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Resumo

Este artigo tem como objetivo avaliar, sob a perspectiva da Gestdo do Conhecimento Estratégico, o aprimoramento de estrate-
gistas e decisores novatos, por meio da transmissdo do conhecimento por parte de estrategistas e decisores experientes, no
ambito do Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico da Universidade de Brasilia. Visando atingir esse objetivo, adotou-
-se como referencial metodoldgico o Sistema de Aprimoramento de Estrategistas e Decisores Novatos, que faz parte do Sistema
de Gestdo do Conhecimento Estratégico. A justificativa do estudo baseia-se na necessidade de aprimoramento dos estrategistas
e decisores novatos que trabalham no Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico da Universidade de Brasilia. A pesquisa
visa propor, como principal resultado, iniciativas que possibilitem a existéncia de um ambiente propicio a transferéncia de
conhecimento entre 0s estrategistas e decisores experientes e 0s novatos, dentro da instituicdo estudada. Focando-se no
resultado mencionado, buscou-se realizar a triangulagao proposta no do Sistema de Aprimoramento de Estrategistas e Decisores
Novatos, com as metodologias Learning Style Inventory e Janela de Johari. Os resultados apontam que hd iniciativas que podem
melhorar a gestdo do conhecimento existente no ambiente corporativo.
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Abstract

This paper aims to measure, from the perspective of Strategic Knowledge Management, the improvements in decision making in strategists
and novices, through the transmission of knowledge by experienced strategists and decision makers within the Technology Development
Support Center at the Universidade de Brasilia. With the aim of achieving this goal, we adopted, as a methodological reference, the
Strategist and Novice Decision Maker Improvement Model, which is part of the Strategic Knowledge Management system. The justification
forthis study is based on the need to improve the strategists and novice decision makers at the Technology Development Support Center at
the Universidade de Brasilia. The principal outcome proposed by the research includes initiatives that provide an environment which is
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conducive to the transfer of knowledge between strategists and both experienced and novice decision makers working in the Center. By
concentrating on the required outcome, we attempted to perform the triangulation proposed by the Strategist and Novice Decision Maker
Improvement Model with the Learning Style Inventory and Johari Window methodologies. The results show that there are initiatives that can
improve the management of knowledge in the corporate environment.

Keywords: Organizational learning. Organizational culture. Knowledge management, Decision-making process.

Introducao

Em decorréncia da grande quantidade de conhe-
cimento organizacional existente atualmente no ambito
interno e externo de uma organizagao, torna-se impres-
cindivel que a gestao do conhecimento forneca amparo
ao planejamento estratégico, por meio da transferéncia
(socializacdo) do conhecimento de decisores e estrate-
gistas experientes para os profissionais novatos. O conhe-
cimento estratégico é um ativo intangivel de grande valor
para as organizagdes. Quando os profissionais recém-
-chegados na organizacdo se deparam com situagoes
fora da normalidade, ndo basta apenas o conhecimento
explicito, mas também o conhecimento tacito.

Sob esta perspectiva, o presente trabalho cientifico
busca ressaltar a importancia do gerenciamento do
conhecimento nas organizagdes. A linha balizadora desta
pesquisa ateve-se a aplicabilidade do Sistema de Aprimo-
ramento de Estrategista e Decisores Novatos no Centro
de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico da Univer-
sidade de Brasilia (CDT-UnB), no que tange a propagacao
do conhecimento estratégico entre os estrategistas e
decisores experientes e 0s novatos nesse Centro. Aimpor-
tancia desta abordagem é realcar a necessidade de apri-
moramento sistematico da transferéncia de conheci-
mento estratégico na instituicdo supracitada, bem como
a aplicabilidade do Sistema de Aprimoramento de Estra-
tegistas e Decisores Novatos (SAEDN) como metodologia
auxiliar na transferéncia do conhecimento tacito e expli-
cito.

Conceitos basicos

O pontoinicial deste artigo é efetivamente definir
o termo “Gestdo do Conhecimento” (GC). O que é geriro
conhecimento?

De acordo com Pérez (2004, p.9),"conhecimento é
toda informacao internalizada por um individuo, sendo
orientada para uma acao especifica” O autor ressalva que
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a gestdo do conhecimento sé tem sentido quando ana-
lisada em organizacdes, entendidas estas como grupo
de individuos com objetivos comuns; estudada num con-
textoisolado, a gestdo do conhecimento torna-se muito
abstrata e complexa, pois é uma variavel intrinseca a
cada individuo.

Também por Choo (2006, p.102), a busca da infor-
magao é o processo no qual o individuo engaja-se decidi-
damente em busca de informacgdes capazes de mudar
seu estado de conhecimento.

A gestao do conhecimento foi proposta também
por Nonaka e Takeuchi (2008), que enunciaram a conhecida
espiral do conhecimento. Na concepcédo dos autores, a
transferéncia do conhecimento estd classificada em
quatro fases: socializacao, externalizacdo, combinacédo e
internalizacdo.

Segundo Tarapanoff (2006), a gestao da informagao
é focada no gerenciamento do conhecimento explicito,
engquanto a gestdo do conhecimento preocupa-se com
o gerenciamento do conhecimento tacito. A gestao do
conhecimento objetiva o desenvolvimento da capaci-
dade das pessoas em exteriorizar e compartilhar o seu
conhecimento.

Alguns autores, a exemplo de Wilson (2002), suge-
rem que o termo “gestdo do conhecimento” é um mo-
dismo que tem como finalidade precipua gerar lucro
para empresas de consultorias.

Por outro lado, hd que se considerar que o conhe-
cimento possui duas vertentes, a saber: explicita e tacita.
Neste sentido, convém ressaltar que:

O conhecimento téacito ndo é encontrado em
manuais, livros, bancos de dados ou arquivos. E
um conhecimento que se instala nas mentes pelo
hébito, pelas crencas, pela aplicacdo de valores.
E, em parte, transmitido informalmente nos pa-
pos dos corredores, onde as pessoas se encon-
tram para contas casos e historias sobre rela-
cionamentos com parceiros de negdcios (Lins,
2003, p.44).



Para Lins (2003, p.47), hé evidéncias da existéncia
do conhecimento tacito nas organizacdes e ha que se
gerenciar esse importante ativo. Ele afirma ainda que o
conhecimento tacito nas organizacdes pode ser trans-
ferido através de um processo que amplia o saber criado
em grupo ou por individuos isolados, consolidando-o
como parte da rede de conhecimento organizacional.

O processo de ampliar e consolidar o conheci-
mento pode ocorrer dentro de uma equipe de projeto,
dentro de um departamento, dentro da organiza¢do ou
atravessando as fronteiras organizacionais. Dessa forma,
tanto sdo criados conhecimentos explicitos, sob forma
de relatérios, quantos conhecimentos tacitos, que sdo
processuais e incluem elementos cognitivos e técnicos.
Os elementos cognitivos sdo centrados nos modelos
mentais, esquemas conceituais, paradigmas, perspectivas,
crencgas e pontos de vista, ao passo que os elementos
técnicos incluem experiéncias, capacidade técnica e
habilidades praticas.

Conclui-se, com base na literatura e na vida pratica
das empresas, que ha evidéncia da existéncia do conhe-
cimento tacito nas organizagdes, bem como a necessida-
de de gestdo dessa vertente do conhecimento.

A gestao do conhecimento engloba a necessidade
da guarda do arcabougo de experiéncias e conheci-
mentos institucionais da empresa. Assim, pode-se definir
gestao do conhecimento como a disciplina que visa pro-
jetareimplementar um sistema para conversao do conhe-
cimento técito, explicito, individual, interno e externo
existente na empresa em conhecimento organizacional.
Uma vez registrado, esse conhecimento pode servir para
ampliar o conhecimento individual, utilizando-o em prol
da organizacdo (Davenport; Prusak, 1998, p.108).

Nas empresas, ha uma modalidade de conheci-
mento denominado “estratégico”. Esse conhecimento
também tem sua variante tacita (subjetiva) e explicita
(objetiva), por isso torna-se imprescindivel a sua gestao.

O que é "conhecimento estratégico”? Segundo
Miranda (2004, p.18):

Conhecimento estratégico é o tipo de conheci-
mento organizacional, que abarca saberes rela-
cionados ao planejamento, a descricdo, ao im-
pacto, a predicdo, a avaliacdo e a geracdo de
estratégias, sendo formado por vertente expli-

cita - as informacgdes estratégicas e as de acom-
panhamento - e a técita - o conhecimento acu-
mulado por estrategistas e decisores nos pro-
cessos de formulagdo e decisao estratégicas.

Com ointuito de conceituar‘conhecimento estra-
tégico’, deve-se localizd-lo univocamente no contexto
de que faz parte, ou seja, 0 conhecimento estratégico faz
parte do conhecimento organizacional. Observa-se, assim,
que o conhecimento organizacional engloba o conhe-
cimento estratégico, embora nem todo conhecimento
organizacional seja um conhecimento estratégico paraa
organizagao.

A abstracdo do conhecimento estratégico, as-
sociada ao ambiente extremamente dinamico do am-
biente empresarial, torna a gestdo desse conhecimento
muito complexa; estimular a transferéncia do conheci-
mento nas empresas tem sido tarefa drdua, porémimpres-
cindivel. O uso deficiente desse conhecimento poderd
acarretar prejuizos financeiros, bem como uma lacuna
consideravel entre os estrategistas e decisores das em-
presas.

