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Um dos problemas mais graves enfrentados pelas organizacOes publicas é a perda de conhecimento
em transferéncias, rotatividade e aposentadorias de pessoal, pois tem como consequéncia a perda de
know-how e capital intelectual, j&4 que muitas informacoes, conhecimentos importantes e detalhes dos
processos de trabalho ainda estdo guardados apenas na mente das pessoas. Portanto, o objetivo deste
estudo ¢ identificar, a partir da percepcdo dos gestores de uma institui¢do ptiblica de assisténcia téc-
nica e extensdo rural, a gestdo do conhecimento. Para isso, utilizou-se do modelo de Diagnéstico de
Gestdo do Conhecimento proposto por Bukowitz e Williams (2002). A institui¢do estudada é um érgéo
de educagio ndo formal do Nordeste do Brasil que executa politicas publicas de assisténcia técnica e
extensdo rural que beneficiam agricultores familiares. Trata-se de um estudo de caso de campo com
abordagem quantitativa e método descritivo. Os dados foram registrados em planilhas eletronicas
e foram utilizadas as instru¢oes do modelo escolhido para apuragdo dos resultados. Os resultados
sinalizam uma contradi¢do: uma organizagio que dissemina saberes para agricultores familiares ndo
possui internamente a gestdo formal do conhecimento que produz. Além disso, a instituicdo pesquisada
é criadora de conhecimento, porém esse nédo é considerado seu negdcio principal, por isso ndo gera
inovacdo constante.

PaLavrAs-cHAVE: gestdo do conhecimento; diagnostico de gestdo do conhecimento; assisténcia técnica
e extensdo rural.

Gestion del conocimiento en una institucién publica de asistencia técnica y extension rural del
Noreste de Brasil

Uno de los problemas mas graves que enfrentan las organizaciones putblicas es la pérdida de la
transferencia de conocimientos, la rotacién de personal y jubilaciones, que tiene como consecuen-
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cia la pérdida de know-how y el capital intelectual, ya que muchos de los detalles de informacion,
conocimientos e importante de los procesos de trabajo , todavia se mantiene sélo en la mente de
la gente. Por lo tanto, el objetivo de este estudio es identificar la percepcion de los gestores de un
servicio publico y la extensidon de la gestién del conocimiento, para ello se utilizé el modelo de
conocimiento de gestidon y diagndstico propuesto por Bukowitz y Williams (2002). La institucién
de salud es un cuerpo de la educacién no formal en el Noreste de Brasil, que se ejecuta la politica
publica de asistencia técnica y extension rural que los agricultores de prestaciones familiares. Se
trata de un caso de estudio del campo con un método cuantitativo y descriptivo. Los datos fueron
registrados en hojas de calculo y las instrucciones fueron utilizados en el modelo elegido para el
calculo de los resultados. Los resultados indican una contradiccién: una organizacién que difunde el
conocimiento a los agricultores, no tiene ninguna gestién formal interna de los conocimientos que
produce. Por otra parte, la institucién de investigacion es el creador de conocimiento, sin embargo,
esto no se considera actividad principal, por lo que no genera la innovacién constante.

PALABRAS CLABE: gestion del conocimiento; gestion del conocimiento de diagndstico; asistencia técnica
y extension rural.

Knowledge management in a public institution for technical assistance and rural extension of
northeastern Brazil

One of the most serious problems faced by public organizations is the loss of knowledge transfer,
staff turnover and retirements, it has as a consequence the loss of know-how and intellectual capital,
since a lot of information, knowledge and important details of the work processes , are still kept only
in people’s minds. Therefore, the aim of this study is to identify from the perception of managers of
a public service and extension of knowledge management, for this we used the model of Diagnostic
Knowledge Management proposed by Bukowitz and Williams (2002). The institution studied is a body
of non-formal education in northeastern Brazil that runs public policy of technical assistance and rural
extension that benefit family farmers. This is a case study of the field with a quantitative and descrip-
tive method. Data were recorded on spreadsheets and instructions were used on the model chosen for
calculation of results. The results indicate a contradiction: an organization that disseminates knowledge
to farmers, has no formal internal management of the knowledge it produces. Moreover, the research
institution is the creator of knowledge, however, this is not considered core business, so it does not
generate constant innovation.

Key worbps: knowledge management; diagnosis knowledge management; technical assistance and
rural extension.

1. Introducao

O conhecimento no ambiente organizacional se tornou fonte de valor e diferencial, 8 medida
que proporciona inovacao, através da gestdo do capital intelectual, que é incorporado a pro-
dutos, servicos e no processo de tomada de decisdo pelas pessoas, tecnologias de informacdo
e processos organizacionais, proporcionando a mudancga continua.
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No entanto, gerir o conhecimento ainda é um desafio para as organizac6es contempora-
neas, ja que o conhecimento nao se limita a temporalidade, ao espaco geografico e reside nas
pessoas. Além disso, muitas vezes as organizacoes ndo dispoem de ferramentas de obtencéo,
utilizacdo, aprendizagem, disseminacdo, avaliacdo e descarte do conhecimento.

O servico publico também passa por esses desafios e outros, pois muitas organizagoes
publicas ainda mantém caracteristicas da administracdo classica, em que o conhecimento
¢ armazenado sob a forma de padrdes de comportamento regulares e previsiveis — roti-
nas de trabalho, e as experiéncias e os julgamentos das pessoas nao sdo encarados como
fontes de novos conhecimentos. Além disso, muitas organizagdes publicas ainda possuem
estruturas rigidas de demarcacio entre departamentos, func¢oes e niveis de gestdo, que aca-
bam gerando “feudos” do conhecimento, que dificultam o compartilhamento voluntario de
informacgdes, perdendo conhecimento em transferéncias, rotatividade e aposentadorias de
pessoal, e o desafio é manter o conhecimento dentro da instituicdo, mesmo depois que um
colaborador saia.

Diante disso, a questao principal de pesquisa é: como os gestores de uma instituicdo
publica de assisténcia técnica e extensdo rural do Nordeste do Brasil percebem a gestio do
conhecimento? A pesquisa se justifica pela possibilidade de levantar medidas quantitativas
que permitam observar onde estdo as lacunas a gestdo do conhecimento, bem como com-
preender o fluxo do processo do conhecimento dentro da organizacio, tendo como objetivo
geral: identificar a percepcdo dos gestores de uma instituicdo ptiblica de assisténcia técnica
e extensdo rural sobre a gestdo do conhecimento, e os especificos: conhecer o perfil sociode-
mogréfico dos gestores respondentes da pesquisa; verificar como é obtido o conhecimento;
identificar como € utilizado o conhecimento na instituicdo; descrever como a instituicdo
aprende; verificar como o conhecimento contribui com o desenvolvimento institucional;
conhecer como € avaliado o conhecimento na instituicdo; identificar como se constréi/man-
tém o conhecimento na instituicdo; e verificar como € descartado o conhecimento na ins-
tituicdo. Para sua consecucdo, optou-se por um estudo de caso e de campo, de abordagem
quantitativo-descritiva.

Além da introducdo, o artigo explora no referencial tedrico a perspectiva conceitual so-
bre 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
consideracgdes finais.

2. Fundamentos teodricos
O conhecimento passou a ser o eixo estruturante do desempenho das organizacgdes. De acor-
do com Stewart (1998:5-6), “o conhecimento tornou-se um recurso econémico proeminente

— mais importante que a matéria-prima; mais importante, muitas vezes, que o dinheiro”.
Sveiby (1998) atribuiu ao conhecimento o termo “A Nova Riqueza das Organizagbes”, pois “o
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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 compartilhd-lo — tornou-se a tarefa econémica mais importante dos individuos,
das empresas, dos paises” (Stewart, 1998:11).

