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Resumo

Gerir o conhecimento ainda é um desafio para as organizagdes contemporaneas ja que o conhecimento
nao se limita a temporalidade ou ao espago geografico e, reside nas pessoas. A administra¢do publica
também passa por esse desafio, principalmente, devido a saida de profissionais experientes em
processo de aposentadorias e remogdes. Diante disso, a questdo principal de pesquisa é: na percepc¢do
de gestores de organizagGes publicas do Nordeste do Brasil, como as organizacGes aprendem? Esta
pesquisa se justifica pela possibilidade de levantar medidas quantitativas que permitam observar onde
estdo as lacunas a aprendizagem organizacional, quais os caminhos percorridos que trouxeram
resultados, bem como, compreender as estratégias que as organizagBes utilizam para viabilizar o
aprendizado do conhecimento. O objetivo geral é verificar a partir da percepcdo de gestores de
organizagGes publicas do Nordeste do Brasil como elas aprendem. Optou-se por um estudo de casos
multiplos e de campo, de abordagem quantitativo-descritiva. Os dados foram tabulados em planilhas
eletronicas. Os resultados sinalizam uma contradicdo: organizacGes que disseminam saberes para os
produtores rurais e para a academia na area de saude (universidade), ndo possuem internamente
estratégias de facilitacdo da disseminacdo e aprendizagem do conhecimento sobre sua competéncia
essencial. Além disso, os resultados demonstram que a aprendizagem organizacional ainda ndo é uma
licdo consolidada em organizagdes publicas do Nordeste do Brasil, e os avangos encontrados seguem a
tendéncia dos estudos da area.
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WHO SPREAD TO KNOW, LEARN WITH THE KNOWLEDGE THAT BUILDS?
A STUDY OF MULTIPLE CASES OF PUBLIC PERCEPTION OF MANAGERS

Abstract
Managing knowledge is still a challenge for contemporary organizations, since knowledge is not limited
to temporal or geographic space and resides in people. The government also passes through this
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challenge, mainly due to the departure of experienced professionals in the retirement and removal
process. Therefore, the main research question is: in the perception of managers of public organizations
of Northeast Brazil, how organizations learn? The research is justified by the possibility of lifting
quantitative measures to observe where the gaps in organizational learning and traversed paths that
brought results are, well, understand the strategies that organizations use to facilitate learning of
knowledge. The overall objective is to verify the perception of managers of public organizations in the
Northeast of Brazil as they learn. We opted for a multiple case study and field of quantitative- descriptive
approach. Data were tabulated in spreadsheets. The results indicate a contradiction: organizations that
disseminate knowledge to farmers and to the gym in healthcare (university), lack internally enabling
strategies of learning and dissemination of knowledge on its core competence. Furthermore, the results
show that organizational learning is still no consolidated lesson in public organizations of Northeast
Brazil, and advances found follow the trend of area studies.

Keywords: Organizational Learning. Public Organizations. Study of multiple cases.

1 INTRODUCAO

Gerir o conhecimento ainda é um desafio para as organiza¢des contemporaneas ja que
o conhecimento nao se limita a temporalidade ou ao espaco geografico e, reside nas pessoas.
Além disso, muitas vezes, as organizacées ndo dispdem de ferramentas ou métodos que
facilitem a disseminacdo do conhecimento, ou que os incentive, oportunizando-se assim o
“ndo saber”.

O servigo publico também passa por esse desafio, pois, existem organizagdes publicas
que ainda mantém caracteristicas da Administracdo Cldssica, na qual o conhecimento é
armazenado sob a forma de padrdes de comportamento regulares e previsiveis — rotinas de
trabalho, e as experiéncias e os julgamentos das pessoas ndo sdo encarados como fontes de
novos conhecimentos. Além disso, muitas organiza¢des publicas ainda possuem estruturas
rigidas de demarcacgdo entre departamentos, fungdes e niveis de gestdo, que acabam gerando
“feudos” do conhecimento os quais dificultam o compartilhamento voluntario de informacgdes
entre os servidores, entre departamentos; e, sofrem, ainda, com a saida de profissionais
experientes da organizagao via os processos de aposentadorias e remogao.

Diante disso, a questdo principal de pesquisa é: na percepcdo dos gestores de
organizacOes publicas do Nordeste do Brasil, como as organizacdes aprendem?

Esta pesquisa se justifica pela possibilidade de levantar medidas quantitativas que
permitam observar onde estdo as lacunas a aprendizagem organizacional, quais os caminhos
percorridos que trouxeram resultados, bem como compreender as estratégias que as
organizacdes da administragdo publica utilizam para viabilizar o aprendizado do conhecimento.

O objetivo geral é verificar a partir da percepcao de gestores de organizagdes publicas
do Nordeste do Brasil como elas aprendem e, para a consecugao desta pesquisa, optou-se por
um estudo de casos multiplos e de campo, de abordagem quantitativo-descritiva.

Além da introducdo, o artigo explora no referencial tedrico, a perspectiva conceitual
sobre Gestdo do Conhecimento com foco no modelo proposto por Bukowitz e Williams (2002).
Em seguida sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, a andlise dos resultados e as
consideragdes finais.

2 FUNDAMENTOS TEORICOS

O conhecimento passou a ser o eixo estruturante do desempenho das organizagdes. O
conhecimento é a “Nova Riqueza das Organiza¢des” segundo Sveiby (1998). Para Stewart:
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[...] o conhecimento se tornou o principal ingrediente do que produzimos,
fazemos, compramos e vendemos. Resultado: administra-lo — encontrar e
estimular o capital intelectual, armazena-lo, vendé-lo e compartilha-lo —
tornou-se a tarefa econOmica mais importante dos individuos, das
empresas, dos paises. (STEWART, 1998, p. 11).

Para Lara (2004), Holanda, Scandolara e Francisco (2009) a origem do conhecimento é
a partir da intuicdo pessoal, das redes sociais que se estabelecem, informalmente, nos
encontros casuais entre pessoas e na improvisacdo que desconhece procedimentos-padrao
para descobrir melhores maneiras de se atuar.

Nas organizagdes, segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6) o conhecimento “[...]
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também, em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais”. Além disso, o conhecimento é claramente
definido em procedimentos, relatdrios, memorandos, apresentacdes de marketing e bases de
dados, por exemplo, e “[...] sua transmissdo se da por intermédio de meios estruturados, como
videos, livros, documentos, entre outros.” (TAVARES, 2010, p. 27).

Uma das razdes para a valorizacdo do conhecimento é que ele estd préoximo da acdo
mais do que os dados e das informacdes. Portanto, o “conhecimento pode e deve ser avaliado
pelas decisGes ou tomadas de acdes as quais ele leva”. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 7).

Autores como Nonaka e Takeuchi (1997); Davenport e Prusak (1998); Stewart (1998);
Sveiby (1998); Bukowitz e Williams (2002); Choo (2003); Lara (2004); Terra (2005); Brito (2008);
Angeloni (2008); Schlesinger et al. (2008); King (2009); Tavares (2010); Strauhs et al. (2012);
Shehzad e Khan (2013), entre outros, a partir do trabalho de Michael Polanyi sobre
conhecimento pessoal, propuseram e/ou comentam sobre as duas dimensdes referentes a
forma do conhecimento organizacional: o conhecimento explicito e o tacito.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997); Lara (2004); Schlesinger et al. (2008); Silva,
Sicsi e Criséstomo (2009); Scoot (2011), o conhecimento explicito é o conhecimento
articulado em linguagem formal, afirma¢bGes gramaticais, expressdes matematicas,
especificagdes, descricdes, manuais, banco de dados, comunica¢des visuais e sonoras. Ele
caracteriza-se por ser compreensivel para qualquer um que entende a simbologia na qual ele é
transmitido, pode ser adquirido pela educac¢do formal e envolve conhecimento dos fatos.