O conhecimento estratégico tacito poderd fun-
cionar como alavanca para os estrategistas e decisores
novatos na organizacdo, conforme menciona Stewart
(1998, p.65):

Nés sabemos mais do que imaginamos saber.
Ao longo dos anos, desenvolvemos enormes
repertérios de habilidades, informacgdes e formas
de trabalhar que se internalizaram a ponto de as
esquecermos. ldentifique-as, nomeie-as, em-
bale-as e essas capacidades, até entdo tacitas,
podem ser a base de uma nova carreira.

Infere-se que o desafio é socializar o conheci-
mento estratégico tacito e, a partir desse conhecimento
compartilhado, ter-se uma maneira de injetar emogdes,
experiéncias, insights e outras peculiaridades inerentes a
cada individuo, gerando mais conhecimento tacito na
organizagao. Choo (2006, p.403) corrobora com Stewart,
quando afirma que:

A organizacéo do conhecimento é uma organi-
7agao capacitada a organizar seus recursos e capa-
cidades, transformando a informacdo em com-
preensdo e insight, e disponibilizando esse
conhecimento por meio de iniciativas e agdes,

de modo a aprender e se adaptar a seu ambiente
mutavel.
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Conforme Magsood et al. (2004), a gestédo do
conhecimento apresenta-se como um problema com-
plexo que pode ser abordado com a Metodologia de
Sistemas Flexiveis (SSM - Soft Systems Methodology).

De acordo com Costa (2003), a Metodologia de
Sistemas Flexiveis € uma sequéncia de estagios de andlise
de uma situagao-problema abstraida do mundo real, bus-
cando entender o sistema de atividade humana envolvida
e propor mudancas para seu aprimoramento.

Segundo Warwick (2008), a Metodologia de Siste-
mas Flexiveis é constituida de sete fases: 1° estdgio) si-
tuacao-problema mal estruturada; 2° estagio) situagao-
-problema analisada ou expressa (expressa através de
Rich Picture - RP); 3° estagio) as definicdes fundamentais
(Root Definition - RD) dos sistemas relevantes; 4° estagio)
estabelecimento dos modelos conceituais; 5° estagio)
comparacdo dos modelos conceituais com a realidade;
6° estagio) proposicao das mudangas vidveis e desejaveis;
7° estagio) implementacao das acdes para solucdo do
problema ou para melhoria da situacao.

Esta pesquisa ateve-se apenas ao 1° e 2° estagios,
em decorréncia da abrangéncia que envolve a abor-
dagem de todas as fases da metodologia. No 1°estagio, a
situacao-problema abordada na pesquisa real¢ou a
lacuna de conhecimento existente entre os decisores e
estrategistas novatos e os experientes. Ja o segundo
estagio da SSM baseou-se nas andlises das informacoes
obtidas por meio de pesquisa empirica, em consonancia
com o levantamento bibliogréafico e documental.

Gestao do conhecimento no contexto da ciéncia
dainformacao

A gestdo do conhecimento é um termo exausti-
vamente debatido na Ciéncia da Informacdo. O termo
envolve uma complexidade no que se refere a sua defi-
nicdo, tendo em vista as varidveis que engloba.

Davenport e Cronin (2000) afirmam que, apesar de
a expressao ter sido exaustivamente explorada no ambito
profissional e académico, ela ainda necessita de maior
fundamentacado. Nessa perspectiva, 0s autores enunciam
a"triade do conhecimento’, que em linhas gerais foca o
conceito GC em trés dominios: Ciéncia da Informacao
(GC-1); Engenharia de processos (GC-2); Teoria organiza-
cional (GC-3).
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No dominio GC-1,a GC é abordada essencialmente
como gestao da informacao. Convém frisar, ainda, que a
gestdo dainformacéo € uma area surgida antes da gestao
do conhecimento e que auxilia a esta no registro do
conhecimento. No ambito GC-2, a GC é vista como a
gestao do know-how, ou seja, estd associada a Tecnologia
da Informacéo (TI). Sob a ética GC-3, a GC reflete uma
mudanga conceitual mais abrangente, que remete o
conhecimento a categoria de capacidade, ao invés de
simples recurso a ser utilizado. Os autores afirmam que a
Ciéncia da Informacédo (GC-1) e a engenharia de processos
(GC-2) estdo preocupadas com o conhecimento codi-
ficado. Sob este panorama, 0 conhecimento tacito ndo é
levado em consideracédo. No que tange a GC, a teoria
organizacional (GC-3) realca que o aspecto gerenciavel
nao é o recurso em si, mas o contexto no qual ele esta
inserido, como espaco de interacdo entre os conheci-
mentos tacitos e explicitos de todos os membros de uma
organizagao.

Do exposto, observa-se que a GC é parte integrante
daCiéncia da Informacéo, na medida em que ainformacao
é a matéria-prima utilizada nessa ciéncia social e que o
conhecimento é gerado a partir do conhecimento expli-
Cito, ou seja, a partir da informacao registrada.

Organizacgoes aprendizes

De acordo com Garvin (1998, p.1):

Obviamente o aprendizado é algo corriqueiro
na organizacao. Ele ocorre continuamente em
todas as empresas duradouras. Entretanto, rara-
mente é planejado e administrado para que
ocorra de maneira rapida, sistematica e alinhada
aos objetivos estratégicos da empresa.
Segundo Senge (2008), as organizagdes necessitam
manter um ambiente de aprendizagem, em razdo do ce-
nario volatil da atualidade. Enunciando as cinco discipli-
nas que norteiam a habilidade do aprendizado num
ambiente organizacional (Senge, 2008) ressalta que a quin-
ta disciplina (pensamento sistémico) encapsula as demais,
mantendo uma harmonia na busca pelo conhecimento.
Nesse sentido, a filosofia predominante em uma organi-
zacdo que aprende é uma constante busca de apren-
dizado.



Conforme Nonaka e Takeuchi (2008), o conheci-
mento é criado apenas pelos individuos. Assim, uma
organizacao em si ndo pode criar conhecimento, sendo
este gerado pelos individuos que nela trabalham. Nesse
panorama, as empresas devem propiciar um ambiente
favoravel a criacdo do conhecimento. No mesmo sentido,
Senge (2008) também afirma que as organizacdes sé
aprendem por meio de individuos que aprendem.

Segundo Moresi (2001, p.38):

A aprendizagem organizacional ocorre por meio
de percepcdes, conhecimentos e modelos men-
tais compartilhados. Assim sendo, as organizacdes
podem aprender somente na velocidade em
que o elo mais lento da cadeia aprende. A mu-
danca fica bloqueada, a menos que todos os
principais tomadores de decisdo aprendam
juntos.

A criacdo do conhecimento organizacional é vista
como uma cristalizacdo e amplificacdo do conhecimento
dos individuos. Nas empresas, esse processo é viabilizado
pela existéncia de grupos de trabalho e discussao, com
compartilhamento de experiéncias e comunidades de
pratica, dentre outras praticas que favorecem o compar-
tilhamento do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam, ainda, que o
cerne da abordagem das empresas japonesas, no que
tange a geragao de novos conhecimentos, néo esta as-
sociado unicamente ao processamento das informacées
explicitas, mas principalmente a exploracdo dos palpites
e intuicbes dos empregados.

De acordo com Aguiar (1986), o conhecimento
cientifico da Psicologia pode ser usado para libertar ou
escravizar, para tornar os individuos seres atuantes ou
seguidores passivos. Nesse contexto, ha que se verificarem
algumas varidveis importantes para a gestao do conhe-
cimento nas organizacoes, tais como: sistema de recom-
pensas, punicao, relacionamento interpessoal, relaciona-
mento intrapessoal, nivel de competitividade, cultura
organizacional, entre outras varidveis que afetam psicolo-
gicamente a transferéncia do conhecimento entre os pro-
fissionais.

Para Thorndike (1971), a aprendizagem obedece
as seguintes leis:

1) lei da preparacao: refere-se a um momento em
gue neurologicamente é mais facil aprender e absorver a
informacao, e ndo a uma estrutura mental;

2) lei do exercicio: lei do uso e desuso, conforme
a qual as conexdes se estabelecem na aprendizagem,
pelo exercicio repetitivo que levam a perfeicao;

3) leido efeito: noinicio de sua teorizagao, 0 autor
entendia que a premiacdo gerava um efeito satisfatorio
sobre a aprendizagem e que, ao contrario, esta nao ocor-
reria quando se enfatizasse o lado negativo, com o castigo.
Mais tarde, reviu seu entendimento, afirmando que o
medo do castigo também fazia aprender.

Para o autor, a aprendizagem é como uma série
de conexdes entre estimulo e resposta, as quais podem
fortalecer-se ou debilitar-se no transcorrer das relagoes
entre os aprendizes.

Nesse sentido, optou-se por se considerarem nesta
pesquisa duas metodologias comportamentais que estdo
diretamente ligadas ao aspecto do aprendizado: Janela
de Johari e Learning Survey Inventory (LSI) (Inventario do
Ambiente de Aprendizagem).

Janela de Johari

A percepcdo humana é individualizada em funcéo
das experiéncias adquiridas no transcorrer de sua vida,
bem como em decorréncia de suas crencgas, entre outros
parametros. Esse referencial conceitual funciona como
filtro que aceita ou rejeita determinado fluxo infor-
macional.