Segundo Davenport e Prusak (1998:6), o conhecimento “é uma mistura fluida de expe-
riéncias condensadas, valores, informacéo contextual e insight experimentado, a qual propor-
ciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacoes”.
Nonaka e Takeuchi (1997), Angeloni (2003) e Tavares (2010) ratificam quando propdem que
o conhecimento refere-se a crengas e compromisso.

Para Lara (2004), a origem do conhecimento ¢ a partir da intuicio pessoal, das redes
sociais que se estabelecem informalmente, nos encontros casuais entre pessoas e na im-
provisacdo que desconhece procedimentos-padrao para descobrir melhores maneiras de se
atuar. No dominio organizacional, é claramente definido em procedimentos, relatdrios, me-
morandos, apresentacdes de marketing e bases de dados, por exemplo. E “sua transmissao
se da por intermédio de meios estruturados, como videos, livros, documentos, entre outros”
(Tavares, 2010:27).

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 (2005), Angeloni (2008) e Tavares (2010), entre outros, a partir do trabalho
de Michael Polanyi sobre conhecimento pessoal, propuseram e/ou comentam sobre as duas
dimensoes referentes a forma do conhecimento organizacional: o conhecimento explicito
e o tacito.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), Lara (2004) e Silva e colaboradores (2009),
o conhecimento explicito é o conhecimento articulado em linguagem formal, afirmacdes gra-
maticais, expressOes matematicas, especificacdes, descri¢des, manuais, banco de dados, co-
municagdes visuais e sonoras. Caracteriza-se por ser compreensivel para qualquer um que
entende a simbologia na qual ele é transmitido, pode ser adquirido pela educacdo formal e
envolve conhecimento dos fatos. Ja o conhecimento tacito é chamado por Stewart (1998:65)
de conhecimento soft, pois “é dificil explica-lo ou até mesmo identifici-lo”. E o conhecimento
pessoal incorporado as experiéncias de trabalho, as habilidades, expertises, envolve fatores
intangiveis como crencas, valores, objetivos pessoais, conclusdes, insights, feeling, palpites
subjetivos, emocdes, ideais, competéncias, raciocinio, modelos mentais, conclusoes, geracoes
de ideias, opinides, intuicao, criatividade etc. (Nonaka e Takeuchi, 1997; Angeloni, 2003;
Figueiredo, 2005; Brito, 2005; Tavares, 2010).

2.1 Gestdo do Conhecimento (GC)

A GC se apresenta como um modelo com um conjunto de técnicas e ferramentas que se
ocupam dos processos gerenciais e infraestrutura fisica e digital que facilitam, favorecem
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e estimulam os processos humanos de criacdo, compartilhamento e disseminacao de co-
nhecimentos individuais e coletivos (Lara, 2004; Terra, 2005). E um esforco para usar e
manter de forma sistemdtica as inovacdes geradas na empresa para um melhor posiciona-
mento de mercado.

A GC nas organizacoOes publicas segue o mesmo contexto, a diferenca é que nas orga-
nizacOes privadas as estratégias de GC sdo adotas porque talvez se ndo inovarem tendem a
desaparecer com uma maior rapidez; as entidades publicas sdo motivadas a buscar esse novo
cendrio para lidar com as pressoes legitimas de uma sociedade cada vez mais exigente. Inde-
pendentemente de qual seja a motivagdo, Batista (2005) indica que as organizacdes publicas
devem gerir o conhecimento para: tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inespe-
rados e desastres; preparar cidadaos, organizacoes ndo governamentais e outros atores sociais
para atuar como parceiros do Estado na elaboracdo e na implementacao de politicas ptblicas;
promover a insercdo social, a reducdo das desigualdades sociais e um nivel aceitdvel de qua-
lidade de vida para a populacado por meio de construcdo, manutencao e ampliacao do capital
social e do capital intelectual das empresas; e criar uma sociedade competitiva na economia
regional e global por meio da educacdo dos cidaddos para que se tornem trabalhadores do
conhecimento, mediante o desenvolvimento das organizagdes para que elas se tornem com-
petitivas em todas as areas do conhecimento.

2.2 Modelos de GC

Nessa perspectiva, existem varias formas de abordagens tedricas para a GC, pois varios au-
tores ao longo do tempo tiveram diferentes contribuicGes na construcdo desse processo. O
quadro a seguir resume alguns dos principais modelos, suas contribuicdes e caracteristicas.

Diante desses modelos, considerando-se o objetivo da pesquisa, optou-se pela abor-
dagem das autoras Bukowitz e Williams (2002), que propdem o Diagnostico de Gestdo do
Conhecimento (DGC) como ferramenta de verificacdo da estrutura do processo de GC.

O DGC “assume a posicao de que existe um processo para gerar, construir e obter valor
do conhecimento. [...] Examina tanto o processo quanto as condi¢des ambientais pelas quais
as organizacOes geram riqueza a partir do seu capital intelectual e do conhecimento” (Buko-
witz e Williams, 2002:18).
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Figura
Estruturacdo do processo de gestdao do conhecimento
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Fonte: Bukowitz e Williams (2002).

A

O processo tatico, segundo Bukowitz e Williams (2002:24), se refere 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 e resolver seus proprios problemas, aprender e repassar o
que aprenderam para os demais, possibilitando que todos possam contribuir agregando valor
para a organizacdo e é composto das secdes: Obtenha, Utilize, Aprenda e Contribua. O proces-
so Estratégico segue a mesma estrutura do processo tatico, composto por se¢des e requisitos, e
visa avaliar continuamente o capital intelectual existente em comparacdo com as necessidades
futuras: Avalie, Construa/Mantenha e Descarte.

3. Metodologia da pesquisa

A pesquisa, quanto a forma de abordagem do problema, foi classificada como quantitativa
(Gil, 2006), pois torna mais consistente a andlise de cada se¢do do DGC, ja que envolve mé-
todos estatisticos com quantificagdo de varidveis com o objetivo de obter respostas para as
questbes de pesquisa. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, conforme Gil (2006) e
Acevedo e Nohara (2006), a pesquisa € classificada como estudo de caso e como pesquisa de
campo (Gil, 2006; Vergara, 2007). Utilizou-se do método descritivo, conforme Mattar (2001),
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Gil (2006) e Vergara (2007), que permitiu a descricdo das caracteristicas da amostra pesqui-
sada e o estabelecimento de relacoes entre as varidveis da pesquisa.

A populagido compreendeu 90% dos 40 gestores envolvidos nos niveis tatico e estraté-
gico em atividade durante os meses de fevereiro a abril de 2011. A estratégia utilizada para
a aplicacdo e coleta do instrumento de pesquisa foi por solicitagdo via endereco eletronico
(e-mail), além de entrega e recebimento pessoal do questiondrio impresso. O instrumento de
coleta de dados utilizado para atingir os objetivos desse estudo € o questionario desenvolvido
pelas autoras Bukowitz e Williams (2002), que busca identificar como a institui¢do gerencia o
conhecimento, compativel com os objetivos da pesquisa. O questiondrio é composto por 140
questdes fechadas, divididas em sete secOes, sendo: Secdo Obtenha, Utilize, Aprenda, Contri-
bua, Avalie, Construa/Mantenha e Descarte, cada uma com uma lista de 20 afirmacoes.

Para cada pergunta do questiondrio as autoras adotam uma escala de respostas grada-
tivas com intensidade crescente de 1 a 3 pontos, variando de fraco a forte. Portanto, a pon-
tuagdo maxima para cada se¢édo é de 60 pontos (20 afirmacdes X 3); ja a pontuagdo maxima
possivel é de 420 pontos (60 pontos X 7 se¢bes). Bukowitz e Williams (2002) adotam como
padrao aceitavel de GC uma pontuacdo média, para cada secdo, de 30% a 70%, e para todas
as secoes, de 55%.

Todos os itens correspondentes as questoes fechadas dos questiondrios foram tabulados
utilizando-se planilhas eletronicas, obtendo-se os cruzamentos entre as variaveis de interesse
para analise, que sdo apresentadas em tabelas com a frequéncia e média percentual.

