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RESUMO

As praticas de Gestao do Conhecimento nas Organizagoes Publicas: o Ministério

da Justica

Este estudo teve como interesse principal o desenvolvimento de um modelo de
Gestao do Conhecimento - GC, que pudesse ser aplicado em uma organizac¢ao publica,
contribuindo de maneira pragmatica na evolucao dessa abordagem. Para isso buscou-
se obter uma maior compreensao do fendmeno que representa um conjunto de
processos que governa a criacdo, armazenagem, disseminagdao e a utilizacdo do
conhecimento para atingir a exceléncia organizacional, a partir do estudo de suas
principais caracteristicas, da melhor forma de compartilhamento dos conhecimentos
individuais para a formagado do conhecimento organizacional, da motivacao como
questao-chave para uma bem sucedida Gestao do Conhecimento, as competéncias
esséncias, habilidades e tecnologias, e a metodologia para disseminar o conhecimento.

O estudo foi desenvolvido sob um enfoque qualitativo, pretendendo-se analisar
as abordagens e modelos atualmente existentes, sinalizando para gerentes e
executivos de organizagdes publicas aspectos relevantes em sua implantagao,
trazendo, assim, um panorama sobre a tematica que gera novas alternativas para esse
publico, na adogao de agbes em relacao ao assunto. Foi realizada uma revisao da
literatura sobre a aprendizagem individual e organizacional sobre a gestdo do
conhecimento, cujo conteudo, nesta ultima, se apresenta ainda reduzido. O estudo
criterioso e a analise atenta de todo o material de pesquisa coletado nortearam a
proposicdo desse modelo, que podera ser implantado no Ministério da Justica e, por

que nao, Servigo Publico Federal.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional; gestao de conhecimento; modelo.
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ABSTRACT

The practical ones of Management of the Knowledge in the Public Organizations:

the Ministry of Justice

This present study the development of a model of Management of Knowledge - GC
had as main interest, that could be applied in a public organization, contributing in
pragmatic way in the evolution of this boarding. For this one searched to get a bigger
understanding of the phenomenon that represents a set of processes that the creation
governs, storage, dissemination and the use of the knowledge to reach the
organizational excellency, from the study of its main characteristics, of the best form of
sharing of the individual knowledge for the formation of the organizational knowledge, of
the motivation as question-key for a successful Management of the Knowledge, the
abilities essences, abilities and technologies, and the methodology for spreading the

knowledge.

The study it was developed under a qualitative approach. intending itself to analyze
the currently existing boarding and models, signaling for controlling and executives of
public organizations excellent aspects in its implantation, bringing, thus, a panorama on
the thematic one that it generates new alternatives for this public, in the adoption of
action in relation to the subject. A revision of literature on the individual and
organizational learning on the management of the knowledge was carried through,
whose content, in this last one, if still presents reduced. The criterions study and the
intent analysis of the collected material of research they had all guided the proposal of
this model, that could be implanted in the Ministry of Justice and, why not, Federal

Public Service.

Word-key: organizational learning; knowledge management; model.
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1.1 Apresentagao

Os orgaos publicos. com suas extensas burocracias. seguindo normas e
regulamentos padronizados, com estruturas hierarquicas verticalizadas e prestando
servicos uniformes, necessitam estar a altura dos desafios de uma sociedade baseada

no conhecimento e na informagao que se transforma com rapidez.

Nas organizagbes publicas, um significativo numero de pessoas nao €
adequadamente treinado e motivado, ndo sendo, portanto, incentivado a criar ou inovar,

preocupando-se, na maioria das vezes, com processos rotineiros.

Uma simples observagao na forma como a maioria das organizagdes publicas ¢é
conduzida permite afirmar ainda, que existe uma defasagem em relacao as ageis e
modernas técnicas gerenciais e desenhos organizacionais relacionados a aquisigao,

geracao e difusdo de conhecimento no dia-a-dia dessas organiza¢des.