Nesse sentido, a percepcéo individual funciona
como uma defesa que serve para bloguear informacées
indesejaveis ou irrelevantes. O individuo desenvolve seu
proprio arcaboucgo de conceitos, que o auxiliard a inter-
pretar 0 ambiente externo e interno em consonancia
com as experiéncias acumuladas no transcorrer de sua
vida.

De acordo com Chapman (2009, p.1), a metodo-
logia denominada Janela de Johari é um modelo pro-
posto por Luft e Ingham, em 1955. O modelo visa analisar
como o individuo ou o grupo processam as informagoes.
Arepresentacao graficado modelo consiste em um retan-
gulodividido em quatro partes, que procura demonstrar
ainteracao de duas origens de informacdo: a da propria
pessoa e a dos outros, bem como 0s processos compor-
tamentais requeridos para a utilizacdo das informacoes,
que podem referir-se ao estabelecimento das relacoes
interpessoais ou grupais.
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Na Janela de Johari, as duas fontes de informa-
¢ao - a da prépria pessoa e a dos outros estao divididas
em duas categorias:

1) um conteuldo de informacao inerente ao indi-
viduo e por ele conhecido, e outro contetdo de infor-
macao que, embora desconhecido pelo individuo, tam-
bém Ihe pertence e influencia ativamente seu relaciona-
mento com 0s outros;

2) um conteudo de informacao que pertence aos
outros e é conhecido por eles, e um contetdo de infor-
macao relevante, porém desconhecido pelos outros.

A Janela de Johari (Chapman, 2009) é constituida
por quatro quadrantes, conforme descricao abaixo:

- Quadrante 1. 0 "eu aberto’, que representa as
facetas da personalidade conhecidas pela prépria pessoa,
que esta disposta a participa-las aos outros. E a drea aberta
da personalidade, ou seja, 0s outros a veem exatamente
como ela se vé. O eu aberto (drea livre) mostra o que é
conhecido de nés mesmos e dos outros. E parte funda-
mental do relacionamento, pois é o que torna os indivi-
duos capazes de se mostrarem conscientemente. Abre-
se a medida em que a confianca e a verdade aumentam;
informacoes pessoais sdo compartilhadas. E a troca livre
e aberta de informacoes.

- Quadrante 2: 0 "eu oculto’, que representa os
aspectos da personalidade que a pessoa conhece, mas
pretende manter oculto das demais pessoas. E a area
reservada que a pessoa tenta ocultar para propiciar uma
autoprotecao, é a parte secreta de cada individuo. Esse
comportamento visa evitar feedback indesejavel.

- Quadrante 3: 0 "eu cego’, que representa a area
cega da personalidade da pessoa, que inconscientemente
a esconde de si mesma, mas é percebida pelos outros.
S80 os aspectos que a pessoa Nao consegue perceber em
si mesma, embora sejam percebidos pelos outros.

- Quadrante 4: 0 "eu desconhecido’, que represen-
ta as diversidades da personalidade da pessoa. Este
quadrante engloba uma érea totalmente desconhecida.

O relacionamento do individuo com outros ou
com grupos tende a modificar a hegemonia dos qua-
drantes (Quadro 1).

A Janela de Johari é volatil, ou seja, 0s quadrantes
sdo mutdveis, e sua movimentagao é efetivada principal-
mente a partir dos feedbacks, que devem ser espontaneos
e ndo obrigatdrios.
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Quadro 1. Janela de Johari.

Eu Aberto
Eu Oculto

Eu Cego
Eu Desconhecido

Fonte:Janela de Johari-Yen (1999).

Learning survey inventory

O principal impedimento ao desenvolvimento de
organizagdes que aprendem é o preparo gerencial. O
aspecto afeto a comunicacdo do aprendizado é um fator
relevante na difusdo do conhecimento, pois o principal
desafio da nova tecnologia da informacéo é decidir quais
informacdes sdo realmente necessarias. Mas, efetiva-
mente, quais informacdes possuem valor agregado para
aorganizacao? (Kolb; Kolb, 2005).

O sucesso do atual gerente ou administrador
reside em sua capacidade de aprender com 0s sucessos
e fracassos passados (Kolb; Kolb, 2005, p.321). De acordo
com o modelo de aprendizagem vivencial, Kolb ressalta
que os aprendizes necessitam de quatro tipos diferentes
de habilidades, a saber:

- Experiéncia Concreta (EQ): vivenciar novas expe-
riéncias;

- Observacéao Reflexiva (OR): refletir sobre essas
experiéncias e observa-las a partir de diversas perspectivas;

- Concentracao Abstrata (CA): criar conceitos que
integrem suas observagdes em teorias solidas;

- Experimentacao Ativa (EA): utilizar essas teorias
para tomar decisoes e resolver problemas.

Kolb e Kolb (2005, p.8) enunciou um inventario
autodescritivo, denominado Inventario de Estilo de
Aprendizado (Learning Style Inventory- LSI). Ametodologia
tem como objetivo mensurar as forcas e as fraquezas no
aprendizado.

O autor identificou quatro tipos dominantes de
estilo de aprendizagem:

- 0 estilo convergente realca a aplicagao pratica
deideias;

- odivergente foca na capacidade de imaginacéo:
visualiza situacdes concretas a partir de varias pers-
pectivas;

- 0 assimilador tem habilidade focada na capa-
cidade de criar modelos tedricos: assimila observacoes



desencontradas e as transforma numa explicacao inte-
grada;

- 0 acomodador realca suas habilidades em exe-
cutar as metas e vivenciar novas experiéncias.

O modelo proposto por Kolb estad fundamentado
na aprendizagem vivencial, na qual se trabalha com duas
dimensdes principais: a experiéncia concreta de eventos
e a conceituagao abstrata. Conforme esse panorama, no
processo de aprendizado, o individuo evolui de ator para
observador, de acbes especificas para um patamar de
distanciamento analitico geral das situacoes.

Essa peculiaridade torna-se perceptivel, pois as
organizagoes, por meio de seus colaboradores, perma-
necem em constante interacdo com o ambiente em que
estdo inseridas. Nesse sentido, a metodologia LS| apre-
senta-se COMo uma maneira alternativa de mensurar as
peculiaridades de aprendizado dos estrategistas e deci-
sores, bem como de caracterizar o perfil de aprendizado
da organizacdo objeto desta pesquisa.

Sistema de aprimoramento de estrategista
e decisores novatos

O Sistema de Gestdo do Conhecimento Estraté-
gico (SGCE), em linhas gerais, é constituido dos seguintes
elementos principais: entrada, processamento, saida,
controle e avaliagao, retroalimentacdo e objetivos.

Infere-se, do exposto acima, que o conhecimento
tacito e explicito é sistematizado para gerar o conhe-
cimento estratégico que impulsionara a organizacéo, por
meio de seus estrategistas e decisores. A grande indagagéo
é como mensurar a efetiva absor¢do do conhecimento
tacito. Ha que se observar que, nesse cenério, o SGCE
propde o feedback por meio da avaliacdo qualitativa e
quantitativa das acoes estratégicas implementadas pe-
los estrategistas e decisores da organiza¢do (Miranda,
2004).

Esta pesquisa tem por substrato o Sistema de Apri-
moramento de Estrategistas e Decisores Novatos, com-
posto pelo Subsistema de Desenvolvimento para Deci-
sores Novatos e Subsistema de Desenvolvimento
para Estrategistas Novatos, aplicado no contexto do
CDT-UnB.

Métodos

O trabalho desenvolvido nesta pesquisa é de ca-
rater descritivo, ou seja, tem como objetivo a resolucao
de problemas por meio da observacao, andlise e descri-
¢coes objetivas (Thomas et al., 2007).

Visando focar a linha de acdo da pesquisa, foram
delineados os seguintes objetivos:

a) Avaliar, sob a perspectiva da Gestdo do Conhe-
cimento Estratégico, o aprimoramento de estrategistas e
decisores novatos, por meio da transmissdo do conhe-
cimento estratégico por parte dos estrategistas e deci-
sores experientes no ambito do CDT-UnB.

b) Estabelecer arelacdo entre os profissionais (es-
trategistas e decisores novatos e experientes) e o perfil de
aprendizagem existente no CDT-UnB, em fungédo de seu
estilo interpessoal.

¢) Verificar a aderéncia do CDT-UnB ao processo
de transferéncia de conhecimento técito e explicito, to-
mando como referencial o SAEDN e seus subsistemas
constituintes.

d) Indicar, com base na triangulacéo entre o Sis-
tema de Aprimoramento dos Estrategistas e Decisores
Novatos, o Learning Survey Inventory - LS| (Inventério do
Ambiente de Aprendizagem) e a Janela de Johari, iniciati-
vas que criem um ambiente propicio a transferéncia de
conhecimento entre os estrategistas e decisores expe-
rientes e os profissionais novatos no CDT-UnB.

Esta pesquisa, de carater descritivo, parte da obser-
vacao, andlise e descricdo objetiva do ambiente pesqui-
sado, visando propor melhorias no compartilhamento e
na transferéncia do conhecimento na instituicdo objeto
deste estudo.