Para aprofundamento da andlise de cada Secdo do DGC, foram atribuidos indicadores
de GC as questoes do instrumento de pesquisa. Ou seja, a partir do instrumento de coleta de
dados para a GC (questiondrio testado e validado metodologicamente) foi desenvolvida uma
escala de avaliacdo para os sete Dominios Cognitivos (Se¢des do DGC). Para cada Dominio
Cognitivo foram definidos Itens Avaliativos Especificos (Indicadores de GC) construidos a
partir da literatura pesquisada, que foram transformados em uma escala de valores adequada
para analise e mensuragao.

4. Caracterizacao da assisténcia técnica e extensao rural

A extensdo rural brasileira surgiu na década de 1940 com o intuito de fixar o homem no
campo a partir da modernizacdo e melhoria do meio agrério, atendendo a necessidade de
aumentar a producdo de matéria-prima do setor industrial emergente no Brasil e gerar divisas
com as exportacOes. Trata-se de uma alternativa diante das dificuldades de construir uma
educacdo escolar para a sociedade rural. Portanto, priorizou-se a educacdo nao escolar (ndo
formal), por meio dos servidores publicos da extensdo rural — denominados extensionistas
rurais, cujo conhecimento e prdtica em diversos assuntos (agricultura, pecudria, economia,
educacgdo, nutrigao etc.) possibilitavam dirimir questdes do interesse dos agricultores.
Atualmente, apos varios processos de reestruturacao, as instituicoes de assisténcia téc-
nica e extensdo rural passaram a executar politicas publicas que beneficiam as familias dos
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agricultores, visando-se contribuir para a promocio do agronegdcio e do bem-estar da so-
ciedade, através do servico com qualidade para o desenvolvimento sustentdvel. Para isso,
as organizacgOes de assisténcia técnica e extensdo rural se apoiam em amplos processos de
capacitacdo de pessoal para o desenvolvimento de habilidades sociais que podem qualificar a
acdo extensionista.

5. Identificacao da GC
5.1 Caracterizacdo dos respondentes da pesquisa

A maioria dos respondentes sdo mulheres, casadas, com faixa etaria predominante acima de
35 anos, tém escolaridade igual ou acima do ensino superior, a maior concentracio esta em
Natal, apresentam mais de cinco anos de experiéncia na fun¢éo e a maioria ocupa as funcoes
de geréncia e chefia. Além disso, apenas os respondentes que afirmaram possuir escolaridade
igual ou acima de curso superior responderam ter ouvido falar em GC e conheciam praticas
de geracdo do conhecimento na instituicdo pesquisada.

5.2 Diagnostico da GC

De acordo com o modelo de Bukowitz e Williams (2002), é possivel diagnosticar a GC anali-
sando-se em quais se¢Oes a instituicdo se encontra mais focada. Portanto, a seguir é apresen-
tada a tabela 1 com os dados obtidos na coleta e tratamento dos dados do DGC:

Tabela 1
Resultado geral por secdo

Secao Percentual da secdo (%) Medida de desempenho
PROCESSO TATICO

Obtenha 36,4 Melhor desempenho
Utilize 35,8

Aprenda 33,1

Contribua 33,2

PROCESSO ESTRATEGICO

Avalie 30,9 Desempenho mais fraco
Construa/mantenha 35,9

Descarte 33,6

Total 34,12

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com base na pontuacéo obtida, se pdde perceber que a organizacdo pesquisada esta de
certa forma no padrio “aceitdvel” de GC, pois os valores de cada secdo precisam estar entre
30% a 70%, conforme Bukowitz e Williams (2002). Contudo, seu desempenho € baixo e, além
disso, a média aceitdvel de todas as secGes, que é de 55%, alcancou 34,12%, revelando-se
que de forma geral ndo é aceitavel o padrdo de GC da instituicdo. Consequentemente, tem-se
que a média do Processo Tatico, que se refere a forma como as pessoas lidam diariamente
com o conhecimento utilizando-o como ferramenta para criar valor e resolver os problemas,
aprender e repassar o que aprenderam para os demais, alcancou 34,6%; enquanto o Processo
Estratégico, que trata do alinhamento entre as estratégias do conhecimento com as estraté-
gias gerais da instituicdo, enfatizando-se o papel dos grupos e das liderancas organizacionais,
obteve 33,4% de intensidade.

5.2.1 Diagnostico da Secdo Obtenha
Os dados da Secdo Obtenha demonstram que, apesar de apresentar o melhor desempenho,
conforme tabela 1, em comparacédo com as demais secOes, trata-se de um desempenho baixo,

de 36,4%.

Tabela 2
Indicadores de GC da Secdao Obtenha

Indicadores de Gestao do Scores Medida de
Conhecimento Fs % Fr % Ms % Total % desempenho

Compartilhamento do conhecimento/
Comunicacdo/Relacionamento

Capacidade de realizacdo da tarefa 15 417 6 167 15 417 36 100 Melhor desempenho
8,3 15 41,7 18 50,0 36 100  Desempenho mais fraco
19,4 14 389 15 41,7 36 100

13,9 9 250 22 61,1 36 100

W

Papéis de gestdo do conhecimento

~

Meios eletronicos e tecnologias da
informacédo

Documentacdo, resultados, 6 16,7 15 417 15 417 36 100
mensuragao /protocolos e regras

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesse sentido, verificou-se, através do indicador “Capacidade de Realizagdo da Tarefa”,
que as pessoas de forma moderada e/ou forte tém capacidade de localizar as informacoes
que precisam para realizar suas tarefas no momento em que as procuram na organizacao, e
essa competéncia € percebida pelos gestores maiores da instituicdo (diretores), pois 100%
deles percebem que de forma forte as pessoas tém capacidade de realizacdo da tarefa. Sveiby
(1998) ratifica a necessidade da competéncia dos funcionarios para captagcdo do conheci-
mento necessario para realizacdo das tarefas, ja que a competéncia envolve a capacidade de
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agir para criar tanto ativos tangiveis, quanto intangiveis. Brito (2005) indica que se trata da
capacidade de solucionar as incertezas do dia a dia por meio da arte de “saber fazer”. Ainda
de acordo com Lara (2004), Brito (2005) e Tavares (2010), a competéncia estd relacionada
com a escolaridade. Portanto, o resultado encontrado neste indicador pode estar relacionado
com a politica de capacitacdo desenvolvida na institui¢do.

A andlise do indicador “Compartilhamento do Conhecimento/Comunicaciao/Relaciona-
mento” revelou que de forma moderada as pessoas fornecem explicacbes completas quando
solicitam informacoes, entendem e comunicam o uso pretendido da informacdo. Além disso,
moderadamente apresentam capacidade de compartilhar informacoes, conhecimentos e experi-
éncias exitosas. Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998), Stewart (1998), Terra (2005) e Ta-
vares (2010) asseveram a necessidade da relagdo interpessoal para que haja compartilhamento
do conhecimento individual e coletivamente, ja que o processo de aquisicdo de conhecimento
tacito ocorre partilhando-se experiéncias (Brito, 2005; Lara, 2004; Tavares, 2010).

Portanto, pressupOe confianca mutua e vivéncia cotidiana nas situagdes de trabalho
(Brito, 2005). No entanto, Cunha e colaboradores (2009:3) afirmam que, nesse caso, nao
deve haver o intermédio das tecnologias de informagéo para transmissdo do conhecimento
tacito, pois € condi¢do basica para socializacdo do conhecimento tdcito a interagéo laborativa
entre as pessoas; portanto, esse resultado pode estar associado a utilizacdo de treinamentos
in job, reunides informais e brainstorms etc.