Ja o conhecimento tacito é chamado por Stewart (1998, p. 65) de conhecimento soft,
pois “[..] é dificil explicd-lo ou até mesmo identificd-lo”. E o conhecimento pessoal
incorporado a experiéncias de trabalho, as habilidades, expertises, envolve fatores intangiveis
como crengas, valores, objetivos pessoais, conclusdes, insights, feeling, palpites subjetivos,
emocodes, ideais, competéncias, raciocinio, modelos mentais, conclusdes, gera¢bes de idéias,
opiniGes, intuicdo, criatividade, etc. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; FIGUEIREDO, 2005; BRITO,
2005, 2008; ANGELONI, 2008; KING, 2009; TAVARES, 2010; SCOOQT, 2011).

Portanto, “o segredo para a aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia. Sem
alguma forma de experiéncia compartilhada, é extremamente dificil para uma pessoa projetar-
se no processo de raciocinio do outro individuo”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 69). O
conhecimento tacito é oral. Ele é criado e compartilhado no bebedouro, por exemplo, e se
dissemina quando as pessoas se encontram e dialogam, ou se empreendem num esforco
sistematico para descobri-lo e torna-lo explicito. Levanta a necessidade das organizagOes
estabelecerem condi¢Ges facilitadoras para estimular que o conhecimento tacito seja
socializado pelas pessoas.

No contexto organizacional o importante é que “o conhecimento tacito precisa se
tornar explicito; o que ndo foi dito, precisa ser dito em voz alta; caso contrario, ndo pode ser
examinado, aperfeicoado ou compartilhado” (STEWART, 1998, p. 66), tendo em vista que o
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conhecimento reside na mente das pessoas e é a partir das experiéncias e expertises
incorporadas pelas pessoas que se produz aprendizagem organizacional.

Nesse sentido, Drucker (2000) atribuiu o termo “trabalhador do conhecimento” as
pessoas que compartilham suas expertises, e, classificou que estes sdao o maior ativo de uma
organizacdao. O trabalhador do conhecimento é um executivo do conhecimento que sabe
alocar o conhecimento para uso produtivo da mesma forma que o capitalista sabia alocar o
capital para uso produtivo. Ou seja, sabe converter experiéncia em conhecimento e em
informacdo, e maneja habilidades para distribuicdo e utilizacdo deste conhecimento. Portanto,
a aprendizagem organizacional é fruto da conversdao do conhecimento tdcito em explicito
através dos trabalhadores do conhecimento no uso de suas habilidades no contexto do
trabalho.

Logo, independente do setor econémico, o conhecimento passa a ser definido como
essencial para o sucesso das organizacGes e se define como uma combinacdo de experiéncia,
valores, informag0es e insights experimentados por uma pessoa que leva a incorporagao e
avaliacdo de novas experiéncias e outras informacdes, que sdo aperfeicoadas com o uso
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; HOLANDA; SCANDOLARA; FRANCISCO, 2009; DIHL; HOLANDA;
FRANCISCO, 2010).

Como conseguinte, as organiza¢des estdo sendo compelidas a melhorar e cuidar do
conhecimento interno, existente na mente dos seus servidores, como um novo tipo de ativo
empresarial. Os novos modelos de gestdo, tais como Gestdo em Rede, Gestdo por
Competéncia e, entre eles a Gestdo do Conhecimento, se apresentam como parte de um
processo articulado e intencional, destinado a sustentar ou promover o desempenho global da
organizacdo, com base no conhecimento, fazendo a organizacdo agir de forma mais inteligente
pela facilitacdo da criagdo, acumulagdo, desenvolvimento e uso do conhecimento de
qualidade.

Essas mesmas mudancgas e novos modelos de gestdo, também se aplicam ao setor
publico, a diferenga é que: as organizagdes privadas, se ndo inovarem, tendem a desaparecer
com uma maior rapidez; enquanto que as organiza¢des publicas sdo motivadas a buscar esse
novo cendrio para lidar com as pressdes legitimas de uma sociedade cada vez mais exigente.
Independente de qual seja a motivagdo, Batista et al. (2005); Schlesinger et al. (2008) colocam
que as organizagdes publicas devem gerir o conhecimento para: tratar de maneira adequada e
com rapidez desafios inesperados e desastres; preparar cidaddos, organiza¢bes ndo-
governamentais e outros atores sociais para atuar como parceiros do Estado na elaboragdo e
na implementacdo de politicas publicas; promover a insercdo social, a reducdo das
desigualdades sociais e um nivel aceitavel de qualidade de vida para a populagdo por meio de
construcao, manutenc¢do e ampliacdao do capital social e do capital intelectual das empresas; e
criar uma sociedade competitiva na economia regional e global por meio da educa¢ao dos
cidadaos para que se tornem trabalhadores do conhecimento, e mediante o desenvolvimento
das organizagOes estas se tornem competitivas em todas as areas do conhecimento.

Segundo Batista et al. (2005); Batista (2006); Brito (2005, 2008); Santos Netto (2005);
Terra (2005); Schlesinger et al. (2008); Pantoja e Borges-Andrade (2009); Takahashi e Fischer
(2009); Moraes (2010); Oliveira (2010); Branddo e Borges-Andrade (2011); Bertolin, Zwick e
Brito (2013); Brito, Oliveira e Castro (2012); Muller et al. (2012); Strauhs et al. (2012);
Woszezenki et al. (2012); Wahyuningsih, Astuti e Musadieq (2013), em referéncia a estudos
realizados sobre Gestdo do Conhecimento em organizagGes publicas brasileiras, identificaram
qgue ndo se trata de um modelo de a¢do consolidado ou uma licdo totalmente aprendida; no
entanto, as praticas que essas organiza¢Ges tem desenvolvido, mesmo ndo associando ao
termo Gestdo do Conhecimento, algumas vezes, tem seus focos na melhoria do desempenho
organizacional por intermédio da criagdo, retencdo, compartilhamento e disseminacdo do
conhecimento, bem como, nas questGes relacionadas a cultura e estrutura organizacional,
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treinamento e capacitacdo e a temas que tratam de softwares e desenvolvimento da
tecnologia da informagdo e comunicacao.

2.1 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional refere-se a maneira como as organizagdes constroem,
suplementam, organizam e viabilizam conhecimentos e rotinas em torno de sua competéncia
essencial. Isso demanda o desenvolvimento de culturas adaptativas que viabilizem a eficacia
organizacional através da melhoria da utilizacdo do conhecimento e das habilidades da forca
de trabalho (BRITO, 2008; SKERLAVAJ; SONG; LEE, 2010; SCOOT, 2011; RAKHSH; AHMADI,
2011; SHEHZAD; KHAN, 2013; WAHYUNINGSIH; ASTUTI; MUSADIEQ, 2013).