A pesquisa parte de uma realidade empirica,
suscitando pressupostos que, por sua vez, sao verificados
para atingir determinadas conclusées cientificas. Nesta
perspectiva, 0s pressupostos sdo elencados com o obje-
tivo de verificar o comportamento provével das variaveis.
A andlise dedutiva testard os comportamentos das va-
ridveis em funcao das evidéncias empiricas. A observacéo
empirica desta pesquisa, através da aplicacao de instru-
mentos de coletas de dados, resultou na deteccao de
uma lacuna entre o conhecimento dos estrategistas e
decisores experientes e o conhecimento dos novatos.
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O procedimento adotado no transcorrer da pes-
quisa delineou-se nos seguintes passos:

1) compreensao preliminar das atividades do
Centro, por meio de reunido inicial com seis profissionais
ligados as questdes estratégicas da organizagao;

2) contextualizacao - descricdo do CDT-UnB e sua
missao organizacional;

3) elaboracéo do referencial tedrico, focado nos
conceitos da Ciéncia da Informacao, que possa ser
utilizado como balizador na verificagdo das varidveis da
pesquisa;

4) elaboracao da metodologia utilizada na pes-
quisa, a fim de atingir o objetivo geral e os especificos,
assim como verificar 0s pressupostos;

5) definicdo do método de coleta de dados e das
variaveis a serem observadas;

6) elaboracédo de questiondrio para coleta de da-
dos, com aplicacdo do pré-teste e posterior homologacéo;

7) elaboracao de roteiro para entrevista, com apli-
cagao do pré-teste e posterior homologagao;

8) levantamento de dados, no ambito do COT-UnB,
aplicando questiondrio com a finalidade de levantar as
informacdes alusivas aos objetivos geral e especificos da
pesquisa;

9 realizagao de entrevistas com os estrategistas e
decisores do CDT-UnB, com o objetivo de colher infor-
macdes alusivas aos objetivos geral e especificos da pes-
quisa;

10) descricao e analise, discussado dos resultados,

conclusoes e recomendagdes/sugestdes para estudos
futuros.

A coleta de dados foi realizada com a aplicacao
de questionarios e entrevistas. O objetivo foi mensurar a
aderéncia dos profissionais envolvidos na pesquisa, no
que tange ao SAEDN e a seus dois subsistemas (base
explicita de conhecimento e socializagao). Observou-se,
ainda, o perfil de aprendizado dos profissionais LSl e seu
estilo interpessoal (Janela de Johari).

Abase empirica deste trabalho considerou como
populacdo da pesquisa os profissionais existentes no
CDT-UnB, e como amostra os estrategistas e decisores da
instituicdo. O recorte realizado resultou do contato prévio
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com ageréncia do CDT-UnB, que enviou 0s nomes e con-
tatos dos profissionais que atuavam como estrategistas
e decisores na instituicdo. Ressalta-se, ainda, que o total
de entrevistados e submetidos ao questionario resultou
em 19 (dezenove) profissionais.

Apds a efetiva coleta de dados da pesquisa, a etapa
seguinte ateve-se a aplicacdo de técnicas que possibili-
taram a organizagao, o resumo e a apresentacao dos da-
dos coletados.

Realizou-se a descricao e analise dos dados com
vista a compara-los por meio da entrevista e do questiona-
rio, confrontando-os entre si e com a literatura abordada
na base conceitual da pesquisa.

Ressalta-se que este trabalho nao teve como obje-
tivo desenvolver um aplicativo informatizado de apoio
ao SAEDN, mas focar-se na aplicabilidade pragmética dos
conceitos propostos pelo esse sistema, conforme pro-
posto por Miranda (2004). Além disso, a presente pesquisa
procurou fazer a triangulagdo com o LSI e a Janela de
Johari,com ointuito de propor iniciativas que contribuam
para a melhoria da transferéncia de conhecimento estra-
tégico para os profissionais novatos na instituicdo estu-
dada. Cabe salientar, ainda, que néo foi o foco desta pes-
quisa adentrar profundamente nas metodologias LS,
Janela de Johari e SSM (Sistemas Flexiveis).

Dada a natureza qualitativa da pesquisa, foram
utilizados questionario e entrevista como instrumento,
apos assinatura de Termo de Consentimento.

A entrevista constituiu-se de sete perguntas, com
o objetivo de obter o perfil dos profissionais envolvidos
no estudo. As entrevistas foram gravadas, em razdo do
dinamismo inerente a este instrumento de coleta de
dados.

O questionario constituiu-se de seis partes: Grupo
l: dados pessoais (sexo e idade); Grupo Il: dados pro-
fissionais; Grupo lll: dados empresariais; Grupo IV: estilo
de aprendizagem e personalidade; Grupo V: visdo sobre
0s estrategistas e decisores; Grupo VI: estilo de aprendi-
zagem dos profissionais.

O questionario foi enviado, via mensagem eletré-
nica, aos estrategistas e decisores do CDT-UnB, tendo a
devolucdo ocorrido pelo mesmo meio de comunicacao.
Conforme orienta Pires (2006, p.126), no questionario nao
se identificou o entrevistado, a fim de evitar a negativa de



informacdo ou sua imprecisao. Dessa forma, nas con-
clusdes e discussdes dos resultados, os dados ndo serdo
individualizados.

O Quadro 2 demonstra as variaveis e seus indica-
dores, alinhados com os pilares conceituais da pesquisa.

Os pressupostos levantados em consonancia com
0s objetivos especificos séo os seguintes:

- os estilos interpessoais e os perfis de aprendi-
zagem de cada funcionario da organizacao influenciam
no nivel de aprendizado dos estrategistas e decisores
novatos e experientes;

- a existéncia de um mecanismo de compartilha-
mento do conhecimento e de uma base de conhecimento
explicito influencia no aprendizado dos profissionais
objeto da pesquisa;

- a existéncia de um ambiente onde haja uma
cultura de compartilhamento de conhecimento facilita a
transferéncia do conhecimento tacito e explicito entre
os funcionarios da empresa.

No transcorrer do planejamento do método inves-
tigativo da pesquisa, houve a definicdo da amostra a partir
da determinagao dos dois grupos de profissionais a serem
analisados (estrategistas e decisores), bem como a escolha
das técnicas de pesquisa: aplicacdo de entrevista indivi-
dual semiestruturada em profundidade com roteiro pré-
-definido e utilizacdo de questionario autopreenchido
pelos profissionais objeto desta pesquisa.

Convém ressaltar, ainda, gue aamostra da pesquisa
constitui-se apenas de profissionais da drea gerencial da
instituicdo, que atuam efetivamente como estrategistas

Quadro 2. Varidveis envolvidas na pesquisa.

(assessores) e decisores (tomadores de decisdo). Nesse
contexto, a quantidade de profissionais que responderam
osinstrumentos de coleta de dados é representativa, pois
o enfoque é especifico da érea estratégica do CDT-UnB.
Corroborando este pensamento, cabe mencionar Oliveira
(2007, p.139), que afirma ser confidvel uma amostra quan-
do ela expressa um percentual representativo do universo
pesquisado.

Resultados

Dos 19 participantes, ndo se péde obter o ques-
tiondrio de um gerente, em razdo de ter ele deixado a
organizacao. O total de questionarios respondidos foram
18.

Com base nos dados coletados, pode-se inferir
que a equipe de estrategistas e decisores do CDT-UnB
tem um perfil ligeiramente equilibrado no que tange ao
sexo e idade dos profissionais, na faixa entre 26 e 30 anos.

O questionario coletou, ainda, a quantidade de
colaboradores que cada gerente tem sob sua coorde-
nacao, para ajuda-lo em suas tarefas cotidianas e em
suas metas organizacionais, obtendo-se um nimero entre
11 e 19integrantes.

No que se refere ao tempo de experiéncia dos
decisores, apurou-se que 3 deles possuem mais de 10
anos atuando na drea estratégica, enquanto 12 estra-
tegistas possuem menos de 10 anos em assessoria na
tomada de decisdo. Conforme Miranda (2006) e Miranda
e Costa (2005), o maior percentual dos decisores do CDT
Sao experientes, enquanto 0s estrategistas em sua

Variavel Indicador

Tipo de varidvel

Ambiente de aprendizagem
Estilo interpessoal

Decisor

Estrategista

Modelo de compartilhamento de conhe-

cimento existente na empresa Takeuchi

Ferramentas de Tl
do conhecimento

As 4 varidveis do LSI (Inventario do ambiente de aprendizagem)
As 4 varidveis da Janela de Johari
Atores referentes a SSM e ao SAEDN - novato ou experiente

Atores referentes a SSM e ao SAEDN - novato ou experiente

Nominal (qualitativa)
Nominal (qualitativa)
Discreta (quantitativa)

Discreta (quantitativa)

Os 4 modelos da espiral do conhecimento, proposta por Nonaka e Nominal (qualitativa)

Ferramentas de Tl que auxiliem no compartilhamento e na transferéncia  Nominal (qualitativa)

Fonte: o autor.

SSM: Soft Systems Methodology; SAEDN: Sistema de Aprimoramento dos Estrategistas e Decisores Novatos.
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maioria s4o novatos, com menos de 10 anos de atuacdo
na formulacdo de estratégias.

A parte 4 do questiondrio procurou averiguar o
estilo interpessoal dos profissionais. A captura dessa va-
riavel visou mensurar o nivel de maturidade de cada
profissional, atrelado ao ambiente e cultura de compar-
tilhamento de conhecimento entre os profissionais. Assim,
nao foiintencao desse questionario gerar efetivamente a
Janela de Johari, e sim mensurar a suscetibilidade dos
profissionais em compartilhar o conhecimento tacito e
explicito entre si. Todos os profissionais responderam que
580 suscetiveis ao compartilhamento de experiéncias a
medida que a confian¢a aumenta com o colega de tra-
balho. Isso permite inferir que o CDT é extremamente
favoravel a gestdo do conhecimento, pois ndo se caracte-
riza como ambiente de competicao entre os profissionais.