Quanto ao indicador “Meios Eletronicos e Tecnologias da Informacdo”, que séo, se-
gundo Bukowitz e Williams (2002), os instrumentos eletrdénicos de navegacao e captura que
dirigem as pessoas para as melhores informagbes necessarias para aprimorar a qualidade e
a eficiéncia do trabalho, a analise dos dados da pesquisa demonstrou que sdo mantidos par-
cialmente atualizados, e a instituicdo aloca de forma moderada recursos para os “Papéis de
Gestdo do Conhecimento”, ou seja, para individuos ou grupos especificos julgarem, identifi-
carem, coletarem, classificarem, resumirem e disseminarem o conhecimento na organizacao,
inclusive com o uso das tecnologias. Sobre esse ultimo indicador, Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001) e Bukowitz e Williams (2002) reforcam a necessidade da criacdo de novos cargos nas
organizacoes, tais como: chefe ou oficial de aprendizagem, gerente de conhecimento, diretor
de ativos intangiveis ou controlador de capital intelectual, que sdo ativistas responsaveis pela
energizacdo e integracdo de esforcos para criacdo do conhecimento e para que o foco organi-
zacional ndo oscile.

A anédlise do indicador “Documentacéo, Resultados, Mensuracao/Protocolos e Regras”
revelou que, de forma fraca e moderada, a instituicdo estabelece maneiras (estruturas e pro-
cessos) de documentar e compartilhar a informacao, tanto a gerida centralizadamente quanto
a publicada individualmente.

5.2.2 Diagnostico da Secéo Utilize

Esta Secdo apresentou 35,8%, conforme tabela 1, demonstrando-se fragilidade no encora-
jamento da criatividade, participacdo, pensamento livre, autonomia e experimentacdo para
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gerar inovacdo. Diante da fragilidade apresentada, a instituicdo minimiza suas chances de
introduzir oportunidades inesperadas e diminui a possibilidade de os individuos se automo-
tivarem para criar novos conhecimentos (Nonaka e Takeuchi, 1997). Bukowitz e Williams
(2002) levantam, nesse caso, a necessidade da construcdo de uma cultura organizacional de
confiabilidade.

Tabela 3
Indicadores de GC da Secao Utilize
Indicadores de Gestdo do Scores Medida de
Conhecimento Fs % Fr % Ms %  Total % desempenho
ilh d heci
Compartihamento do conhecimento/ 1y 1 4y 505 91 sg3 36 100
Comunicacdo/Relacionamento
Estrutura fisica e organizacional 4 11,1 14 389 18 500 36 100
D~ocumentac,ao, resultados, mensura- 10 278 13 361 13 361 6 100
cdo/protocolos e regras
Processo decisorio 7 194 13 36,1 16 444 36 100
Simulacdo/jogos/inovacao/resolucao )
5 13,9 18 50,0 13 36,1 36 100 Desempenho mais fraco

de problemas
Parceria 19 528 8 22,2 9 250 36 100  Melhor desempenho

Fonte: Dados da pesquisa.

Os gestores da instituicdo estudada, entre eles 100% dos que ocupam funcéo de Direcéo
e 75% dos que ocupam funcédo de Coordenacao, enxergam de forma forte a “Parceria” com os
concorrentes e beneficidrios como uma pratica estabelecida na instituicéo. Isso quer dizer, se-
gundo Bukowitz e Williams (2002), que a organizac¢éo transpoe seus limites por meio da cola-
boracgdo com os clientes, fornecedores e concorrentes como precondi¢do para produzir ganhos
mutuos de competitividade. No entanto, Borges Filho (2002) levanta a preocupacao quanto a
qualidade da utiliza¢do do conhecimento nas parcerias, pois a boa (ou a md) utilizacdo tam-
bém pode atingir a relacdo da organizacdo com seus parceiros (clientes e fornecedores), uma
vez que a obtencdo de conhecimento desnecessdrio poderd comprometer o desenvolvimento
de produtos, servigos e a tomada de decisao.

A analise do indicador “Estrutura Fisica e Organizacional” demonstrou que de forma
moderada a instituicdo promove espacos de trabalho com estruturas diferentes simultanea-
mente e que facilitem a comunicacéo e o fluxo do conhecimento entre as pessoas e os grupos
de trabalho para alcancar o tipo de uso criativo do conhecimento. No entanto, Davenport
e Prusak (1998) levantam que as pessoas precisam de espagos — cognitivo ou social — na
instituicdo para refletir com os outros sobre o que sabem, caso contrario o conhecimento per-
manecerd apenas na mente das pessoas.
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Nonaka e Takeuchi (1997) e Brito (2005) reforcam que é funcio das organizacdes for-
necerem o contexto para a facilitacdo das atividades em grupo e para criacdo e acumulo de
conhecimento em nivel individual e coletivo, através da disponibilizacido de espacos organiza-
cionais planejados, para facilitar a comunicacéo e o fluxo do conhecimento.

Quanto ao “Compartilhamento do Conhecimento/Comunicagdo/Relacionamento”,
percebeu-se que moderadamente as pessoas compartilham suas expertises quando tém uma
opinido ou ideia a oferecer para melhorar o trabalho. Brito (2005) explica que para ocorrer
compartilhamento do conhecimento, supdem-se as condi¢Oes: confianca mutua e vivéncia co-
tidiana nas situacdes de trabalho. Portanto, de acordo com Davenport e Prusak (1998), Buko-
witz e Williams (2002) e Lara (2004), o problema que pode estar acontecendo € a tendéncia
das pessoas de guardarem seus conhecimentos, mesmo sem intencdo, pois podem néo estar
motivadas a mostrar o que sabem, ou o que Brito (2005) indica, quando afirma que essa pode
ser uma estratégia de defesa do trabalhador, ja que quando socializa seu conhecimento pode
se tornar vulneravel a substituicdo por outro trabalhador.

O resultado dos indicadores anteriores pode ter refletido no indicador “Processo De-
cisorio”, pois apresentou intensidade moderada. Isso pode ser explicado pelo fato de que
a tomada de decisdo depende do conhecimento elaborado de formas novas, interessantes,
inovadoras e de forma confiavel para que se agregue valor para o mercado e para o cliente.
(Bukowitz e Williams, 2002).

Também se observou, com os dados da pesquisa, que a instituicdo, de forma fraca ou
moderada, apresenta “Documentacdo, Resultados, Mensuragdo/Protocolos e Regras” de segu-
ranca da informacdo confidencial. Bukowitz e Williams (2002) levantam, nesse caso, a neces-
sidade de protecdo do conhecimento essencialmente ligado a competéncia da organizacio, ja
que sua falta pode ocasionar: a perda de propriedade intelectual, retrabalho, dificuldade na
selecdo de novas informacdes, limitagdes no planejamento e na criagcdo de produtos e servicos,
e eficacia reduzida.

5.2.3 Diagnostico da Secdo Aprenda

A Secdo Aprenda apresentou-se com 33,15% de intensidade, indicando desempenho baixo.
Portanto, a institui¢do em estudo timidamente empreende alguma acdo voltada para o apren-
dizado organizacional e o desenvolvimento do capital intelectual.

Foi possivel perceber quanto ao indicador “Compartilhamento do Conhecimento/Co-
municacdo/Relacionamento” que, de forma moderada, a instituicdo busca promover a inte-
racdo e a responsabilidade entre as pessoas pelo compartilhamento do conhecimento, favore-
cendo, em parte, a cultura de companheirismo, cooperacdo e complementaridade, de modo
que seja mais facil aprender uns com os outros. De acordo com Terra (2005), ndo socializar
ou socializar pouco o conhecimento pode implicar problemas de aprendizagem, pois quando
o conhecimento é retido proporciona o “nédo saber”.
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Por outro lado, ao analisar o indicador “Parcerias”, percebeu-se que a instituicdo, de
forma fraca, utiliza de aliancas de colaboracdo com os clientes, fornecedores e concorrentes
para produzir aprendizagem mititua. Apesar dos dados apontados pela pesquisa, 100% dos
diretores ndo concordam com essa afirmacdo, pois os diretores sdo os que estabelecem re-
des estratégicas de parceiros para captacdo de recursos e gestdo estratégica. Porém, Stewart
(1998) alerta que o sucesso das organizacOes em uma economia baseada no conhecimento
depende de novas habilidades e novos tipos de organizagdes e gerenciamento, que viabilizem
a capacidade de aprendizado continuo e nio apenas de relacionamento com fornecedores,
clientes etc.