Segundo Scoot (2011), a raiz da aprendizagem organizacional é a nog¢do de que as
organizacOes, através de seus membros, devem ser capazes de adquirir novos conhecimentos
e agir sobre eles, renovando, assim, o contexto do qual a aprendizagem futura brotara.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 52):

O aprendizado consiste em dois tipos de atividade. O primeiro tipo é a
obtengdo de know-how a fim de resolver problemas especificos com base
nas premissas existentes. O segundo tipo de aprendizado é o
estabelecimento de novas premissas (ou seja, paradigmas, esquemas,
modelos mentais ou perspectivas) com o objetivo de anular as existentes.

Para Abbad e Borges-Andrade (2004), nomeiam que a aprendizagem pode ser natural
ou induzida. A aprendizagem natural, semelhante ao primeiro tipo de atividade referenciado
por Nonaka e Takeuchi (1997), ocorre através da observacado, imitacdo, tentativa e erro, busca
de materiais escritos, contatos informais com outras pessoas etc., acontece no dia-a-dia do
trabalhador, é pouco sistematica e segue um ritmo baseado em preferéncias, estilos e
motivagOes pessoais. Complementarmente, a aprendizagem induzida, chamada por Nonaka e
Takeuchi (1997) de segundo tipo, acontece em situacdes planejadas e estruturadas para
facilitar a aprendizagem, a retencdo e transferéncia, como ocorre nas situacbes de
treinamento e desenvolvimento.

Nonaka e Takeuchi (1997), ainda colocam que, Peter Senge relatava que a organizagado
que aprende tem a capacidade de aprendizado gerativo (atividade) e de aprendizado
adaptativo (passividade) como fontes de vantagem competitiva. Para os autores, esse tipo de
atividade nas organiza¢des enfatiza sua maior capacidade de adaptagao com o que esta a sua
volta. Assim, a adaptabilidade (aprender a aprender ou flexibilidade) seria o primeiro passo
rumo as organizagdes que se comprometem com a aprendizagem e, aos poucos, ela poderia
ser substituida pela aprendizagem transformadora, o que implicaria num raciocinio sistémico e
na aprendizagem em grupo.

Entende-se entdo, que a dupla atividade entre a aquisicdo de conhecimento natural e
induzido, entre a capacidade de adaptabilidade e aprendizagem transformadora, é que
proporciona o exercicio da competéncia e inteligéncia coletiva dos trabalhadores do
conhecimento nas organizagdes para responder ao seu ambiente interno (objetivos,
planejamento, metas, resultados etc.) e externo (estratégia), renovando o conhecimento
através do seu uso, e projetando a capacidade das organiza¢des de criar o futuro que desejam.

Porém, para desenvolver uma organizacdo que aprende, Nonaka e Takeuchi (1997, p.
52) colocam que, os gerentes precisam ainda:

[...] estimular a maestria pessoal objetivando criar situagGes onde as
pessoas explicitem e conduzam suas préprias vidas;, mapear as idéias
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predominantes no intimo das pessoas no intuito de questiona-las, visando
utiliza-las em prol da mudanga dos saberes, crengas e normas da
organizagdo; desenvolver uma visdo compartilhada, para que a empresa
obtenha comprometimento dos colaboradores em prol dos objetivos da
organizagdo; praticar o “aprendizado em grupo” através da pratica do
dialogo; e adotar o “raciocinio sistémico” que é responsavel pela integragdo
das demais disciplinas.

N3o obstante, para Sveiby (1998); Tavares (2010) os processos, as estruturas e os
estilos de gerenciar precisam mudar, dando lugar a uma organizacdao descentralizada, com
modelo processual, baseada em equipes, com espirito empreendedor e onde o conhecimento
é disseminado; os profissionais especialistas precisam ser substituidos pelos multidisciplinares
e autoprogramdveis — capazes de aprender a aprender e de transformar a informacao obtida a
partir do processo de aprendizado em conhecimento especifico; e estimular a criatividade e o
talento dos trabalhadores, além de: desenvolvimento de habilidades, que sdo adquiridas por
treinamento e pratica; fomento a educacao formal, que envolve o conhecimento dos fatos e é
adquirido pela informacdo; conhecimento das regras de procedimentos e habilidades de
comunicacdo; socializacdo da experiéncia — adquirida pela reflexdo sobre erros e sucessos
passados; facilitacdo dos julgamentos de valor (percep¢des do que o individuo acredita estar
certo); incentivo ou estabelecimento redes sociais — formadas pelas rea¢des dos individuos
com outros dentro de um ambiente e uma cultura. Isso passa, conforme Brito (2005), pela
mudanca de cultura organizacional e pela ressignificacdo da gestdo de recursos humanos.

Segundo Choo (2003, p. 31-32) administrados os recursos e processos de gestdo do
conhecimento, as organizacGes podem ser capazes de:

[...] adaptar-se as mudangas do ambiente no momento adequado e de
maneira eficaz; empenhar-se na aprendizagem constante, o que inclui
desaprender pressupostos, normas e crengas que perderam validade;
mobilizar o conhecimento e a experiéncia de seus membros para gerar
inovacdo e criatividade; focalizar seu conhecimento em agbes racionais e
decisivas.

E os principais resultados advindos da adogdo de praticas voltadas para aprendizagem
sdo: incremento da qualidade do planejamento operacional e estratégico; agilizacdo do
processo de tomada de decisdo; eficiéncia na previsdo de mudancas; encorajamento da
inovacdo; eliminacdo do re-trabalho; implementacdo das praticas de GC; aumento da
competitividade, melhoria do desempenho organizacional, solu¢des inovadoras e
diferenciacdo (TERRA, 2005; BRITO, 2008).

Essas atitudes que as organizagdes estdao empreendendo para o desenvolvimento da
aprendizagem, refletem na construgdo das competéncias organizacionais (core competéncias)
para lidar com os desafios da Sociedade do Conhecimento.

2.2 Gestao do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento (GC) se apresenta como um modelo de gestdo com um
conjunto de técnicas e ferramentas que se ocupa dos processos gerenciais e de infra-estrutura
fisica e digital os quais facilitam, favorecem e estimulam os processos humanos de criacdo,
compartilhamento e disseminacdo de conhecimentos individuais e coletivos (LARA, 2004;
TERRA, 2005; KING, 2009; WAHYUNINGSIH; ASTUTI; MUSADIEQ, 2013).

Para Drucker (2000); Choo (2003); Brito (2005); Schlesinger et al. (2008); Tavares
(2010); Strauhs et al. (2012), a GC exige integragdo, transdisciplinariedade e um processo
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sistematico de descobrir, criar continuamente novos conhecimentos, mapear na sociedade,
classificar, trazer para a organizacdo, disseminar, multiplicar, recompensar e reter o
conhecimento incorporando-o velozmente em novos produtos/servicos, tecnologias e
sistemas — perpetuando-se a mudanca no interior da organizacao.

E necessario haver com um esforco para usar e manter de forma sistemética, as

inovacbes geradas,

pelo conhecimento disseminado pelas pessoas, para fomentar a

aprendizagem continua.

2.3 Modelos de Gestao do Conhecimento

O Quadro 1 resume alguns dos principais modelos e contribuicbes dos autores,
enfatizando suas caracteristicas.

Quadro 1 - Modelos de Gestdao do Conhecimento e seus componentes

Autor do
Modelo

Ano

Foco do Modelo

Nonaka e
Takeuchi

1997

Viabilizar o processo de criagdo do conhecimento organizacional através da
conversdao do conhecimento tacito em explicito a partir de quatro etapas,
sendo: Socializagdo, Externalizagdo, Combinagcdo e Internalizagdo, que
compdem o Espiral de Criacdo do Conhecimento, e a incorporacdo desse
conhecimento no desenvolvimento de produtos, servicos e na tomada de
decisdo.