A segunda pergunta da parte 4 do questionario
ateve-se ao aspecto do perfil de aprendizagem, proposto
por Kolb e Kolb (2005, p.8). De acordo com o Learning
Survey Inventory, dentre os quatro estilos, observou-se que
11 participantes possuiam caracteristicas inerentes ao
estilo convergente, 4 acomodadores, 2 assimiladores e 2
divergentes. Em decorréncia da predominancia do estilo
convergente, ha que se considerarem aspectos positivos
e negativos nesse cenario, a saber:

- Aspectos positivos: maior dinamica na resolugao
dos problemas; geracdo de conhecimento tacito em
decorréncia das atividades realizadas; satisfacdo dos
clientes e parceiros da organizagao.

- Aspectos negativos: pouca oportunidade na
transmissdo sistémica do conhecimento tacito gerado;
deficiéncia no registro do conhecimento explicito.

Em funcéo do preconizado pelo SAEDN, proposto
por Miranda (2004), ha que se vislumbrar o treinamento
dos profissionais visando efetivar a gestdo do conheci-
mento no Centro, ou seja, a busca do desenvolvimento
dos outros perfis de aprendizagem que, de certa forma,
otimizarao a gestdo do conhecimento tacito e explicito.
O SAEDN constitui-se de duas vertentes, a saber: a sociali-
7acao e a base de dados de conhecimento explicito. Na
vertente socializacdo, devido ao aspecto associado ao
perfil de aprendizado reinante no CDT, a transferéncia do
conhecimento técito fica prejudicada se ndo houver a
preocupacao da transferéncia de conhecimento no trans-

Transinformacgao, Campinas, 23(2):139-157, maio/ago., 2011

correr das atividades praticas realizadas no cotidiano do
Centro.

A parte 5 do questionario focou em diversos itens
alusivos a gestdo do conhecimento. Buscou-se capturar
a percepgéo de cada profissional no que tange aos as-
suntos que estao, de certa maneira, atrelados a gestao do
conhecimento estratégico.

Cabe salientar os seguintes aspectos relacionados
aos profissionais com relagdo a gestdo do conhecimento:

A primeira pergunta associou-se a necessidade
de monitoria por parte dos mais experientes aos novatos.
Dototal, 11 profissionais sinalizaram que concordam com
a monitoria. O acompanhamento dos mais experientes
propicia aos novatos motivacao em suas atividades coti-
dianas na organizag¢do, bem como o motiva em seu cres-
cimento profissional. Essa dinamica atua como facilita-
dora na criagédo de uma cultura organizacional de confian-
¢amutua, ja que, de acordo com a percepgao dos profis-
sionais do CDT, sem confianca mutua néo faz sentido
compartilhar conhecimentos. Essa percepcao é corrobo-
rada por Chiavenato (1999, p.138), ao afirmar que o termo
cultura organizacional refere-se a um conjunto de habitos
e crencas estabelecidos por meio de normas, valores, ati-
tudes e expectativas compartilhadas por todos os mem-
bros da organizacao.

Quanto ao aumento agregado do conhecimento
para a organizagao em func¢do do seu compartilhamento,
17 profissionais concordaram plenamente. Corroborando
o capturado no grupo 4 do questiondrio acerca da aceita-
¢ao em compartilhar o conhecimento, 13 profissionais
concordaram que a confianca mutua € um facilitador na
transferéncia de conhecimento.

No item referente a competitividade interna e seu
impacto na propagacao do conhecimento, os profis-
sionais responderam com certa imprecisao: 7 concorda-
ram parcialmente, 4 ficaram indiferentes a pergunta, 3
discordaram parcialmente e 3 discordaram totalmente.
A imprecisao € decorrente da natureza organizacional
do CDT, onde efetivamente ndo ha a necessidade de os
profissionais concorrerem entre si, pois se trata de uma
organizacao publica ligada a pesquisa. Contudo, como
se verd adiante, a entrevista esclarece de maneira mais
precisa essa questao.



A pergunta seguinte indagou se os aplicativos de
Tl seriam suficientes para o compartilhamento do conhe-
cimento tacito e explicito, com o que nenhum profissional
concordou plenamente e 11 discordaram parcialmente.

Concernente aindagagao se 0 acesso a uma base
de conhecimento explicito seria suficiente para o desem-
penho dos estrategistas e decisores novatos, apenas 1
concordou plenamente.

Dos profissionais pesquisados, 14 concordaram
totalmente que as técnicas e ferramentas de Tl associadas
a transferéncia de conhecimento devem ser apoiadas
pela alta geréncia. Constatou-se que a maioria dos profis-
sionais utiliza as ferramentas de Tl como facilitadora de
suas tarefas. Alguns setores utilizam o Outlook para agen-
damento de reunides e criacdo de tarefas, muitos utilizam
o Dot Project para registrar os seus projetos, e outros utili-
zam o Portal do CDT para buscarem informacdes. Sa-
lientou-se bastante aimplantacdo da nova Intranet com
o portal mais interativo. No tocante ao apoio da geréncia,
os profissionais acreditam que ele é fundamental, pois
reforga a cultura e padroniza as ferramentas a serem utili-
zadas em toda a organizacao.

Quanto a influéncia da cultura organizacional na
criacao e difusao do conhecimento estratégico, 12 parti-
cipantes concordaram plenamente que a cultura reinante
na organizagao afeta a transferéncia do conhecimento
estratégico.

Constatou-se ainda, na coleta de dados, que 12
profissionais entendem que o processo de gestdo do
conhecimento estratégico deve envolver as fases de aqui-
sicdo, captura, criacéo, codificacdo, armazenamento, trans-
feréncia, compartilhamento, difuséo, utilizacéo e aplica-
¢ao do conhecimento, ou seja, que a gestao do conheci-
mento estratégico tem as suas fases bem definidas.

Na ultima pergunta do grupo 5 do questionario, 5
profissionais concordaram plenamente que os principais
atores da Gestdo de Conhecimento Estratégico (GCE) sdo
os estrategistas e decisores, enquanto 12 concordaram
apenas parcialmente.

A entrevista constituiu-se de sete perguntas que
visavam capturar a percepcao dos profissionais quanto
aos assuntos relacionados a GCE. Adicionalmente, hd que
se analisar cada um dos sete itens para que se possa deli-
near a percepcao dos profissionais relativamente a gestdo

do conhecimento estratégico, bem como mensurar o
nivel de maturidade do CDT concernente a GCE.

Na primeira pergunta, constatou-se que todos 0s
profissionais possuem a percepcao de que seus valores
éticos, morais e suas experiéncias afetam diretamente as
suas tomadas de decisao.

A segunda pergunta da entrevista ateve-se ao
aspecto da alta geréncia apoiar as iniciativas de GCE, no
que tange a transferéncia do conhecimento estratégico
tacito e explicito. Observou-se que 17 profissionais con-
cordaram totalmente com esse alinhamento, enquanto
apenas 1 profissional concordou parcialmente, ressaltan-
do que a GCE e seus processos de compartilhamento
devem ser apoiados pela alta geréncia, no entanto é uma
questado cultural.

Aterceiraindagagao atentou para a influéncia da
utilizacao da Tl nos processos organizacionais. Procurou-
-se capturar a percepcao que os profissionais tém com
relagdo aimportancia da Tl na realizagdo e na dinamizacéo
datransferéncia do conhecimento tacito e explicito exis-
tente na empresa. Nesse cenario, 17 profissionais con-
cordaram parcialmente com as facilidades da Tl no que
tange ao compartilhamento e transferéncia de conheci-
mento tacito e explicito existente na organizacdo. Tal fato,
de acordo com os respondentes, deve-se a divulgagao
deficiente, pouco treinamento e informacgdes defasadas
e compartimentadas.

No tocante a quarta resposta, que trata da neces-
sidade de recompensas para impulsionar a GCE, cons-
tatou-se que 12 profissionais discordaram totalmente
dessa préatica. Ressaltaram que a transferéncia e o compar-
tilhamento sdo processos espontaneos e, como tal, devem
fazer parte da cultura da empresa.

Dos entrevistados, 16 profissionais ressaltaram a
propensao total, ainda que nao sistémica, de transmitir e
compartilhar o conhecimento tacito aos novatos em seus
setores.

No ambito do CDT, a sexta resposta da entrevista
mostrou que a captagcao do conhecimento tacito ainda é
incipiente na organizacdo. Os profissionais frisaram que
ha poucas reunides para a troca de experiéncias entre os
setores e as geréncias. Dos profissionais entrevistados, 15
concordaram parcialmente que existe algum tipo de
transferéncia de conhecimento técito entre os estra-
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tegistas e decisores experientes e os novatos. Tal ressalva
advém do fato de que ainda é escassa a transferéncia
sistémica do conhecimento tacito, e de que ela é pouco
perceptivel aos profissionais envolvidos nos processos
da GCE. A transferéncia do conhecimento tacito, na
maioria das ocasides, da-se por demanda, ou seja, quando
um profissional ndo conhece algum mecanismo ou pro-
cedimento empirico, recorre a quem ja realizou a tarefa
anteriormente.