Tabela 4
Indicadores de GC da Secdo Aprenda

Indicadores de Gestdo do Scores Medida de
Conhecimento Fs % Fr % Ms % Total % desempenho

Processos de gestdo do conhecimen-
to/contextualizacdo/politica de gestdo 2 56 24 667 10 278 36 100 Desempenho mais fraco
do conhecimento

Compartilhamento do conhecimento/
comunicacdo/relacionamento

Processo decisorio 3 8,3 19 52,8 14 389 36 100

Simulagdo/jogos/inovacdo/resolucao

3 8,3 13 36,1 20 556 36 100

4 11,1 18 50,0 14 389 36 100
de problemas
Parceria 6 16,7 20 55,6 10 278 36 100
Avaliacdo do conhecimento 6 16,7 18 500 12 333 36 100  Melhor desempenho

Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise do indicador “Processos de Gestdo do Conhecimento/Contextualizacio/Po-
litica de Gestdo do Conhecimento” revelou o desempenho mais fraco, significando que na
percepcdo de 66,7% dos gestores da instituicdo ndo ha reflexdo sobre os erros, fracassos, pro-
blemas e discordancias das experiéncias vivenciadas, inibindo-se a oportunidade de aprender
como forma de reconstruir os processos de GC no ambiente organizacional. No entanto, o
segredo para aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia e a reflexdo sobre os erros e
insucessos do passado (Nonaka e Takeuchi, 1997; Lara, 2004).

Essa constatacéo é reforcada pela analise do indicador “Simula¢do/Jogos/Inovacio/Re-
solucdo de problemas”, pois demonstrou que, de forma fraca, a organizagao utiliza de jogos
e simulacOes para entender melhor como os fatos acontecem no contexto organizacional e de
forma fraca utiliza uma experiéncia do passado sobre a impressao coletiva para prever acoes
futuras e favorecer a aprendizagem mutua.

De acordo com Holanda e colaboradores (2009), levanta-se uma preocupagdo com o
futuro da organizacéo, pois ela ndo esta sendo capaz de utilizar praticas lddicas ou nao lidicas
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para entender e aprender com algumas agdes que afetam os resultados no trabalho diario.
Essa compreensdo se aproxima da escola cldssica da administracdo que ndo percebia as expe-
riéncias e os julgamentos das pessoas como fontes de novos conhecimentos. Isso explica por
que muitas vezes as organizacoes nao percebem que desenvolvem praticas de gestdo ou gera-
¢do do conhecimento. Além disso, provoca a incapacidade de realizar o planejamento, pois o
planejamento exige experiéncia e conhecimento acumulado internamente para ser aperfeico-
ado (Stewart, 1998).

Os resultados do indicador “Avaliacdo do Conhecimento” corroboram os encontrados
nos dois ultimos indicadores, revelando-se que, além de a instituicio refletir de forma fraca
sobre as experiéncias de trabalho, também ndo reflete sobre o conhecimento que consegue
aprender com a interacdo entre as pessoas. Isso repercute direta e negativamente no ajuste
do sistema organizacional e na eficiéncia organizacional, consequentemente, no indicador
“Processo Decisério”, ja que os dados da pesquisa também demonstraram que, de forma fra-
ca, a instituicdo entende como os fatos acontecem. Portanto, pouco aprende para resolver as
situagoes diferentes do dia a dia organizacional.

5.2.4 Diagnostico da Secdo Contribua

A Secdo Contribua apresentou intensidade de 33,2%. Isso demonstra que a institui¢do apre-
senta fragilidade em conseguir que as pessoas contribuam com o conhecimento que aprende-
ram para a base de conhecimento da organizacédo, de modo que todos tenham acesso ao saber.
O resultado dessa Secdo € reflexo da Secéo Utilize, que demonstrou que a instituicdo pouco
encoraja a criatividade e a participacdo das pessoas para disseminacdo do conhecimento.

Além disso, a partir da andlise dos indicadores “Processos de Gestdo do Conhecimen-
to/Contextualizacdo/Politicas de Gestdo do Conhecimento”, “Reconhecimento e Valorizacdo
da Gestdo do Conhecimento” e “Meios Eletrénicos e Tecnologias da Informacdo”, compreen-
deu-se respectivamente que sdo fracas a integracdo e a legitimacao de processos de contribuir
com o conhecimento para a organizacdo, fatos percebidos principalmente pelos ocupantes
de cargo de chefe (100%) e assessores (83,3%), pois lidam diretamente com as pessoas no
nivel operacional do trabalho; também é fraco o reconhecimento e a valorizacido das pessoas
que contribuem com o conhecimento para a organizacio, indicador defendido por Nonaka e
Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998), Stewart (1998); Sveiby (1998); Choo (2003)
e Brito (2005) como fator de sucesso dos projetos do conhecimento; e é fraca a utilizacdo de
tecnologias da informacédo capazes de contribuir com o armazenamento e direcionamento da
informacéo, percebido principalmente pelos gestores em funcio de Assessoria (100%), chefes
(77,8%) e coordenadores (75%).

Esses resultados, de forma pratica, podem produzir dificuldade das pessoas em iden-
tificar as outras ou as TIs, na instituicdo, que poderiam se beneficiar ou contribuir com o
conhecimento que tém ou armazenam (Bukowitz e Williams, 2002). Os dados revelam uma
preocupacio, segundo Bukowitz e Williams (2002): a legitimac&o de processos de contribuir,
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a utilizagdo de TIs e a valorizacdo das pessoas podem facilitar o processo de transferéncia do
conhecimento tacito, ja que esse é o norte da gestdo do conhecimento (Sveiby, 1998).

Tabela 5
Indicadores de GC da Secdo Contribua

Indicadores de Gestao do scores Medida de
Conhecimento Fs % Fr % Ms %  Total % desempenho

Processos de gestdo do conhecimento/
Contextualizacdo/Politica de Gestdo 2 56 28 778 6 16,7 36 100 Desempenho mais fraco
do conhecimento

Compartilhamento do conhecimento/
comunicacdo/relacionamento

Papéis de gestdao do conhecimento 9 250 10 278 17 472 36 100 Melhor desempenho
Estrutura fisica e organizacional 8 22,2 7 194 21 583 36 100

2 5,6 13 36,1 21 583 36 100

Meios eletronicos e tecnologias da
informacéao

Parceria 4 1,17 22 61,1 10 278 36 100

4 11,1 24 66,7 8 222 36 100

Reconhecimento e valorizacdo da 3 83 19 528 14 389 26 100

gestdo do conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise do indicador “Parcerias” também demonstrou que, de forma fraca, em algum
momento, as pessoas participam de multiplas comunidades que poderiam facilitar a contribui-
cdo e disseminacao do conhecimento para a instituicdo. Por outro lado, Angeloni (2003) res-
salta a importancia da participacdo das pessoas em comunidades, ndo em um dado momento,
mas como um processo continuo e importante para construcao de expertises.

Os dados da pesquisa também demonstraram que, de forma moderada, as pessoas sdo
capazes de influenciar e contribuir sobre as ideias e expertises socializadas com foco na infor-
macao que agregue a missao da instituicao, € o que revelam os dados do indicador “Comparti-
lhamento do Conhecimento/Comunica¢do/Relacionamento”. Sobre esse resultado, Bukowitz
e Williams (2002) e Dihl e colaboradores (2010) indicam que o problema reside nas pessoas
em resistir contribuir por acharem que € perda de tempo ou que néo agrega valor para quem
contribuiu, mas s6 para quem recebe.