Para Bresser Pereira (1998) o Governo precisa ver seus colaboradores como
elementos alavancadores de resultados, pois sdo as pessoas que fazem diferenga e
personalizam a instituicdo e as fazem distinguir-se de todas as outras. Mas, para que
iss0 aconteca, € necessario que os servidores sejam adequadamente valorizados, o
que inclui, entre outras coisas, ser treinados, desenvolvidos, integrados socialmente,

liderados, motivados, remunerados dignamente e estimulados a participar das decisdes.

As inovagbes tecnolégicas e a modernizagdo do processo produtivo, como
elementos de racionalizagdo, agilizagao das atividades e compartiihamento de
informagdes, acenam com a possibilidade de maior bem-estar dos servidores e da

sociedade como um todo.

Desta forma, a presente dissertacdo sera desenvolvida a partir da seguinte questao:
Como implementar uma gestdo de conhecimento sistémica e estratégica, de forma a,

efetivamente, gerar valor as organizagoes?

Para tanto, selecionou-se uma organizagao que a aluna conhecesse e que tambem
permitisse uma certa liberdade de pesquisa e atuagao. Assim, a escolha recaiu numa

-

instituicao publica federal, o Ministério da Justica.



O foco da dissertacao é essencialmente qualitativo. E exploratério pelo fato de ter
exigido, num primeiro momento a familiarizagdo com a realidade investigada. Pretende-
se compreender os mais recentes desenvolvimentos na area da gestdo de
conhecimento, assim como apresentar abordagens que ajudem a identificar,
implementar e monitorar o capital intelectual, utilizando os fundamentos teoricos
discutidos pelos especialistas da area, como por exemplo, Senge (1990), Nonaka
(1997), Fleury e Fleury (1997), Terra (2000), Von Krogh (2001) e Stewart (2002).

1.1.1 Probiema

Como implementar uma Gestao de Conhecimento sistémica e estratégica, de forma

a, efetivamente, gerar valor as organizagdes?

1.1.2 Quadro tedrico

A escotha do tema deve-se a necessidade de procurar formas mais eficientes de
administrar as organizagdes publicas, proporcionando um ambiente propicio ao
aprendizado continuo, para obter maior produtividade e qualidade nos servicos
prestados a sociedade. Mas, como afirmaram Osborne e Gaebler (1994), o governo nao
esta a frente do processo de transformacdo por que passa a sociedade do

conhecimento para que possa manter a competitividade que o mercado global exige.

Historicamente a burocracia teve seu lado positivo, designava um método de
organizagao racional e eficiente na substituicdo dos regimes autoritarios. Com sua
autoridade hierarquica e especializagdo funcional, a organizagdo burocratica tornou
possivel a realizagao eficiente de tarefas amplas e complexas. Porem, atualmente esse
modelo de instituicdo tem se mostrado insatisfatorio. As instituigées publicas precisam
ser mais flexiveis, adaptaveis, prontas a aprender a aprender, a rever seus processos,
tornando-os mais ageis, nao se esquecendo, entretanto, dos servidores e das

atividades que estes exercem a servi¢o da sociedade (Osborne e Gaebler, 1994).



Neste contexto, destaca-se a necessidade de repensar alguns pontos criticos para
a melhoria no servigo publico. Examinaremos praticas gerenciais e desenhos
organizacionais relacionados a aquisicao, geracao e difusdo de conhecimento no dia-a-
dia das organizagbes publicas. Acredita-se que a énfase nesses aspectos permitira
estudar e apontar alguns problemas que comprometem o bom desempenho das

fungdes publicas, fato que justifica a escolha do tema da dissertacao.

Neste sentido, Nonaka (1997, p.10), deu sua contribuicao:

Criar novos conhecimentos significa, quase que literalmente, recriar a organizagéo e
todas dentro dela em um processo continuo de auto-renovacdo organizacional e
pessoal. [...] trata-se de abordagem que coloca a criacdo de conhecimento exatamente
no cerne da estratégia de recursos humanos da empresa. [...] e como o conhecimento
de um individuo transforma em conhecimento organizacional valioso para a empresa
como um todo. A conversdao de conhecimento individual em recurso disponivel para
outras pessoas € atividade central da empresa criadora de conhecimento. Esse
processo de transformagao ocorre continuamente em todos os niveis da organizagao.