Davenport
e Prusak

1998

Classificar os conhecimentos em: Mercado do Conhecimento (visa rastrear o
local onde se encontra o conhecimento); Geragdo do Conhecimento (trata-se da
interagdo no ambiente de trabalho para viabilizar a partilha de informagées e
sua incorporagao as experiéncias, valores, normas etc.); Codificagio do
Conhecimento (trata da acessibilidade as diversas modalidades de
conhecimento na organizacdo); e, Compartilhamento do Conhecimento
(proporcionar ambiéncia para trocar ideias e socializagdo do conhecimento
tacito).

Stewart

1998

Adquirir, desenvolver e remodelar o capital intelectual da organizagdo por meio
da simulagdo. Trata-se de como descobrir, gerenciar e desenvolver o capital
intelectual por meio da simulagao.

Sveiby

1998

Desenvolver a aprendizagem organizacional a partir da transferéncia de
conhecimento. Tem por base o ativo intangivel da organiza¢do, ou seja, diz
respeito a capacidade de competitividade, as competéncias dos colaboradores e
a imagem da organizacdo percebida pelos clientes, a partir dos seguintes
componentes: Competéncia dos Funcionarios, Estrutura Interna e Estrutura
Externa.

Von Krogh,
Ichijo e
Nonaka

2001

Proporcionar uma atmosfera para o aprendizado e disseminagdo de
informacgdes através de condi¢Ges capacitadoras, sendo: Recursos Humanos,
Motivacdo de Funcionarios, Treinamentos, Qualidade, Trabalho em Equipe,
Brainstorming, entre outras estratégias.

Bukowitz e
Williams

2002

Estruturar os processos de GC com base no DGC (Diagndstica de Gestdo do
Conhecimento), que se divide em dois processos: Tatico (se¢cbes — Obtenha;
Utilize; Aprenda; Contribua), e Estratégico (se¢des — Avalie; Construa/
Mantenha e Descarte).

Choo

2003

Usar a informagdo para criar significado, construir conhecimento e tomar
decisGes, através da Mudanga Ecoldgica, Interpretagdo, Sele¢do de
Conhecimento e Reten¢do de Conhecimento.

Terra

2005

Avaliar a GC considerando-se as dimensGes da pratica gerencial. Elementos
construtivos: Metas de Conhecimento, Identificacdo, Desenvolvimento,
Compartilhamento e Distribuicdo, Utilizacdo, Preservacdo e Avaliacdo do
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Conhecimento.

Estruturar os processos de comunicagao cientifica através das seguintes etapas
2007 | Identificagdo/Mapeamento, Aquisicao, Armazenagem/Organizacio,
Compartilhamento e Criagao.

Fonte: Adaptado de Brito, Oliveira e Castro (2012); Leite e Costa (2007).

Leite e
Costa

Diante desses modelos, considerando-se o objetivo desse trabalho, optou-se pela
abordagem das autoras Bukowitz e Williams (2002) que propdem, o Diagndstico de Gestdo do
Conhecimento (DGC) como ferramenta de verificagdo da estrutura do processo de GC nas
organizagdes. Além disso, o modelo possibilita a criagdo de uma medida de base que pode ser
utilizada para rastrear o desempenho das organizagoes.

As autoras Bukowitz e Williams (2002) colocam que o modelo que desenvolveram é
fruto das compreensdes diarias, criadas a medida que as organiza¢Oes tém novas experiéncias,
pois sdo capazes de aprender e apreender novos conhecimentos, reter, adaptar, descartar etc.

O DGC tem sua estrutura montada com a preocupacao de fornecer um conjunto de
ferramentas e caminhos para a GC, a partir de uma série de desafios divididos em Sete Se¢Ges
(Obtenha, Use, Aprenda, Contribua, Avalie, Construa/Sustente e Despoje), que sdo
estruturadas em dois processos (Tatico e Estratégico), conforme a Figura 1.

O modelo “[...] assume a posicdo de que existe um processo para gerar, construir e
obter valor do conhecimento. [...] Examina tanto o processo quanto as condi¢cdes ambientais
pelas quais as organizagcbes geram riqueza a partir do seu capital intelectual e do
conhecimento.” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 18).

Figura 1 - Estruturacao do processo de gestdao do conhecimento

Tatico Estratégico
Desencadeado por Desencadeado por
oportunidade ou demanda mudangas no

dirigida pelo mercado macroambiente
. Noop?da; N i 7 ) » //
) 7

oatioford a7 /| Nodo cafifacd a7
_— e Conhecimento
| S 5
Oportunidade # /_\ e /
perdida Gag Obtonha Depésitos de conhecimento Avalle
|—Relacioriamentos—, ; ‘

/ Ta\cnologla de lnformaqao e \)
[/ Infratestrutura de comunlcoqbos

Con]umos de habllidaes 1unclonols
Processo de know- how N
M Resposta amblen/tal \ / > :Conslrune Sustente ]
Inteugéncla organlzaclonal e et
. Aprenda - F’OCOSSO/, L Despoje
— N\

" Contribua > ~~f——Fontes m?emas

Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2002)

Portanto, € um modelo desenvolvido para provocar o pensamento sobre os elementos
gue possam envolver e serem combinados para criar uma abordagem exitosa da GC, a partir
das mudancas desencadeadas pelo micro e macro ambiente.

O DGC pode ser utilizado para mapear alguns caminhos que ja foram utilizados pelas
organizaces e que produziram beneficios preeminentes na criacdo de valor através da GC,
além disso, pode proporcionar a elaboracdo de programas de acdo especificos para o
aprimoramento de cada sec¢do do processo de GC em nivel organizacional, prestar suporte a
tomada de decis3o etc. (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; SILVA; SICSU; CRISOSTOMO, 2009).
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No caso desse estudo, que se deteve apenas na Se¢do Aprenda do modelo, tem-se que
essa secdo faz parte do processo tatico da GC. O processo tatico, segundo Bukowitz e Williams
(2002, p. 24), refere-se a “[...] utilizacdo do conhecimento no dia-a-dia para responder as
demandas ou as oportunidades do mercado.” Ou seja, trata da forma como as pessoas lidam
diariamente com o conhecimento utilizando-o como ferramenta para criar valor, resolver seus
proprios problemas, aprender e repassar o que aprenderam para os demais, possibilitando
gue todos possam contribuir agregando valor para a organizagao.

A Secdo Aprenda, é a fase que trata da aprendizagem individual e organizacional.
Portanto, carece do reconhecimento formal do valor do desenvolvimento dos recursos
humanos, através da educacdo corporativa; do desenvolvimento de liderancas; da
identificacdo das formas de aprendizagem no cotidiano; e da integracdo dos mecanismos de
reflexdo no habito da atividade laborativa. Segundo Bukowitz e Williams (2002, p. 26):

[...] o desafio é encontrar formas de integrar o processo de aprendizagem a
maneira como as pessoas trabalham. Isso significa resistir a mentalidade de
crise que sempre coloca as necessidades de curto prazo acima do
engajamento em uma reflexdo estruturada que tem potencial para dar
retorno a longo prazo.

As autoras ainda explicam que:

A aprendizagem é importante para a organizacdo porque (...) ela é o passo
de transicdo entre a aplicagdo de ideias e a geracdo de ideias novas.
Apresenta-se como uma alavanca que pode algar o valor potencial de uma
solucdo local exitosa ou fracassada em uma ideia com implicagGes globais.
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 146).