Quanto ao indicador “Estrutura Fisica e Organizacional”, de forma moderada, na per-
cepcdo dos gestores, as pessoas sdo capazes de conectar o conhecimento que conseguem
armazenar. E, quanto ao indicador “Papéis de Gestdo do Conhecimento”, também de forma
moderada percebeu-se que existem especialistas que contribuem auxiliando as pessoas a se
expressarem melhor sobre o que sabem. Esse ultimo indicador, de acordo com Nonaka e
Takeuchi (1997), Sveiby (1998) e Bukowitz e Williams (2002), remete a um desafio da GC
dedicado aos gestores, pois os empregados da “linha de frente” sdo os que estdo envolvidos
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nas atividades mais operacionais, sdo especialistas que conhecem os detalhes. Porém, nao
conseguem transformar sua experiéncia em conhecimento til, pois ndo tém visdo mais am-
pla. Portanto, é importante ajuda-los a compartilhar o que sabem que sabem.

5.2.5 Diagnostico da Secdo Avalie

O resultado da Secdo Avalie, com 30,9%, apresentou o desempenho mais fraco. Significa que
o conhecimento e as informacoes existentes ndo sdo avaliados de forma sistémica e rotineira,
o que pode acarretar impedimento a mudanca e as respostas exigidas pela sociedade, uma
vez que ndo se tem, ou se tem pouca informacao sobre o que realmente é importante para a
instituicdo alcancar sua missao.

A partir dos dados da pesquisa, demonstrados na tabela 6, identificou-se, quanto ao in-
dicador “Compartilhamento do Conhecimento/Comunicacdo/Relacionamento”, que o mesmo
apresentou o desempenho mais fraco, com 91,7%, denotando que de forma fraca discute-se,
relata-se e conversa-se sobre a GC na organizacdo, quando se conversa sobre sua situagao.
Entre os gestores respondentes, 100% dos que ocupam cargo de Chefia e Dire¢do concordam
com essa afirmacéo. Esse dado revela que tanto no nivel estratégico (Direcdo), quanto tdtico
(Chefia) ndo se conversa sobre esse assunto.

Tabela 6
Indicadores de GC da Secéao Avalie

Indicadores de Gestdo do Scores Medida de
Conhecimento Fs % Fr % Ms % Total % desempenho

Processos de gestao do conhecimento/
Contextualizacdo/Politica de Gestdao 2 56 24 667 10 278 36 100
do conhecimento

Compartilhamento do conhecimento/
comunicacdo/relacionamento

Papéis de gestdo do conhecimento 7 194 11 306 18 50,0 36 100

3 8,3 33 917 36 100 Desempenho mais fraco

Documentacdo, resultados,
mensuracdo/protocolos e regras

Processo decisorio 3 8,3 19 528 14 389 36 100

Reconhecimento e valorizacdo da
gestdo do conhecimento

2 56 32 889 2 5,6 36 100

9 250 2 56 25 694 36 100 Melhor desempenho

Fonte: Dados da pesquisa.

Além disso, o indicador “Processos de GC/Contextualizacdo/Politicas de GC” segue a
mesma tendéncia, pois apontou que de forma fraca a instituicdo estudada mensura a gestdo
do conhecimento por meio de medidas qualitativas e quantitativas. Quanto ao indicador “Do-
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cumentacdo, Resultados, Mensuracdo/Protocolos e Regras”, também de forma fraca, na per-
cepcao dos gestores, a instituicdo descreve os fluxos do conhecimento para ajudar a entender
melhor o que esta tentando gerir e seus resultados. Entre os gestores que concordam com esta
afirmacdo tém-se 100% dos que ocupam funcio de Chefia e Direcio.

Esses dois ultimos indicadores podem ter influenciado diretamente o resultado do in-
dicador “Processo Decisorio” ja que demonstrou-se que de forma fraca a instituicdo utiliza de
fatos sélidos, nimeros e informacoes ndo mensuraveis como suporte para as decisoes basea-
das no conhecimento.

Entretanto, a partir do indicador “Reconhecimento e Valorizacdo da Gestao do Conheci-
mento”, que teve o melhor desempenho, com 69,4%, pdde-se perceber que de forma modera-
da os gestores da institui¢do reconhecem o conhecimento como recurso capaz de gerar valor
para as organizacOes. Além disso, sio moderadamente capazes de avaliar o conhecimento
necessario quando alocam recursos para o processo de inovacdo, foi o que revelou o indicador
“Papéis de Gestdo do Conhecimento”.

Apesar desses resultados, Stewart (1998) considera que ndo basta reconhecer a im-
portancia do conhecimento, pois, para que as organizaces sobrevivam em uma economia
baseada no conhecimento, devem incorporar novos tipos de organizacdo, novas formas de
gerenciamento para que possam utilizar o conhecimento no processo de inovacao.

5.2.6 Diagnostico da Secdo Construa/Mantenha

A intensidade dessa Secéo foi de 35,9%, indicando-se fragilidade na canalizacido dos recursos
e conhecimentos disponiveis para promoverem a criacdo de novos conhecimentos. Significa
que a instituicdo nao dispoe, ou dispde de pouco conhecimento que a mantenha vidvel e com-
petitiva no futuro. Trata-se de um reflexo da Secdo Avalie, que demonstrou que a instituicao
ndo tem, ou tem pouca informacdo sobre o que realmente é importante para alcancar sua mis-
sdo. Portanto, a construcdo e a manutencio do conhecimento podem néo estar colaborando
para que a instituicdo se torne competitiva no futuro.

Os dados da pesquisa coletados a partir dos indicadores demonstraram que a varidvel de
desempenho mais fraca foi “Processos de GC/Contextualizacdo/Politicas de GC”, com 69,4%.
Quer dizer que a instituicdo em estudo nio instituiu o compartilhamento do conhecimento,
com o uso das TIs necessarias entre unidades, nem além fronteiras e grupos de trabalho.

Além disso, ndo estabeleceu diferentes redes de pessoas para reté-las e alavancar o co-
nhecimento por meio de relacionamentos duradouros para outras areas mantendo as pessoas
indispensaveis para a missdo da organizacdo. Sobre isso, Bukowitz e Williams (2002) e Castro
(2005) levantam que a instituicdo pode estar sofrendo com a perda de know-how, tanto pela
dificuldade de criar uma estrutura de cooperacdo para compartilhar o conhecimento, quanto
pela dificuldade em reter os servidores-chave, que levam em suas mentes o conhecimento
estrategicamente importante para manté-la viavel no futuro. Além disso, essa dificuldade em
manter pessoas pode estar sendo causada pela falta de tratamento justo, do senso de respon-
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sabilidade compartilhada, de contexto apropriado para facilitacdo das atividades em grupo
e para criacdo e acimulo de conhecimento em nivel individual (Nonaka e Takeuchi, 1997).
Essa situacdo compromete diretamente a qualidade da prestacdo de servico a sociedade, pois
provoca descontinuidade das atividades e perda de know-how e inovacao.

Nesse sentido, Bukowitz e Williams (2002:278) lembram que “ficar sem o conhecimen-
to certo causa um desastre muito mais sério — a perda de competitividade e, finalmente, o co-
lapso da prépria empresa”. Portanto, as organizacoes devem manter as pessoas fiéis mediante
tratamento de forma justa e senso de responsabilidade compartilhada (Nonaka e Takeuchi,
1997:83). Isso passa pela ressignificacdo da drea de RH (Brito, 2005).

Outro indicador diretamente associado a manutencdo do conhecimento que podera
tornar viavel a instituicdo no futuro é “Documentacido, Resultados, Mensuracdo/Protocolos e
Regras”, pois representa, segundo Bukowitz e Williams (2002), a manutencio de produtos ou
servicos com valor agregado como resultado do conhecimento que eles contém. No entanto,
os dados da pesquisa, conforme a tabela 7, revelam que de forma fraca os gestores da ins-
tituicdo percebem que os produtos e servigos tém um valor muito mais alto como resultado
do conhecimento que eles contém, ou seja, ndo se percebe a dimensao intangivel baseada no
conhecimento, nos produtos e nos servicos da instituicao.