Alusiva a sétima resposta, pode-se inferir que no
CDT ha um repositério de conhecimento explicito na
rede computacional. Contudo, ha que se observarem
algumas questdes que impactam na eficiéncia da recu-
peracao das informacoes, tais como informacoes atualiza-
das e de facil navegabilidade, assim como mapeamento
de diretérios que possibilite a busca e 0 acesso ao con-
teddo informacional existente na organizagéo.

Discussao

Esta secao tem por objetivo apresentar questiona-
mentos no que tange ao confronto dos dados obtidos
com os objetivos (geral e especificos), pressupostos e
varidveis definidas para esta pesquisa. Sob a 6tica da
Metodologia dos Sistemas Flexiveis, o presente trabalho
cientifico focou-se apenas nos dois primeiros estagios, o
levantamento da situacdo-problema e ilustracdo da
situagao-problema detectada.

No transcorrer da aplicacdo dos instrumentos de
coleta de dados, foram percebidas algumas peculiari-
dades importantes no ambito da gestdo do conhecimen-
to estratégico. Cabe ressaltar, ainda, que a entrevista se-
miestruturada propiciou a percepcao e a maturidade dos
profissionais envolvidos na pesquisa. Na atual sociedade
do conhecimento, torna-se intrigante o quanto os profis-
sionais percebem a questdo do conhecimento nas orga-
nizacdes. Sob este viés, cabe salientar a vertente técita,
pois os profissionais entendem que esse tipo de conhe-
cimento deve ser registrado como forma de diferencial
dainstituicdo. Contudo, tornou-se patente que tal conheci-
mento é extremamente dificil de registrar.

Quanto a vertente explicita do conhecimento,
observou-se que as organizagdes ainda necessitam moti-
var o registro do conhecimento. As vezes, a organizacao
possui a gestao do conhecimento explicito, porém sua
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efetiva busca ndo é motivada e divulgada. Essa particu-
laridade, por vezes, acarreta em busca desnecesséria de
solugdes que j& existem na organizagao.

Objetivando-se uma melhor compreensao darela-
cao entre os objetivos, 0s pressupostos e as variaveis da
pesquisa, cada objetivo serd abordado separadamente.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa foi
estabelecer a relacdo entre os profissionais do CDT e seu
estilo de aprendizagem em funcéo de seu estilo inter-
pessoal. O pressuposto associado ao primeiro objetivo
especifico visa constatar se existiria influéncia na transfe-
réncia de conhecimento entre os profissionais, em de-
corréncia de seu estilo de aprendizagem e de seu estilo
interpessoal. As varidveis consideradas foram os quatro
estilos de aprendizagem proposto por Kolb e Kolb (2005,
p.8), os estilos interpessoais que caracterizam a Janela de
Johari e os atores que constituem o SAEDN.

Cabe salientar, ainda, que os atores do SAEDN
foram categorizados por meio da planilha de contatos
dos profissionais, enviada por mensagem eletronica pelo
gerente de Projetos do Centro e também por meio das
respostas capturadas do grupo 2 do questiondrio. Com
0s questionarios e as entrevistas aplicados aos estrate-
gistas e decisores, buscou-se levantar a percepcéo dos
atores envolvidos com relagdo aos seguintes aspectos:

a) perfil de aprendizagem dos profissionais de
acordo com o LS;

b) estilo interpessoal conforme a Janela de Johari;

) influéncia das metodologias retrocitadas nos
atores do SAEDN.

Observou-se que o perfil de aprendizagem domi-
nante no CDT é o convergente, conforme o segundo item
do Grupo 4 e o Grupo 6 do questionario. Esse perfil
concentra-se na realizacao pratica das ideias. Quanto ao
perfil interpessoal, constatou-se que todos os profissionais
pOSsSUEM a propensao em manter o seu “eu aberto” (pri-
meiro item do grupo 4), pois a organizacdo, em funcdo
de sua natureza, propicia esse ambiente. O pressuposto
associado ao objetivo especifico 1 é de que o estilo inter-
pessoal e o perfil de aprendizagem influenciem na trans-
feréncia de conhecimento entre os estrategistas e deciso-
res experientes e 0s Novatos.

Do exposto, conclui-se que as variaveis atreladas
as duas metodologias acima atuam como facilitadoras



ou inibidoras na transferéncia e no compartilhamento
do conhecimento técito e explicito. Tal assertiva advém
da observacao da atuacdo dos profissionais, bem como
de suas percepcdes captadas pelos instrumentos de
coleta de dados. Sob a perspectiva do LS|, observou-se
que o perfil predominante no CDT é, na atualidade, o
convergente. Esse perfil é normal entre os profissionais
da drea de engenharia e exatas, pois se caracteriza pela
resolucdo pratica dos problemas que surgem no coti-
diano.

Nesse sentido, conclui-se que esse perfil pode
atuar como inibidor na transferéncia do conhecimento
tacito e explicito. As varidveis inseridas no pressuposto
deste objetivo especifico sdo os perfis de aprendizado do
LSl e os estilos interpessoais da Janela de Johari.

A partir de tal constatacao, infere-se que, se houver
uma politica clara de gestdo do conhecimento na organi-
zagao, o nivel de aceitagao e aderéncia sera grande. Nesse
sentido, o pressuposto é verificado no que tange a influén-
cia das duas metodologias comportamentais na transfe-
réncia e no compartilhamento do conhecimento.

Adicionalmente, cabe salientar ainda que a transfe-
réncia do conhecimento tacito e explicito deve ser
apoiada pela alta direcéo, o que, de acordo com os profis-
sionais, é o primeiro passo determinante. Outra aborda-
gem muito relevante que os profissionais ressaltaram é a
questdo da cultura organizacional, que efetivamente
depende de politicas claras emanadas pela alta direcao.

No tocante ao conhecimento explicito, afirma-se
que o CDT tem na Tl um forte aliado; contudo ha que se
considerar a questao do treinamento aos usuarios e a
acessibilidade ao conhecimento explicito.

Quanto ao conhecimento tacito, os profissionais
entendem que esta vertente do conhecimento € de dificil
captacdo, mas que em seu cotidiano eles tém praticado,
sem uma sistematica clara, a transmissao desse conheci-
mento. Ressaltaram que, na maioria das vezes, essa trans-
feréncia da-se no cafezinho ou em outros locais informais.

Constatou-se que a maioria 14 profissionais pos-
suem sob sua responsabilidade cerca de 3 ou 4 setores, e
que a quantidade de colaboradores estd nafaixade 11 a
49 por setor. Observou-se que os profissionais tém pouco
contato entre si, 0 que dificulta os processos da GCE.

Poroutro lado, na opinido de estrategistas e deci-
sores, a confiangca mutua deve existir no ambiente de
trabalho, para que possa haver a transferéncia e compar-
tilhamento do conhecimento. Tomando como referéncia
0 SAEDN proposto por Miranda (2004), que engloba os
subsistemas da socializagao e da existéncia de base expli-
cita de conhecimento, é necessario que se criem mecanis-
mos que busgquem minimizar os efeitos provenientes da
lacuna de conhecimento provocada por um profissional
que deixa o Centro.

Do exposto, conclui-se que o pressuposto refe-
rente ao primeiro objetivo especifico foi verificado, ou
seja, o perfil de aprendizagem e o estilo interpessoal de
cada profissional afetam a transferéncia e no compartilha-
mento do conhecimento tacito e explicito.

Convém realcar que, conforme entendimento dos
participantes da pesquisa, a cultura organizacional focada
na GCE deve ser efetivamente apoiada pela alta direcéo,
para que a confianga mutua possa crescer no ambito da
organizacdo e frutificar em boas préaticas de compartilha-
mento do conhecimento entre os profissionais.

Quanto a questdo das recompensas como fator
importante parafomentara pratica do compartilhamento
do conhecimento, os profissionais entendem que o ato
de compartilhar o conhecimento deve ser um compor-
tamento espontaneo e natural, pois acarreta aumento
do proéprio conhecimento.

O segundo objetivo da pesquisa foi verificar a ade-
réncia do CDT-UnB ao processo de transferéncia de
conhecimento técito e explicito, tomando como referen-
cial o SAEDN e seus subsistemas constituintes. Sob essa
&tica, procurou-se constatar se a existéncia de socializagao
do conhecimento e de uma base de conhecimento expli-
Cito na organizagao afetariam o aprendizado dos pro-
fissionais - pressuposto verificado por meio do questiona-
rio, no grupo 5 (itens 5,6 € 9).

No item 5 constatou-se que os aplicativos e equi-
pamentos relativos a tecnologia da informagdo nao sédo
suficientes para resolver o compartilhamento do conheci-
mento estratégico explicito e tacito existente na organiza-
cao. Cerca de 11 profissionais sinalizaram que a Tl, por si
5O, nao resolve os problemas relacionados a GCE, res-
saltando a necessidade de se considerar a questdo do
treinamento, da confianga mutua e da cultura organi-
zacional.
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Oitem 6, alusivo ao repositério de conhecimento
explicito do SAEDN, focou-se na seguinte pergunta: “Vi-
sando suprir a necessidade dos estrategistas e decisores
novatos, a geracao e o acesso a uma base de dados de
conhecimento explicito da empresa resolvem os proble-
mas existentes no ambito da tomada de decisdes dos
profissionais supracitados?” A esta indagacao, 9 profis-
sionais concordaram parcialmente, ressaltando que, para
que haja uma completa desenvoltura do profissional, ha
que se considerar o conhecimento técito.