Portanto, faz-se necessario entender e aprender com algumas a¢des que afetam os
resultados no trabalho didrio, para melhorar os resultados futuros.

Nesse contexto, a atividade das organiza¢des deve ser a de proporcionar ambiente
para se entender os diversos estilos de aprendizagem e integrar o processo de aprendizagem a
maneira como as pessoas trabalham. Além disso, desenvolver lideres da gestdo do
conhecimento, permitir “tempo para refletir sobre as experiéncias e considerar o seu possivel
valor em outro lugar” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 146), “criar uma memaria organizacional e
uma capacidade para reconhecer e aprender tanto com o fracasso quanto com o sucesso.”
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 145).

A consolidacdo desta pesquisa pode ser melhor compreendida por meio dos
procedimentos metodoldgicos e da andlise dos resultados que se seguem.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa quanto a forma de abordagem do problema foi classificada como
guantitativa (GIL, 2006), ja que envolve métodos estatisticos com quantificacdo de varidveis
com o objetivo de obter respostas para a questdao de pesquisa. Quanto aos procedimentos
técnicos, conforme Yin (2010) a pesquisa é classificada como pesquisa de campo e como
estudo de casos multiplos, pois oportuniza a comparagdo entre unidades distintas estudadas,
para permitir o aprofundamento na interpretacdo dos fatos, explicagGes inerentes e
conclusdes envolvendo-se as unidades pesquisadas. Utilizou-se do método descritivo, que
conforme Gil (2006); Vergara (2007) permitiu a descricdo das caracteristicas da amostra
pesquisada e o estabelecimento de rela¢des entre as varidveis da pesquisa.
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A populacdo compreendeu gestores envolvidos nos niveis operacional, tatico e
estratégico das organiza¢Oes estudadas, conforme descrito no Quadro 2. A percepg¢do dos
gestores publicos nesse contexto se reveste de importancia, pois sdo eles os responsaveis por
perceber o conhecimento tatico dos trabalhadores da linha de frente, captd-lo, incorpora-lo e
dissemina-lo na organizacdao de modo que todos aprendam. Portanto, os gestores publicos
conhecem o fluxo da informacdo e do conhecimento, bem como o utilizam para tomada de
decisao.

Pretendia-se com a pesquisa realizar um senso, no entanto, em duas das organizacdes
pesquisadas, devido a viagens a trabalho e afastamentos dos servidores/funcionarios, como
por exemplo, para gozo de férias ou licenca para tratamento de salde, nem todos
participaram da pesquisa.

Quadro 2 — Populagdo e representatividade dos respondentes

N Sujeitos da . % Periodo de coleta
Organizacao . Universo Amostra
pesquisa Amostra dos dados
Diretores 3 2 5,00
Organizagdo 1 | Coordenadores 28 25 62,50 Janeiro a margo do
(01) Chefes 9 9 22,50 ano de 2011
Total 40 36 90,00
Diretores 2 2 2,00
Organizagdo 2 | Gestores 22 22 22,00 Agosto a Outubro de
(02) Chefes 76 76 76,00 2011
Total 100 100 100,00
Gerentes 2 2 6,67
Organizagao 3 Supervisores 3 3 10,00
(03) Compradores 25 25 83,33 Agosto de 2012
Total 30 30 100,00
Organizacio 4 Diretores 3 3 15,80
(04) Coordenadores 16 15 78,90 Maio a Julho de 2013
Total 19 18 94,70

Fonte: Elaborado pelos autores

Os instrumentos de coleta de dados que foram utilizados para atingir os objetivos
desse estudo foram: um questiondrio de levantamento de dados pessoais e profissionais, e o
questionario desenvolvido e metodologicamente validado por Bukowitz e Williams (2002),
especificamente a Secdo Aprenda do modelo, que busca identificar como as organizacbes
aprendem.

O questionario é composto por uma lista de 20 (vinte) afirmacdes. Para cada pergunta
do questiondrio as autoras adotam uma escala de respostas gradativas com intensidade
crescente de 1 a 3 pontos, variando de fraco a forte, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 - Escala de avaliagdo em ordem crescente
Pontuacao das respostas obtidas pelo instrumento de coleta de dados
Fortemente descritiva (Fs) = 3
Moderadamente descritiva (Ms) = 2
Fracamente descritiva (Fr) =1
Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2002)

De acordo com as autoras, a interpretacdo da pontuacdo dos resultados do DGC
acontece obedecendo ao critério: quanto maior o percentual obtido nas respostas, melhor o
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desempenho de um passo especifico no processo de Gestdo do Conhecimento. Para calcular o
resultado da Secdo Aprenda e também sua média, utilizou-se o seguinte método:

Figura 2 — Método para calculo por Sec¢do

I Somatdrio donimero Fs = x3=
Somatdrio donimero Ms | = Xi=
l Somatdrio donumero Frs | = xl=
A suapontuagdo
Pontuagio total possivel 60
A sua Pontuagdn percentual % para cada segio

{(asuapontuagdo dividiapor 60)

Fonte: Autoria prépria

Portanto, para os scores atribuidos (“Fs”=3, “Ms”=2 e “Fr”=1) soma-se o total de “Fs” e
multiplica por trés; o total de “Ms” e multiplica por dois e o total de “Fr” multiplica por um. A
pontuacdo encontrada foi divida pela pontuacdo maxima para a se¢do (60 pontos que
corresponde a 20 afirmacgdes x 3) e aplicado o percentual. Sendo possivel adaptar a leitura dos
dados de acordo com o numero de participantes da pesquisa.

A estratégia utilizada para a aplicacdo e coleta do instrumento de pesquisa foi
solicitacdo via e-mail, além de entrega e recebimento pessoal. Os dados coletados foram
tabulados em planilhas eletrénicas, obtendo-se os cruzamentos entre as varidveis de interesse
para analise, que sdo apresentadas em tabelas com a média percentual.

Bukowitz e Williams (2002) adotam como padrdo aceitavel de gestdo do conhecimento
uma pontua¢do média, para cada segdo de 30 a 70%.

Para aprofundamento da analise da Secdo Aprenda utilizou-se dos indicadores de
Gestdo do Conhecimento atribuidos as questdes do instrumento de pesquisa conforme Brito,
Oliveira e Castro (2012). A partir do instrumento de coleta de dados (questionario testado e
validado metodologicamente) os autores desenvolveram uma escala de avaliagdo para o
Dominio Cognitivo Se¢do Aprenda através de Itens Avaliativos Especificos (Indicadores de
Gestdo do Conhecimento) construidos a partir da literatura pesquisada, que foram
transformados em uma escala de valores adequada para analise e mensuragao.

