefas estivessem
coerentes com a realidade do negdcio. As atividades sugeridas possibilitam: analisar
necessidades (registrar demanda) e localizar fontes de conhecimento (gerenciar
demanda); que o destinatario interaja com uma dessas fontes (verificar situagdes

similares); que o conhecimento adquirido seja colocado em pratica (propor solugéo); e
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que a validagcdo desse conhecimento permita incorpora-lo para resolver um problema

(registrar solugao e incorporar pratica).

7 Conclusoes

O objetivo do estudo de propor um processo de compartihamento de
conhecimentos para analise da retencdo de alunos em escolas de idiomas foi
alcangado. Buscou-se estabelecer os conhecimentos mais criticos para as escolas, que
pudessem ser suportados por um sistema de compartilhamento de conhecimento. Os
conhecimentos apontados foram “quais servigcos das escolas estdo adequados as
expectativas?”, “o que deve melhorar na visdo dos alunos?”, “porque os alunos
evadem?”, “como identificar possiveis trancamentos?”, “como abordar alunos que
pretendem evadir visando a reversdao do quadro?’. Esses conhecimentos foram
atendidos pela proposta apresentada. O artefato criado (mapeamento de processo com
ferramenta BPMN) foi apresentado e a avaliagdo contendo feedback e validagéo do
processo pela empresa também foi relatada.

As limitacbes da pesquisa residem na utilizacdo de um Unico caso especifico —
um grupo de escolas em particular -, desse modo, a solu¢gédo ndo pode ser generalizada
para outros contextos e condigbes diferentes. No entanto, a pesquisa traz contribui¢gdes
académicas uteis ao confrontar o modelo de compartilhamento de conhecimento
proposto por Tonet e Paz (2006) com uma realidade empirica, em um contexto
especifico que pode ser replicado a outros negdcios semelhantes. O estudo buscou
respeitar o respectivo modelo, contudo, foram necessarias adaptagdes para manter a
solugéo coerente com a realidade das escolas, uma vez que a proposta das autoras nao
contemplava a retroalimentagédo da base de conhecimentos, o que acabou por alterar o
fluxo original das atividades. Os resultados permitiram, ainda, aplicar o método de
pesquisa da DSR, que se mostrou adequado ao estudo.

A pesquisa traz ainda contribuicbes gerenciais ao explorar um tema sensivel
para as escolas: a retencao de alunos. Ao implementar o processo de compartilhamento
de conhecimentos, as organizagdes poderao monitora-lo e controla-lo. Ao acompanhar
o desempenho do processo poderao dispor de informagdes para a tomada de decisdes.
Estas decisbes poderao refletir na melhoria do processo e no seu desempenho ao longo
do tempo. Dessa forma, a modelagem do processo em BPMN, aliada ao modelo tedrico
de Tonet e Paz (2006), podera trazer avangos para gestdo do negdcio, corroborando




International Journal of Knowledge Engineering and Management,
Florianopolis, v. 9, n. 24, p. 80-105, 2020.
* ISSN 2316-6517

com a visao de Moreno e Santos (2012), que enfatizam relevancia da relacdo da Gestao
do Conhecimento e redesenho de processos. Ao final, este estudo conclui que o
conhecimento é um importante ativo para a eficiéncia dos processos e seu
compartilhamento é vital para permitir abordagens que tragam beneficios sistémicos e

a longo prazo para as organizagoes.
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Apéndice A — Roteiro da Entrevista

Questoes introdutorias:
1. Fale um pouco das suas atribui¢cdes atuais nas escolas.
2. Ha quanto tempo vocé trabalha nas escolas?
3. Qual é a sua formacao? Em empresas de que ramo trabalhou anteriormente?
Processo de retencao de alunos:
4. Como é o processo de retengdo de alunos adotado pelas escolas? Esse
processo é estruturado?
5. Quais sao as dificuldades na retencao de alunos que as escolas enfrentam?
a. Como essas dificuldades s&o percebidas e gerenciadas?
b. Ha registro ou monitoramento de ocorréncias sobre retengéo?
c. Sao feitas adaptacdes no processo de retengéo de alunos?
d. Como e baseadas em que sao feitas essas adaptagdes?
Sistemas de conhecimento:
6. Existem meios de registrar os dados para retengao de alunos?
7. Como as informagodes (desses clientes) sao utilizadas na organizagao?
8. Quais sao os conhecimentos mais criticos no processo de retengéo de alunos?
9. O que significa compartilhar conhecimento?
10. Ha meios de compartilhar abordagens de retencao que tiveram sucesso?
11. Como esses conhecimentos sdo compartilhados nas escolas?
12. Quais as dificuldades da empresa em compartilhar esses conhecimentos?
13. Vocés utilizam alguma das seguintes técnicas ou ferramentas? Se sim, como
ela é utilizada atualmente?
14. Das técnicas e ferramentas apresentadas que nao sao utilizadas, quais delas
sdo mais criticas para a empresa? Classificar da mais critica para a menos critica.
Como essas técnicas poderiam ser utilizadas na empresa? (uso da tabela como
apoio)
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Técnica ou ferramenta Sim | Nao
Bibliotecas de Documentos: repositorios alimentados por outros
sistemas que organizam as informacdes e disponibilizam-nas quando
necessario
Bases de conhecimentos: ambientes virtuais que possibilitem
discussdes em torno de um tema
Blogs: “diarios” online para dividir histérias, artigos, etc
Servigcos de Redes Sociais: ambientes online que reinem pessoas com
interesses similares e permite comunicar ou compartilhar conteudos
relevantes para a comunidade
Voz e VOIP: servigos de transmisséo de voz e imagem simultaneas
entre localidades remotas
Ferramentas de Busca Avancada: mecanismos que permitam limitar
resultados e filtra-los para extrair informacdes precisas
Clusters de Conhecimento: comunidades online focadas em criar novos
conhecimentos a respeito de tépicos de pesquisa e desenvolvimento
Localizador de Especialistas: “portifélios” contendo informacdes sobre a
localizacao e contatos de pessoas que possam oferecer algum
conhecimento de interesse
Workspaces Virtuais: conferéncias online focada em compartilhar
conhecimentos sobre temas de uma reunido
Portais do Conhecimento: portais que exponham os conhecimentos
construidos ao longo de um periodo
Compartilhamento de Video: plataformas com conteudo audiovisual
que possa ser usado para capturar, compartilhar ou consumir
conhecimento

Questao de fechamento:
15.  Vocé teria algo a acrescentar algo sobre o que conversamos?

Apéndice B — Roteiro da Avaliacao do Processo BPMN

1. Apés a apresentacao do processo baseado em BPMN, ha alguma duvida em
relagdo as atividades de compartilhamento de conhecimento propostas?

2. O novo processo poderia ser incorporado a realidade das escolas? Por qué?

3. Quais as dificuldades poderiam surgir a partir da utilizagdo do novo processo?

4. Os conhecimentos identificados sao pertinentes ao processo de analise de

retencdo de alunos?

Ha outros conhecimentos que vocé adicionaria?

A pesquisa identificou apontou solugdes para o problema do processo?

Justifique.

A solucao atendeu ao problema identificado? Justifique.

A solucgao trouxe outras contribuicdes para a empresa? Quais?

A comunicacao dos resultados foi apresentada de forma adequada? Por qué?

0. Quais seriam as sugestdes para a melhoria da comunicagao dos
resultados desta pesquisa?
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