Tabela 7
Indicadores de GC da Secdao Construa/Mantenha

Indicadores de Gestdo do Scores Medida de
Conhecimento Fs % Fr % Ms % Total % desempenho

Processos de gestdo do conhecimento/
Contextualizacdo/Politica de Gestdo 2 56 25 694 9 250 36 100 Desempenho mais fraco
do conhecimento

Compartilhamento do conhecimento/
comunicacdo/relacionamento

Papéis de gestdo do conhecimento 8 222 15 41,7 13 36,1 36 100

12 333 11 306 13 36,1 36 100

Meios eletronicos e tecnologias da
' on g 8 222 8 222 20 556 36 100 Melhor desempenho

informacédo

D taca Itad

ocumentacdo, resuitados, o 5545 14 389 13 361 36 100
mensuragao /protocolos e regras

ulacio/i ) - luca

Simulagdo/jogos/inovacao/resolugéo 6 167 13 36,1 7 472 36 100
de problemas

Parceria 7 194 18 500 11 306 36 100
Valores 7 19,4 18 50,0 11 30,6 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Também foi possivel perceber, quanto ao indicador “Parcerias”, que de forma fraca
a instituicdo pesquisada construiu redes de relacionamento estratégicas com outras organi-
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zacoes e clientes, através do compartilhamento de tecnologias e ideias, para levar produtos
inovadores para o mercado, ou seja, ndo investe em networkings para adquirir conhecimento
em outras bases de dados.

Ao analisar o resultado do indicador “Valores”, tem-se que, na percepcdo dos gestores,
na organizacdo as pessoas ndo sio consideradas as principais fontes de valor, e ndo ha um
esforco para alinhar os valores formais e informais. Quanto aos “Papéis de Gestdo do Co-
nhecimento”, permanece a tendéncia, pois de forma fraca a instituicdo lanca individuos ou
grupos especificos capazes de liderar o esforco de GC. Esse resultado, em parte, se opde ao
encontrado no mesmo indicador na Secao Contribua, que encontrou que moderadamente na
instituicdo existem individuos que contribuem auxiliando as pessoas a se expressarem sobre o
que sabem, o que pode ser explicado pela presenca de gestores do conhecimento nio formal-
mente designados, ja que fracamente a instituicdo lanca individuos ou grupos para liderar o
esforco de GC.

Os dados da pesquisa também revelaram, quanto ao indicador “Meios Eletronicos e
Tecnologias da Informacdo”, que de forma moderada a institui¢do conecta ou utiliza os meios
eletronicos e TI em rede como fonte de informacio confidvel de que se necessita para fazer
o trabalho. Também de forma moderada a instituicio encoraja as pessoas para pensarem na
construgdo de ideias inovadoras de produtos ou servicos a partir das atividades nédo funcio-
nais dos servidores; foi o que revelou o indicador “Simulacdo/Jogos/Inovacao/Resolucédo de
Problemas”.

Quanto ao indicador “Compartilhamento do conhecimento/Comunicacdo/Relaciona-
mento”, pdde-se aferir que de forma moderada a instituicdo percebe quando néo é apropriado
compartilhar o conhecimento externamente; porém, internamente comunica o conhecimento
para outras dreas para que qualquer um na instituicdo se beneficie.

5.2.7 Diagnostico da Secdo Descarte

Esta Secdo apresentou-se com 33,6% de intensidade, conforme a tabela 1, significando-se
que, para a instituicao, é dificil abandonar ou descartar o conhecimento que nao tem utilidade
presente ou futura e que ndo agrega mais valor.

Analisando-se os dados da pesquisa, verifica-se que o indicador “Avaliacdo do Conheci-
mento” contribuiu de forma “negativa” para esse percentual, pois revela que de forma fraca
a instituicdo reflete sobre se o conhecimento que construiu pode ser utilizado de outras ma-
neiras antes de descartd-lo. Além disso, segundo 44,4% dos gestores, de forma fraca se tem
consciéncia dos componentes que contém o conhecimento descartado. Portanto, conforme
Bukowitz e Williams (2002), a organizagdo pode ndo estar bem posicionada para obter os
beneficios do despojamento.
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Tabela 8
Indicadores de GC da Secdo Descarte

Indicadores de Gestdo do Scores Medida de

Conhecimento desempenho

Fs % Fr % Ms % Total %

Processos de gestdo do conhecimento/
Contextualizacdo/Politica de Gestdo 2 5,6 21 58,3 13 36,1 36 100
do conhecimento

Compartilhamento do conhecimento/
Comunicacdo/Relacionamento

10 278 10 278 16 444 36 100 Melhor desempenho
Papéis de gestdo do conhecimento 3 83 26 722 7 19,4 36 100
Processo decisorio 5 139 15 417 16 444 36 100

Simulacdo/jogos/inovacdo/resolucdo
de problemas

12 33,3 5 13,9 19 52,8 36 100
Parceria 8 22,2 7 194 21 583 36 100
Avaliacdo do conhecimento 5 139 16 444 15 417 36 100

Reconhecimento e valorizacdo da

- . 5 139 29 806 2 5,6 36 100 Desempenho mais fraco
gestdo do conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa.

Outro indicador diretamente associado ao descarte do conhecimento e que teve o de-
sempenho mais fraco, com 80,6%, é o “Reconhecimento e Valorizacdo da Gestdo do Conhe-
cimento”. Percebeu-se que a instituicdo néo revé suas praticas de valorizacio de pessoal nem
leva em conta o impacto de deixar ir embora servidores com capacidade de contribuigéo,
lealdade e compromisso. Portanto, nao se percebe que se estd perdendo pessoas com conhe-
cimento estrategicamente importante. Esses dados sdo confirmados por 100% dos ocupantes
da funcéo de assessor, 85,7% dos gerentes, 77,8% dos que ocupam a funcao de chefe e por
75% dos coordenadores, pois sdo os que lidam diretamente com as pessoas no dia a dia da
organizacdo, na linha de frente.

Além disso, de forma fraca a instituicdo tenta perseguir atividades de valor mais alto ou
alocar as pessoas nas habilidades e expertises certas antes de pensar em demiti-las, e ndo tem
a capacidade de se reinstrumentar antes de empregar novas habilidades com um novo gru-
po de trabalhadores do conhecimento, em detrimento do impacto da perda de pessoas com
conhecimento estratégico importante. Foi o que revelou o indicador “Processos de Gestdo do
Conhecimento/Contextualizacdo/Politicas de Gestdo do Conhecimento”.

Semelhante ao resultado encontrado na Secdo Construa/Mantenha, referente ao indi-
cador “Processos de GC/Contextualizacdo/Politica de GC”, quando se encontrou que, de for-
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ma fraca, a instituicdo estabelecia mecanismos, como redes de pessoas, capazes de alavancar
o conhecimento através de relacionamentos duradouros mantendo-se/retendo-se as pessoas
indispensdveis na instituicao.

Esses resultados percebidos nos dois dltimos indicadores podem ser os responsaveis por
estar provocando a perda de know-how em virtude da saida de servidores-chave da institui-
¢do, ou seja, podem estar provocando a falta de capacidade em manter o conhecimento na
instituicao.

Quanto ao indicador “Papéis de Gestao do Conhecimento”, os dados da pesquisa de-
monstram que de forma fraca as pessoas participam em grupos de pesquisa sobre o ramo de
negdécio da instituicdo ajudando a decidir a necessidade de aquisicdo do conhecimento. Esse
dado é confirmado por 100% dos gestores ocupantes da funcdo de assessor, 77,8% dos ocu-
pantes dos cargos de chefia e 66,7% de diretores.