O item 9 frisou a existéncia dos processos da GCE.
Sob essa dtica, 12 profissionais reconhecem que ela possui
0s processos com suas fases bem definidas: aquisicao,
captura, criacdo, codificacdo, armazenamento, transfe-
réncia, compartilhamento, difusao, utilizacao e aplicacdo
do conhecimento. Decorre dessa percepcao a necessidade
de se encarara GCE como uma politica de procedimentos
na organizagao, e ndo como um procedimento empirico
e opcional.

Das consideracdes acima, conclui-se que néo foi
confirmado o pressuposto atrelado ao segundo objetivo
especifico, que tinha como premissa a seguinte assertiva:
"A existéncia do mecanismo de socializagcdo do conheci-
mento e de uma base de conhecimento explicito influen-
ciam no aprendizado dos profissionais objeto da pesquisa”
O pressuposto ndo foi confirmado, pois hd que se men-
surar a existéncia de outras variaveis e seus efeitos no
aprendizado dos profissionais. Sob a ética do conheci-
mento explicito, concluiu-se que a Tl e seus aplicativos
nao podem solucionar as necessidades da GCE, e que
somente a existéncia de uma base de dados explicita
também nao é suficiente. Sob o viés da socializacdo do
conhecimento, observaram-se alguns aspectos ja rela-
cionados na subsecdo anterior: cultura organizacional,
apoio da alta direcao, confianga mutua, motivacgao, dentre
outros aspectos.

Cabe salientar, ainda, que os profissionais enten-
dem que a gestdo do conhecimento possui suas fases
bem definidas e que deve ser sistematicamente implan-
tada para que sua efetividade seja percebida na organi-
zacao. Nesse sentido, infere-se que a GC ndo pode serum
processo empirico e que deve ter suas fases bem definidas
Nos processos organizacionais de geracdo, compartilha-
mento e transferéncia do conhecimento em suas vertentes
explicitas e tacitas.
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O terceiro objetivo da pesquisa foi, com base na
triangulacdo entre o SAEDN, o LS| e a Janela de Johari,
indicar iniciativas que criem um ambiente propicio a
transferéncia de conhecimento entre 0s estrategistas e
decisores experientes e 0s novatos no CDT-UnB. O pres-
suposto foi sintetizado da seguinte forma: “A existéncia
de um ambiente onde haja uma cultura de compartilha-
mento de conhecimento facilita a transferéncia do conhe-
cimento técito e explicito entre os funcionarios da empre-
sa”. A verificacdo do pressuposto foi cristalizado nos itens
1,2,4,6,7 e8dogrupo 5 do questiondrio; nos itens 1 e 2
do grupo 4; e no grupo 6.

Oitem 1 dogrupo 5 buscou captar a necessidade
de monitoria aos novatos, prestada pelos experientes. Do
total, 11 profissionais entenderam que ha necessidade
dessa monitoria para maior interagdo e amadurecimento.

No item 2, focou-se no aumento do conhecimento
como ativo da organizagao quando o mesmo é compar-
tilhado, sendo que 17 profissionais concordaram com
essa Visao.

O item 4 tratou da questdo da competitividade
num ambiente organizacional onde se almeja o comparti-
lhamento do conhecimento. Os profissionais responde-
ram com certaimprecisdo: 7 concordaram parcialmente,
4 ficaram indiferentes a pergunta, 3 discordaram parcial-
mente e 3 discordaram totalmente. Contudo, essa impre-
cisdo foi devidamente esclarecida por ocasido da entre-
vista, quando ficou evidente que no ambiente do CDT
nao ha essa peculiaridade e que ela é extremamente
prejudicial a GCE.

Oitem 6, ja abordado anteriormente, trata da sufi-
ciéncia de uma base de conhecimento explicito no apoio
atomada de decisao ou assessoramento estratégico. Os
profissionais discordaram e afirmaram que hé necessidade
também de se ter em paralelo o conhecimento tacito.

Oitem 7 frisou a necessidade de apoio da direcao
no que tange aos aplicativos e ferramentas de Tl que
auxiliem a GCE. Nesse sentido, 14 profissionais entenderam
que é de suma importancia esse apoio.

O item 8 foi enunciado da seguinte forma: "A
cultura organizacional é um fator que afeta diretamente
amotivacao dos estrategistas e decisores no que tange a
criacéo e a difusado do conhecimento estratégico?’, per-
gunta extremamente importante no contexto do objetivo



especifico ora analisado. Dentre os participantes, 12 pro-
fissionais concordaram plenamente que a cultura organi-
zacional é um aspecto fundamental para a GCE na orga-
nizacdo, 0 que confirma o pressuposto atinente ao terceiro
objetivo especifico.

O Anexo 1 sintetiza, baseado na aplicacdo dos
instrumentos de dados, algumas iniciativas que podem
auxiliar na criacdo de um ambiente propicio a transfe-
réncia e ao compartilhamento do conhecimento entre
0s estrategistas e decisores experientes e 0s novatos.

De acordo com Senge (2008, p.167):"As organiza-
¢oes s6 aprendem por meio de individuos que aprendem.
A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem
organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem orga-
nizacional ndo ocorre”. Por isso, hd que se investir no ca-
pital intelectual da organizacéo. Cabe salientar ainda que
0 tempo “gasto”em treinamentos, palestras e monitorias
geraum ganho exponencial em termos de conhecimento
e cultura organizacional alinhada a GCE.

O objetivo geral deste trabalho concentrou-se na
avaliagdo, sob a perspectiva da Gestao do Conhecimento
Estratégico, do aprimoramento de estrategistas e deci-
sores, por meio da transmissdo do conhecimento estraté-
gico por parte dos estrategistas e decisores experientes
no ambito do CDT-UnB. De acordo com Moresi (2001,
p.38), a aprendizagem organizacional somente é possivel
por meio de percepcdes, conhecimentos e modelos
mentais compartilhados.

Dessa maneira, o aprendizado organizacional
transforma-se num processo coletivo; pois as percepcdes
de cada estrategista e decisor devem ser compartilhadas.
Nesse sentido, observou-se que no CDT ha a necessidade
de se explorar mais a disseminacao da grande gama de
conhecimento existente no Centro. As iniciativas men-
cionadas na subsecdo anterior podem contribuir para
essa melhoria. O aprendizado é algo que inevitavelmente
ocorre no cotidiano das organiza¢des. Contudo, segundo
Garvin (1998), raramente é planejado e administrado para
que ocorra de maneira rapida, sistematica e alinhada aos
objetivos estratégicos da empresa. Nessa linha de
pensamento, constatou-se essa realidade no Centro: ha
muito conhecimento, mas os processos da GCE ndo estdo
sistematizados. Sob essa 6tica, observou-se que algumas
solucdes ja existentes demoram a ser replicadas em fungéo
da auséncia de registro e compartilhamento do conhe-
cimento ja elaborado no Centro.

Do exposto, conclui-se que o aprimoramento dos
estrategistas e decisores fica um pouco prejudicado.
Alguns profissionais, no transcorrer das entrevistas, men-
cionaram que ao chegar ao CDT-UnB demoraram para
entender seu funcionamento e que, somente apds essa
compreensao, é que puderam efetivamente produzirem
suas fungdes. Nesse contexto, cabe mencionar Klein (1998,
p.1), que afirma ser o capital intelectual a principal fonte
diferencial para as organizagdes nos dias atuais. Ainda
segundo o autor, o capital intelectual da empresa cons-
titui-se de conhecimento, experiéncia e especializacéo.
Verificou-se que no Centro hd uma vasta quantidade de
conhecimento tacito e explicito. Tal fato solidificou-se
com sua eleicdo, em 2009, como melhor instituicdo em
Ciéncia e Tecnologia do Centro-Oeste, pela Financiadora
de Estudos e Projetos - FINEP, agéncia de fomento ligada
ao Governo Federal.

Infere-se que o CDT-UnB, no contexto da gestéo
do conhecimento, carece de uma politica clara no que
concerne aos processos relativos a GCE. O ponto inicial
dessa consideragao pode advir de uma simples inda-
gacao: qual é o nivel de compartilhamento do conheci-
mento na organizagdo? Num segundo momento, deve-
-se questionar onde efetivamente se encontra a organi-
zacdo emrelacdo ao que realmente deseja em termos de
transmissao e compartilhamento de conhecimentos. Para
responder a primeira pergunta, faz-se necessario o levan-
tamento, com os estrategistas e decisores da organizacéo,
do nivel de compartilhamento e transmissao de conheci-
mento existente no COT-UnB. Apds essa abordagem, a
direcdo e os profissionais da area estratégica devem sina-
lizar qual o objetivo a ser alcangado em termos de gestao
do conhecimento estratégico.