Quadro 3 - Distribuicdo dos itens da pesquisa avaliativa segundo os indicadores de Gestdo do
Conhecimento

Itens Avaliativos Especificos (Indicadores de Gestdo do Dominio Cognitivo

Conhecimento) Secdo Aprenda

Processos de gestdo do conhecimento/Contextualizagdo/ Politica 110,12,15

de Gestdo do conhecimento

Compartilhamento do conhecimento/ Comunicagdo/ 19

Relacionamento

Processo decisorio 2,6,8,17,18,20

Simulac¢do/ jogos/ inovacdo/ resolucdo de problemas 4,11,13,16,20

Parceria 3,9

Avaliacdo do conhecimento 5,7,9,14

Fonte: Brito, Oliveira e Castro (2012)
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Portanto, a pontuagdo obtida na pesquisa avaliativa foi padronizada para uma escala
Likert de variacdo de 0 a 6 pontos, onde o valor O corresponde a resposta obtida no item do
guestionario como “fracamente descritiva”, o valor 3 corresponde a resposta obtida como
“moderadamente descritiva” e o valor 6 como “fortemente descritiva”. O intuito da
transformacao das pontuagdes de Fs=3, Ms=2 e Fr=1 para a pontuacao padronizada de Fs=6,
Ms=3 e Fr=0 foi facilitar a analise dos valores médios finais obtidos pela pesquisa, em
categorias de estudo mais adequadas para avaliacao, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Escala padronizada de avaliagdo em ordem crescente por categorizagdo

Escala de valores Descri¢ao Categorizagdo
0]-2 Maior ou igual a 0 e menorque 2  FRACO
2|-4 Maior ou igual a 2 e menorque4  MODERADO
4]-6 Maior ou igual a 4 e menor ou FORTE
iguala 6

Fonte: Autoria prépria

Definida a pontuagdo padronizada das respostas obtidas na pesquisa e os itens
avaliativos especificos de cada dominio cognitivo, foi obtido o valor escalar médio em cada
dominio conforme descrito pela formula abaixo:

T
i=1 %ij

MEDIA, = .

Onde:

MEDIA}- = valor médio escalar do dominio cognitivo "j

x;; = pontuagdo padronizada obtidana resposta do item avaliativo "i" do dominio cognitivo "j"

n = numero de itens avaliados
4 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACf)ES PESQUISADAS

A Organizagdo 1 (O1) é uma instituicdo publica de educacdo ndo-formal fundada em
1955 que atua com assisténcia técnica e extensdo rural, tem como intuito executar politicas
publicas que beneficiam as familias dos agricultores. Sua missdo é contribuir para a promocao
do agronegdcio e do bem-estar da sociedade, através do servico com qualidade para o
desenvolvimento sustentdvel. Trata-se de uma alternativa diante das dificuldades de construir
uma educacao escolar para sociedade rural. Portanto, priorizou-se a educa¢cdao nao-escolar
(ndo-formal), por meio dos servidores publicos da extensdo rural — denominados
extensionistas rurais, cujo conhecimento e pratica em diversos assuntos (agricultura, pecudria,
economia, educag¢do, nutricio etc.), possibilitavam dirimir questdes do interesse dos
agricultores (CASTRO, 2011).

A Organizacdo 2 (02) é um hospital universitario publico, fundado em 1955, que busca
promover o desenvolvimento das comunidades através da produ¢do do conhecimento que
contribua com a qualidade da Educacdo e da Saude, a formac¢do de profissionais de saude, o
intercambio cientifico e técnico com instituicGes congéneres nacionais e estrangeiras, a
extensdo de servigos a comunidade numa perspectiva de troca de saberes integrada a politica
do Sistema Unico de Satde etc. Sua miss3o é gerar, sistematizar e socializar o conhecimento e
saber produzidos nas areas de saude e areas afins, com atuagdo nas areas de cirurgia
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experimental, medicina nuclear, medicina familiar e comunitdria, clinica médica, clinica
cirdrgica e psicofarmacologia (OLIVEIRA, 2011).

A Organizacdo 3 (03) é uma empresa de economia mista do ramo de energia, com
atuacdo em 28 paises, fundada em 1953 e busca aliar a expansdo dos negdcios ao
compromisso com o desenvolvimento sustentdvel. Sua missdao é atuar de forma segura e
rentavel, com responsabilidade social e ambiental, nos mercados nacionais e internacionais,
fornecendo produtos e servicos adequados as necessidades dos clientes e contribuindo para o
desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua (GALVAO, 2012).

A Organizagdo 4 (04), é um Campus de um Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologias, fundado em 2009, que tem entre seus objetivos: ministrar educacao profissional
técnica de nivel médio, prioritariamente na forma de cursos integrados, para os concluintes do
ensino fundamental e para o publico da educacdo de jovens e adultos; ministrar cursos de
formacdo inicial e continuada de trabalhadores, objetivando a capacitacdo, o
aperfeicoamento, a especializacdo e a atualizacdo de profissionais; realizar pesquisas
aplicadas, estimulando o desenvolvimento de solugdes técnicas e tecnoldgicas, estendendo
seus beneficios a comunidade; desenvolver atividades de extensdo de acordo com os
principios e finalidades da educacdo profissional e tecnoldgica, em articulagdo com o mundo
do trabalho; e ministrar em nivel de educacdo superior, conforme a Lei 11.892 (BRASIL, 2008).
Sua funcdo social é promover educacdo cientifico-tecnolégico-humanistica visando a formacao
integral do profissional-cidaddo (CASTRO et al., 2013).

5 RESULTADOS DA PESQUISA
5.1 Caracterizagao dos respondentes

Na O1 a maioria dos respondentes sdao mulheres, casados, com faixa etaria
predominante acima de 35 anos, tém escolaridade igual ou acima do ensino superior, a maior
concentragdo esta na capital do Estado, apresentam mais de cinco anos de experiéncia na
fungdo, e ocupam fungdes de geréncia e chefia.

Na O2 a maioria dos respondentes era do sexo feminino, casadas ou vivem em unido
estavel, com faixa etdria predominante de 41 a 50 anos e em sua maioria apresentavam curso
de especializagdo em nivel lato sensu, e a maioria delas ocupava o cargo de chefia com 6 a 10
anos de experiéncia na atividade.

Na O3 a maioria dos respondentes era do sexo masculino, com faixa etdria maior que
51 anos, casados, predominantemente com formac¢do em nivel de graduacdo e ocupavam o
cargo de gestor de compras. Entre os respondentes, considerando-se a faixa etdria aferida,
tem-se que 50% deles adquirem tempo para aposentadoria nos préoximos quatro anos e 17% ja
estao aposentados, mas continuam trabalhando na organizacgao.

Na O4, a maioria dos respondentes é do sexo masculino, com faixa etdria entre 18 e 33
anos e com escolaridade de nivel superior. A maioria deles ocupava Funcdo Gratificada de
Coordenacdo com, em média, um ano de experiéncia na fungao.

5.2 Diagnostico da Se¢ao Aprenda

A partir da analise dos dados da Segao Aprenda, utilizando-se a metodologia do DGC,
foi possivel perceber que, apesar de todas as organizagBes estarem no considerado padrdo
aceitavel de Gestao do Conhecimento, conforme Bukowitz e Williams (2002), para as 01 e 02,
é baixo seu desempenho quanto a aprendizagem do conhecimento, pois alcangaram
intensidade de 33,1% e 32,2% respectivamente, revelando-se que, para essas organizagées é
dificil encontrar formas de integrar o processo de aprendizagem a maneira como as pessoas
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trabalham, comprometendo-se a aprendizagem tanto individual quanto organizacional. Por
outro, lado as O3 e 04 tiveram um desempenho melhor, pois atingiram quase o padrdo
maximo aceitavel estipulado por Bukowitz e Williams (2002). Significa que, as O3 e 04 podem
estar empreendendo aclGes de aprendizagem organizacional de éxito, tais como:
reconhecimento formal do valor do desenvolvimento de recursos humanos, através da
educacdo corporativa; desenvolvimento de liderancas; identificacdo das formas de
aprendizagem no cotidiano; e integracdo dos mecanismos de reflexdao no habito da atividade
laborativa.