Contudo, moderadamente, em relacdo ao indicador “Processo Decisorio”, a instituicdo
consegue refletir sobre o quanto pode alavancar o conhecimento adquirido, sobre o descarte
planejado do conhecimento, sobre recusar trabalhos se nao construir conhecimento que agre-
gue a instituicdo e sobre terceirizar habilidades que nao sustentam a competéncia essencial
da instituicdo.

A andlise do indicador “Compartilhamento do Conhecimento/Comunica¢do/Relacio-
namento” apresentou o melhor desempenho, demonstrando que de forma moderada a ins-
tituicdo tem capacidade de compreender o impacto dos relacionamentos na produtividade
antes da automatizacdo das tarefas e trata as pessoas afetadas com dignidade e respeito para
manter a base de conhecimento intacta.

Em relagdo aos indicadores “Simulacido/Jogos/Inovacao/Resolucdo de Problemas” e
“Parceria”, de forma moderada, respectivamente, a instituicdo prefere utilizar os recursos e as
habilidades construidos localmente para testar ou viabilizar novas ideias de negécio e constréi
aliancas com outras organizacoes com a inclusdo de pessoal como aprendizes para determi-
nar a necessidade de aquisicdo de novos conhecimentos ou expertises para manter a base de
conhecimento atualizada.

Com relacdo ao tltimo indicador — Parcerias —, apesar do resultado encontrado nesta
secdo, em comparac¢do com os resultados encontrados no mesmo indicador na Secdo Apren-
da e Construa/Mantenha, percebe-se que na verdade a instituicdo utiliza de forma fraca as
parcerias para produzir aprendizagem e as pessoas nao participam de comunidades em rede
para compartilhar TIs e ideias para levar produtos inovadores; portanto, a instituicdo pode
apresentar dificuldades em manter a base de conhecimento atualizada.

A partir da andlise dos resultados encontrados, foi possivel perceber que existem pes-
soas na instituicdo que contribuem ajudando as outras a se expressarem, ou seja, a explicita-
rem o conhecimento tacito, apesar de nao serem formalmente designadas, ja que se verificou
que a instituicdo nao lanca individuos ou grupos especificos capazes de liderar os esforcos de
GC. No entanto, a instituicdo nao reconhece e valoriza esses servidores, nem os recompensa.

Outra consideracdo relevante observada é que a instituicdo, de forma fraca, dispoe-se
de tecnologias da informacdo que facilitem a disseminacdo do conhecimento; quando dis-
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poe de ferramentas tecnoldgicas, suas informacoes estdo parcialmente atualizadas e ndo sdo
utilizadas em rede. Portanto, nem todas as pessoas tém acesso a todas informacoes, nem as
informacodes sdo suficientemente confidveis para tomada de decisdo, por exemplo.

Além disso, de forma recorrente em todas as secoes do DGC, percebeu-se que o indica-
dor “Documentacdo, Resultados, Mensuracao/Protocolos e Regras” apresentou intensidade
fraca, demonstrando que a instituicdo ndo utiliza fatos sélidos, nimeros, informacdes ndo
mensuraveis, resultados de jogos e simulagdes para tomar decisdes ou entender melhor o
que esta tentando gerir e seus resultados. Isso impacta diretamente o processo decisério e o
planejamento organizacional, demonstrando-se que a instituicdo ndo entende como os fatos
acontecem, pouco aprende para resolver as situagdes do dia a dia e produz pouca capacidade
de aprendizagem para prever acOes futuras a partir das experiéncias do passado.

Por outro lado, a instituicdo enxerga como forte a parceria com os concorrentes e bene-
ficiarios como condi¢do para produzir ganhos mutuos; contudo, ndo utiliza as parcerias para
produzir aprendizagem. A instituicdo também reconhece que o conhecimento é um recurso
capaz de gerar valor; porém, nao € capaz de gerencia-lo.

Os resultados da pesquisa também ratificaram que a instituicdo ndo revé suas praticas
de valorizacéo de pessoal referentes & manutencio/retencdo dos servidores-chave, o que tem
causado a perda de capital intelectual.

6. Conclusao

A GC tem se destacado como estratégia capaz de produzir diferenciacdo e sustentabilidade
organizacional, tanto no setor privado quanto publico. Por isso, considerando-se ainda que
esta pesquisa aborda uma instituicdo de educagio nao formal, cujo principal recurso € o co-
nhecimento, esperava-se encontrar nos resultados da pesquisa a presenca de GC em maior
intensidade no Processo Tatico do diagnéstico, ou seja, a capacidade de responder as deman-
das imediatas do mercado e resolver os problemas do dia a dia organizacional, enfatizando-se
menos o uso do conhecimento de forma estratégica a longo prazo, ja que muitas organizacoes
publicas ainda mantém caracteristicas da administracdo cldssica, e, de forma mais otimista,
um sincronismo positivo entre os dois processos.

Porém, a partir da analise dos dados das Secdes do DGC e dos Indicadores de Gestdo
do Conhecimento a luz da revisdo tedrica, pdde-se verificar que a instituicdo ndo propicia
condicoes facilitadoras para criacdo do conhecimento organizacional, ndo reconhece o conhe-
cimento tacito dos trabalhadores, ndo dissemina o conhecimento explicito, nem o incorpora
as tecnologias e produtos. Portanto, é uma instituicdo criadora de conhecimento, porém esse
ndo é considerado seu negdcio principal e, por isso, ndo gera inovacdo constante.

Em relagdo aos objetivos do estudo, constatou-se que houve baixo desempenho tanto
no Processo Tatico, quanto no Estratégico, ou seja, percebeu-se que os percentuais dos pro-
cessos Taticos e Estratégicos ndo sao suficientemente fortes para caracterizar a presenca da
GC na instituicdo, pois a instituicdo ndo discute sobre gestdo do conhecimento quando analisa

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 46(5):1341-366, set./out. 2012



1364 Lydia Maria Pinto Brito « Patricia Webber Souza de Oliveira « Ahiram Brunni Cartaxo de Castro

sua situacdo perante o mercado; ndo apresenta relatérios, documentos e nem tem gestores
designados para gerir o conhecimento. Portanto, nao estimula a maestria pessoal, nem men-
sura indicadores sobre GC.

Além disso, as agdes que desenvolve sdo pontualmente executadas e ndo apresentam
interfuncionalidade/inter-relacdo, a institui¢do ndo apresenta ambiéncia favordvel ao com-
partilhamento do conhecimento e ndo tem caracteristicas organizacionais que o viabilizem,
como: estrutura horizontalizada, trabalho em rede, processos virtuais, tecnologias de infor-
macao adequadas. A instituicdo também ndo estimula as atividades criadoras de conhecimen-
to nos individuos ou atividades que proporcionem contextos apropriados para eles, ja que o
individuo que é o “criador” do conhecimento ndo é valorizado, ou seja, ndo é considerado
fonte de valor para a organizacdo; e a organizacdo, que é o “amplificador” do conhecimento,
ndo fornece condigdes facilitadoras para criacdo do conhecimento. Quanto aos grupos que sdo
os “sintetizadores” do conhecimento, as pessoas ndo participam de grupos de estudo sobre o
ramo de negdcio da organizagéo.

E, por ter uma estrutura hierarquizada, na instituicdo, o conhecimento tende a ficar
concentrado em poucas pessoas, em feudos do conhecimento. A instituicdo também néo re-
conhece aqueles que disseminam o conhecimento e ndo dispde de formas pecunidrias de
recompensas e de incentivos.

Contudo, percebeu-se que os gestores respondentes da pesquisa enxergavam a existén-
cia de prdticas de geracdo do conhecimento na instituicdo. Porém, os resultados ratificam que
sdo apenas agoes de geracdo ou utilizacdo do conhecimento que ndo sdo interconectadas.

Portanto, a instituicio estudada ainda funciona dentro do modelo tradicional de gestéo,
apesar dos sinais evidentes de que a Gestdo do Conhecimento estd se consolidando em orga-
nizac¢des de referéncia como um modelo importante a ser considerado.
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