Constatou-se que no CDT h& um aspecto agra-
vante no que se refere a fuga do conhecimento estra-
tégico: a alta rotatividade dos profissionais. Adicional-
mente a essa peculiaridade, o Centro nao possui uma
politica de transferéncia do conhecimento tacito e expli-
cito. Neste contexto, ha que se sugerir que o CDT-UnB
adote uma politica no que se refere ao conhecimento
tacito e explicito dos profissionais estratégicos, pois a
fuga desse conhecimento prejudica o desempenho dos
setores e, consequentemente, da organizacdo como um
todo.
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Ainda emrelacdo aos processos da GCE, os profis-
sionais reconheceram que a gestao do conhecimento
estratégico possui seus processos bem definidos. Con-
tudo, reconheceram também que o Centro néo trabalha
a GCE como um processo definido. Nesse sentido,
constatou-se no CDT a inexisténcia de uma visao compar-
tilhada no que tange aos processos da GCE e seus be-
neficios pessoais e coletivos. Sob essa perspectiva,
percebe-se que ha que se criar uma cultura organizacional
alinhada aos processos da GCE. Conforme mensurado,
por meio do instrumento de coleta de dados, 12 profis-
sionais do CDT concordaram plenamente que a cultura
reinante na organizacédo afeta a transferéncia do conhe-
cimento estratégico. A cultura organizacional permeada
pela visao compartilhada tende a minimizar as lacunas
existentes nas duas varidveis do SAEDN no ambito do
CDT. A visdo compartilhada facilita a criagdo de um am-
biente propicio ao aprendizado, como assinala Senge
(2008, p.234), para quem essa disciplina é essencial para a
organizagao que aprende, devido ao fato de fornecer o
foco e a energia para a aprendizagem. No transcorrer da
pesquisa, verificou-se que o aprendizado em equipe no
CDT-UnB requer alguns ajustes, pois diversos participantes
em suas entrevistas afirmaram que vivem isolados em
suas tarefas e que o nivel de interacdo é pequeno entre 0s
profissionais da organizacao.

O objetivo geral da pesquisa focou-se em avaliar,
sob a perspectiva da Gestdo do Conhecimento Estraté-
gico, o aprimoramento de estrategistas e decisores no-
vatos, por meio da transmissdo do conhecimento estra-
tégico por parte dos estrategistas e decisores experientes
no ambito do CDT-UnB. O modelo de GCE proposto por
Miranda (2004), requer a existéncia da socializacéo e de
base de conhecimento explicito na organizacéo. Nesse
contexto, observou-se pouco contato entre os profis-
sionais, 0 que causa um impacto negativo na dissemi-
nagao do conhecimento tacito e, consequentemente, na
existéncia da socializacdo.

Sob a ética da socializacéo, ha que se considera-
rem alternativas que viabilizem o contato entre os pro-
fissionais. Uma alternativa interessante sdo reuniées
objetivas para transmissao e compartilhamento de
conhecimentos acerca dos projetos existentes nos setores
e entre os setores e a geréncia. Essa iniciativa produz
conhecimento tacito entre os profissionais envolvidos.
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Na segunda vertente do SAEDN, constatou-se que ha que
se melhorar a divulgacdo do conhecimento explicito exis-
tente na rede computacional da organizacdo. A vertente
explicita do SAEDN pode ser atendida pelo novo Portal
disponibilizado no CDT, cuja proposta visa compartilhar
informacoes. Os estrategistas e decisores podem utilizar
onovo Portal para registrar seus conhecimentos atinentes
aos projetos e boas praticas na resolucao dos problemas
enfrentados.

Conclusao

O Sistema de Gestdo do Conhecimento Estra-
tégico traz no seu bojo o Sistema de Aprimoramento de
Estrategistas e Decisores Novatos. O sistema constitui-se
de duas vertentes: socializacédo (conhecimento tacito) e
base explicita de conhecimento (registro do conheci-
mento). Tal peculiaridade advém da necessidade de se
gerenciar o conhecimento estratégico, que é um impor-
tante ativo das empresas na atualidade. Observa-se, no
entanto, que a gestdo do conhecimento estratégico sofre
com alguns entraves em sua implementacdo nas organi-
zacdes: auséncia de cultura organizacional que apoie a
GCE e politica clara, por parte da direcédo, no que tange ao
alinhamento com os processos da GCE.

O CDT-UnB é uma organizagao que gera muito
conhecimento tacito, pois trabalha com diversos projetos
e lida com muitas empresas, situacdo reconhecida por
sua premiacao em 1°lugar no Prémio FINEP de Inovagéo,
em 2009, como representante do Centro-Oeste. Ha que
se verificarem mecanismos que possibilitem a captacdo
e transferéncia desse conhecimento.

Na vertente explicita do conhecimento, constatou-
-se um ambiente ainda incipiente no que tange a seu
registro e divulgacdo. No entanto, esses problemas podem
e devem ser combatidos por meio de mecanismos efica-
zes, a fim de garantir que o conhecimento seja compar-
tilhado entre os estrategistas e decisores experientes e 0s
novatos existentes no CDT.

A organizagao, como geradora de diversos pro-
jetos, enfrenta o problema de alta rotatividade de seus
profissionais. Essa particularidade advém do fato de que
muitos profissionais almejam os concursos pubicos e
melhor remuneracéo. Por esse motivo, no CDT, tem ocor-
rido muita fuga de conhecimento gerado no transcorrer
de cada projeto: quando o profissional deixa a instituicéo,



leva consigo o conhecimento gerado. Verificou-se, através
dos resultados provenientes da aplicagdo dos instrumen-
tos de dados, que os estrategistas e decisores reconhecem
a necessidade de transmissao e compartilhamento de
conhecimento aos mais novatos e que estes entendem
que hd a lacuna de conhecimento com relacdo aos mais
experientes. Estes Ultimos sentem a necessidade de mais
registros do conhecimento explicito da organizacao, en-
guanto os novatos carecem tanto dos registros do conhe-
cimento explicito quanto da transferéncia do conheci-
mento tacito por parte dos mais experientes.

De acordo com os instrumentos de coleta de da-
dos utilizados na pesquisa, verificou-se a necessidade de
se criar uma cultura organizacional alinhada aos processos
da GCE. Antes, contudo, ha que se estabelecerem politicas
claras que apoiem a transferéncia e o compartilhamento
do conhecimento. Observou-se que o CDT ndo tem consi-
derado amplamente a gestao do conhecimento estraté-
gico em seus projetos. Acredita-se que isso possa ter
impacto na geracao e coordenacdo de novos projetos,
pois 0 conhecimento anterior poderia ser utilizado em
novos cenarios. Supde-se que o Sistema de Aprimora-
mento de Estrategistas e Decisores Novatos seja um
aspecto importante para geragao, compartilhamento,
transferéncia e registro do conhecimento gerado na orga-
nizacdo. Ha que se considerar nesse cenéario a questdo da
alta rotatividade entre os profissionais do Centro, pois
esse aspecto impacta em futuros projetos e tarefas da
organizagao.

Em resumo, observou-se que, embora o COT-UnB
possua alto nivel de geracdo de conhecimento, ele ainda
ndo aplica efetivamente os processos inerentes a gestao
do conhecimento estratégico. Nesse sentido, sugere-se a
adocao de mecanismos que funcionem como minimiza-
dores do problema, para que o Centro ndo se torne refém
da fuga excessiva de conhecimento gerado em seus
projetos e atividades.
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ANEXO 1

SUGESTOES DE INICIATIVAS FAVORAVEIS A GCE

Sugestdo de Iniciativas

Cenério Observado

Imediato

Intermediério

Constante

Hé necessidade de monitoriados
profissionais experientes aos No-
vatos.

O compartilhamento do conhe-
cimento aumenta o seu valor
agregado para a organizagao.
A propagac¢do do conheci-
mento ndo é dinamizada pela
competitividade.

A geragao e 0 acesso a uma
base de dados de conhecimen-
to explicito ndo sdo suficientes
para o desempenho dos estra-
tegistas e decisores novatos.

As técnicas e ferramentas de Tl
associadas a transferéncia de
conhecimento devem ser
apoiadas pela alta geréncia.

A existéncia de uma cultura
organizacional alinhada a ges-
tdo do conhecimento afeta po-
sitivamente na criagéo e difu-
sao do conhecimento estraté-
gico.

Criagado de monitorias.

Palestras para os profissionais
do CDT relacionadas a GCE.

Estimular a confianga mutua en-
tre os profissionais.

Divulgara novaintranete o no-
vo Portal do CDT-UnB.

Promover periodicamente pa-
lestras demonstrativas das fer-
ramentas de Tl que apoiem a
GCE.

Palestras para os profissionais
do CDT relacionadas a GCE.

Reunides periédicas com os pro-
fissionais.

Criacdo e divulgagao de férum
classificados por projetos.

Promover apresentacoes sobre
a evolucdo dos projetos.

Fornecer treinamento visando
uma melhor usabilidade do novo
Portal.

Fornecer treinamento visando a
uma melhor utilizacdo das fer-
ramentas existentes no Centro:
DotProject, recursos da rede
computacional e aplicativos do
novo Portal.

Motivar os profissionais por
meio de videos e apresentacoes
que relembrem a memoria orga-
nizacional do CDT-UnB.

Manter o habito de constante capaci-
tagdo dos profissionais novatos por
meio de monitorias.

Incentivar e motivar, por meio de pa-
lestras e eventos, a cultura organiza-
cional alinhada a GCE.

Incentivar e motivar, por meio de pa-
lestras e eventos, a Cultura organiza-
cional alinhada a GCE.

Divulgar e incentivar a utilizagdo dos
recursos existentes no Portal.

Divulgar e incentivar a utilizagdo dos
recursos de Tlexistentes no CDT-UnB.

Incentivar e motivar, por meio de pa-
lestras e eventos, a Cultura organiza-
cional alinhada a GCE.

CDT: centro de apoio ao desenvolvimento tecnoldgico; CGE: gestdo do conhecimento estratégico; CDT-UnB: centro de apoio ao desenvolvimento

tecnoldgico da Universidade de Brasilia; TI: tecnologia da informacéo.
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