Tabela 3 - Resultado geral dos percentuais obtidos por Organizagdo
04

Secao o1 02 03

Aprenda

3,1 2,2 5,0 5,0
Fonte: Dados da pesquisa, 2013

Em seguida tem-se a distribuicdo dos Indicadores de Gestdo do Conhecimento
construidos para o aprofundamento da analise dos dados da Se¢do Aprenda do DGC.

5.2.1 Indicadores de Gestdo do Conhecimento: Secdo Aprenda

A partir dos dados da pesquisa, conforme Tabela 4, foi possivel perceber quanto ao
indicador “Compartilhamento do Conhecimento/Comunica¢do/Relacionamento” que, de
forma “moderada” a 03, e de forma “forte” a 04, buscam promover a interag¢do e a
responsabilidade entre as pessoas pelo compartilhamento do conhecimento, favorecendo-se,
em parte a cultura de companheirismo, coopera¢do e complementariedade, de modo que seja
mais facil aprender uns com os outros. O resultado da O4 pode ser explicado pelo fato da
organizagao estar em processo de consolidagdo, ou seja, trata-se de uma instituicdo com
apenas 4 anos de atuagdo e que seus gestores sdo 0s que apresentaram a menor faixa etaria,
bem como, sdo os menos experientes em funcdo de gestdo (em média 1 ano de atuacdo),
revelando-se a pratica do trabalho em equipe como forma de aprender uns com os outros
sobre o funcionamento da organizacdo, mesmo que essa pratica — trabalho em equipe, ndo
seja conscientemente considerada como um pratica de gestdo do conhecimento.

Por outro lado, as O1 e 02 apresentaram um desempenho “fraco” no indicador
referenciado anteriormente. Conforme Davenport e Prusak (1998); Stewart (1998), significa
gue o conhecimento que costuma estar embutido em documentos, repositdrios, em rotinas,
processos e praticas e normas organizacionais pode ndo estar sendo disseminado para
provocar a aprendizagem tanto em nivel individual como organizacional. Além disso, estas
organizagdes podem ndo estd se preocupando em estruturar meios e/ou ferramentas para
facilitar a aprendizagem organizacional (TAVARES, 2010). Consequentemente, tomadas de
decisdo nas O1 e 02, que sdo organizagdes da area de assisténcia técnica e extensdo rural e de
saude, respectivamente, podem estar comprometidas, pois o conhecimento que as baseia
pode ndo gerar o significado desejado e a inovagao.

Quanto ao indicador “Parcerias”, percebeu-se que as 01 e 02 de forma fraca utilizam
de aliangas de colaboragdo com os clientes, fornecedores e concorrentes, para produzir
aprendizagem mutua; enquanto que as O3 e 04, de forma moderada viabilizam parcerias.
Conforme, Stewart (1998), nesse contexto, somente estas Ultimas estariam atentas que seu
sucesso em uma economia baseada no conhecimento também depende de novas habilidades,
entre elas a de aprendizagem continua a partir do relacionamento com fornecedores,
parceiros, clientes etc.
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Conforme, Nonaka e Takeuchi (1997), a atividade de parcerias pode ser geradora de
novas experiéncias para os trabalhadores e para as organiza¢des, j4 que viabiliza o
compartilhamento do conhecimento técito que é o conhecimento incorporado as experiéncias
de trabalho, desenvolvendo-se as habilidades dos trabalhadores e consequentemente as core
competéncias organizacionais. Os autores ainda reforcam que a aquisicdo de novas
experiéncias é o segredo para a aquisicdo de novos conhecimentos taticos que podem ser
incorporados e externalizados nas organizacdes de modo que gerem mais aprendizagem.

Portanto, de acordo com Brito (2005), as O3 e 04 podem estar proporcionando o
exercicio da competéncia e inteligéncia coletiva dos trabalhadores do conhecimento nas
organizacOes, para responder ao seu ambiente interno (objetivos, planejamento, metas,
resultados etc.) e externo (estratégia), proporcionando um perfil habil em aprender a aprender
para estas organizagdes.

Tabela 4 - Indicadores de gestdao do conhecimento da Segao Aprenda

Indicadores de Score em %

Gestao do Fs Fr Ms

Conhecimento 01 02 03 04 01 02 03 04 01 02 03 04
Processos de

gestdo do

conhecimento/
Contextualizagdo/P
olitica de Gestdo
do conhecimento
Compartilhamento
do conhecimento/
Comunicagao
/Relacionamento
Processo decisdrio 8,3 6,0 18,9 37,9 52,8 52,0 24,1 13,8 | 389 42,0 56,9 481
Simulagdo/ jogos

5,6 30 20,2 334 | 66,7 550 241 97 | 278 420 556 569

8,3 13,0 38,7 61,1 | 361 580 16,1 22,3 | 556 290 451 16,7

/inovagao/ 11,1 60 258 356 | 50,0 600 251 20,0 |389 340 49,1 445
resolugdo de

problemas

Parceria 16,7 160 20,9 30,6 | 556 72,0 38,7 167 | 27,8 120 403 528
Avaliagdo do

K 16,7 7,0 25,1 33,3 50,0 56,0 32,2 6,9 33,3 37,0 42,7 59,7
conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa, 2013

A anidlise do indicador “Processos de Gestdo do Conhecimento/Contextualizacdo/
Politica de Gestdo do Conhecimento”, revelou que de forma fraca as 01 e 02 refletem sobre
os erros, fracassos, problemas e discordancias das experiéncias vivenciadas, inibindo-se a
oportunidade de aprender a partir da reconstrucao dos processos de gestao do conhecimento
no ambiente organizacional.

Portanto, segundo Nonaka e Takeuchi (1997); Stewart (1998); Lara (2004), de forma
fraca essas instituicdes realizam a tarefa econdmica mais importante dos individuos nas
organizagdes — encontrar e estimular o capital intelectual, compartilha-lo e incorpora-lo a
produtos servigos e na tomada de decisdo, compartilhar e discutir sobre suas experiéncias para
projetar-se no processo de raciocinio do outro individuo, que consequentemente pode estar
inibindo a aquisicdo de conhecimento tdcito a partir da reflexdo dos erros e insucessos do
passado. Apenas as 03 e 04, de forma moderada, desenvolvem esse passo da aprendizagem
organizacional.

A mesma  tendéncia é constatada pela analise do indicador
“Simulacdo/Jogos/Inovacdo/Resolucdo de problemas”, pois apenas as O3 e 04 demonstraram
que, de forma moderada, desenvolvem esse passo da aprendizagem organizacional; enquanto
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que as 01 e 02, de forma fraca utilizam de jogos e simulacdes para entender melhor como os
fatos acontecem no contexto organizacional e de forma fraca utilizam uma experiéncia do
passado sobre a impressdo coletiva para prever agdes futuras e para favorecer a aprendizagem
mutua.

De acordo com Holanda, Scandolara e Francisco (2009) levanta-se uma preocupacado
com o futuro das O1 e 02, pois ndo estdo sendo capazes de utilizar de praticas ludicas para
entender e aprender com algumas acdes que afetam os resultados no trabalho diario. Essa
compreensao se aproxima da Escola Classica da administracdo que ndo percebia as
experiéncias e os julgamentos das pessoas como fontes de novos conhecimentos. Isso explica
porque muitas vezes as organizacdes nao percebem que desenvolvem praticas de gestdo ou
geracao do conhecimento, além disso, provoca a incapacidade de realizar o planejamento, pois
o planejamento exige experiéncia e conhecimento acumulado internamente para ser
aperfeicoado, inibindo-se a aprendizagem (STEWART, 1998).

Os resultados do indicar “Simulacdo/Jogos/Inova¢do/Resolucdo de problemas”, ainda
revelam que as O1 e 02 de forma fraca possuem a capacidade de criar o futuro que desejam,
pois pouco refletem sobre o seu desempenho a partir de um conjunto de indicadores e
medidores de aprendizagem organizacional, planejam e implementam a¢Ges para se mover da
situacdo atual para a desejada (TAVARES, 2010).

Quanto aos resultados do indicador “Avaliagdo do Conhecimento” ainda corroboram
com os encontrados nos dois Ultimos indicadores, revelando-se que de forma fraca além das
01 e 02 refletirem de forma fraca sobre as experiéncias de trabalho, também refletem de
forma fraca sobre o conhecimento que consegue aprender através da interacdo entre as
pessoas. Isso repercute diretamente, de forma negativa, no ajuste do sistema organizacional e
na eficiéncia organizacional, consequentemente influenciando o resultado do indicador
“Processo Decisdrio”, ja que os dados da pesquisa demonstraram que de forma fraca as Ol e
02 entendem como os fatos acontecem. Portanto, pouco aprendem para resolver as situagdes
diferentes do dia a dia organizacional.

Assim, percebeu-se que apenas as O3 e 04 aprendem, de forma moderada,
principalmente quando refletem sobre seus erros, fracassos, problemas e discordancias das
experiéncias vivenciadas, viabilizando-se de forma moderada a oportunidade de aprender a
partir da reconstru¢do dos processos de gestdao do conhecimento no ambiente organizacional.
Bem como, buscam moderadamente entender como os fatos acontecem para resolver as
situacdes diferentes do dia a dia organizacional.

Em contrapartida, verificam-se dificuldades a serem superadas nas O1 e O2 quanto aos
avancos registrados nas O3 e 04, e quanto a utilizagcdo das parcerias para gerar aprendizado, a
utilizacdo de processos reflexivos sobre erros e fracassos das experiéncias organizacionais
através de simulages e jogos, por exemplo. Ainda se apresentou de forma fraca, a avaliacdo
do conhecimento construido através da interagdo entre as pessoas, o que pode prejudicar o
entendimento de como acontecem os fatos na instituicdo; e a aprendizagem sobre como
resolver os problemas do dia-a-dia organizacional.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A GC tem se destacado como estratégia capaz de produzir diferenciacdo e
sustentabilidade organizacional pela sua capacidade de inova¢do quando incorpora aos
processos, produtos, servicos e na tomada de decisdo, o conhecimento, seja no setor privado
quanto publico, por isso, considerando-se que este estudo aborda instituicdes publicas de
elevada importancia social (dreas de educacdo, salde e energia) cujo principal recurso é o
conhecimento, esperava-se encontrar nos resultados da pesquisa, de forma contundente, a
presenca de estratégias de disseminacao e facilitacdo da aprendizagem organizacional.
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Porém, a partir da analise dos dados da Sec¢do Aprenda do DGC e dos Indicadores de
Gestdo do Conhecimento a luz da revisdo tedrica, percebeu-se que: principalmente para as 01
e 02 é dificil encontrar formas de integrar o processo de aprendizagem a maneira como as
pessoas trabalham, essas organiza¢des ndo utilizam dos caminhos ja percorridos, ou seja, dos
documentos, rotinas e processos, erros do passado e experiéncias vivenciadas para dissemina-
los para que os demais trabalhadores na organizacdo aprendam com eles, talvez por que nao
perceba que as rotinas, fluxogramas, processos, sdao frutos do conhecimento tacito dos
trabalhadores, comprometendo a aprendizagem tanto individual quanto organizacional. Além
disso, nao utilizam das parcerias para viabilizar a aprendizagem sobre sua expertise de
trabalho. As O1 e 02 podem ndo estar preparadas para os beneficios da aprendizagem
organizacional, pois enxergam esse contexto com as lentes do passado — lentes da
Administracao Classica.

Nesse contexto, percebe-se que a Gestdo do Conhecimento que se encarrega dos
processos de classificar, trazer para a organizacdo, disseminar, multiplicar, recompensar e
reter o conhecimento incorporando-o velozmente em novos produtos/servigos, tecnologias e
sistemas, ndo esta formalizada, nem é um modelo de gestdo planejado e consciente para as
01 e 02. Portanto, ndo é a estratégia utilizada para perpetuar a mudancga no interior dessas
organizagdes.

Os resultados sinalizam uma contradi¢do: organiza¢des que disseminam saberes para
os produtores rurais e para a academia (universidade), ndo possuem internamente estratégias
de facilitacdo da disseminacdo e aprendizagem do conhecimento sobre sua competéncia
essencial.

Por outro lado, as O3 e 04 demonstraram empreender de forma forte ou moderada a
aprendizagem organizacional, e seu foco estd no reconhecimento formal do valor do
desenvolvimento de recursos humanos, através da educagdo corporativa; desenvolvimento de
liderancgas; identificagdo das formas de aprendizagem no cotidiano; utilizacdo de jogos e
simulagdes para refletir sobre seus erros e fracassos e para prever o futuro; integra¢dao dos
mecanismos de reflexdo no habito da atividade laborativa; promog¢do da cultura de
disseminagdao do conhecimento; realizagdo de parcerias. Nesse contexto, revela-se que:
paradoxalmente, a expertise dessas organizagdes pode estd relacionada com a drea em que
atuam, pois é altamente competitiva e geradora de novos conhecimentos, a experiéncia
dessas organizagdes no mercado, pois a O3 é a que foi fundada a mais tempo do que as
demais e tem atuacdo capilarizada em vdrios paises, bem como, também conta com a
experiéncia de seus funciondrios; enquanto, por outro lado, a 04 que é a que foi fundada a
menos tempo, tem seus servidores com menos experiéncia, em comparagdo com os demais, e
nao é capilarizada, no entanto, desenvolve uma cultura de cooperacdo e complementariedade.

Os resultados encontrados demonstram que, a aprendizagem organizacional ainda nao
€ uma licdo consolidada em organizagGes publicas do Nordeste do Brasil, e apenas as 03 e 04
seguem a tendéncia dos estudos encontrados na area, pois autores da area, em estudos com
organizacbes publicas que afirmaram ter instituido a Gestdo do Conhecimento, entre elas:
Instituicdes Federais de Ensino Superior, Servico Federal de Processamento de Dados
(SERPRO), Banco do Brasil, Caixa EconGmica Federal, Marinha do Brasil e Prefeitura de
Curitiba, perceberam que a principal licdo aprendida tem seu foco na melhoria do
desempenho organizacional por intermédio da criagdo, retencdo, compartilhamento e
disseminagcdo do conhecimento, bem como nas questdes relacionadas a cultura e estrutura
organizacional, treinamento e capacitacio e temas que tratam de softwares e
desenvolvimento da tecnologia da informag¢do e comunicagao.

Revela-se entdo, que, tanto nas pesquisas realizadas por autores da drea, quanto nos
resultados encontrados neste estudo, a Gestdo do Conhecimento ainda é um desafio para as
organizagdes publicas, j& que estas organizacdes se encontram ainda no estdgio inicial do
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processo de GC (aprendizagem), que vai até o descarte/despojamento do conhecimento que
ndo agrega mais valor.
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