1.1.3 Procedimentos metodoldgicos

O objetivo desta dissertagao € apresentar algumas ferramentas de gestdo de
conhecimento que podem ser implementadas para a sistematizacdo do conhecimento

na organizagac.

Procura-se, inicialmente, apresentar o referencial tedrico do aprendizado,
abordando o processo de criagdo do conhecimento organizacional, enfatizando a

importancia do ser humano e da comunicagao entre as pessoas.

Descreve a importancia das praticas na Gestao de Conhecimento, do equilibrio e da

-
complementaridade entre as areas de Recursos Humanos e Tecnologia da Informagao.

Referencia-se os passos para a implementagao da Gestdo do Conhecimento, as
estruturas necessarias e a necessidade de um projeto piloto para poder atingir a
estratégia tragada inicialmente, a partir da visao de longo prazo da organizagao. Pensar
grande e comegar pequeno obtendo ganhos significativos com pequenos investimentos
iniciais. Cria-se a figura dos trabaihadores do conhecimento - microcomunidades de

conhecimento - que facilitardo sua disseminagao na empresa.

rd
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A conclusdo apresenta os passos para a geragao de uma espiral do conhecimento

e as perspectivas das futuras geracgdes.
Esta dissertacao esta organizada em cinco capitulos.

No primeiro capitulo apresentar-se-a o tema, justificativa e relevancia do estudo.

objetivos, os resultados esperados e a metodologia do trabalho.

No segundo capitulo far-se-a uma reviséo literaria, com uma abordagem geral da
area pesquisada, considerando a sua importancia como recurso estratégico para a
implementagao do negocio da organizagao. Serao explorados, também, os micro-
processos associados ao conhecimento e ao aprendizado. A principio, analisaremos
estes temas desde o ponto de vista do individuo para, em seguida, retoma-los, segundo
uma perspectiva organizacional. Dessa maneira, procuraremos estabelecer um elo de
ligagdo com as discussdes mais praticas relacionadas a macro-gestao do conhecimento

nas empresas.

No terceiro capitulo, um carater mais pratico, na medida em que mescla conceitos e
teorias, a partir de modelos referenciais, com relatos de praticas, como normas,
estrutura organizacional, e os limites e dificuldades que podem ser encontrados nas

organizagbes baseadas no conhecimento.

No quarto capitulo, analisaremos, a partir das conclusdes e sinteses efetuadas no
capitulo anterior, as politicas de recursos humanos e a criagao, disseminagao e

utilizagdo do conhecimento que podem ser adotadas em varios tipos de organizagodes.

No ultimo capitulo cdntera as premissas para a implantagdo de um modelo de
gestao de conhecimento a ser introduzido em uma organiza¢ao publica, os passos para

a primeira geracgao da espiral do conhecimento e as perspectivas das futuras geragdes.

Pretende-se, com as informagdes aqui compartilhadas, atingir a comunidade
académica e profissionais que se interessem pelo assunto, fazendo-se necessaria a
utilizagdo de uma linguagem com poucos termos técnicos. Para facilitar a compreensao,
foi elaborado um glossario basico e uma lista das siglas e termos técnicos abordados

no texto. .



1.2 Considerac¢des iniciais

Devido a diversidade de temas que o assunto - gestdo de conhecimento -
apresenta, corremos o risco de tratar de maneira pouco apropriada alguns campos

onde nosso conhecimento € ainda mais limitado, como a psicologia.

Esta Dissertacdo, na medida do possivel, representa uma visao sistémica da gestao
do conhecimento, com énfase no seguinte ponto: a criagdo de conhecimento demanda,

cada vez mais, diversidade e combinagao de diferentes perspectivas.

A teoria organizacional evolui para uma analise mais profunda sobre a logica das
organiza¢des e sobre a natureza humana, caminhando para uma compreensao sobre a
relacao entre as trés vaiaveis: ambiente econdmico, logica organizacional e natureza

humana.

Buscam-se, com a “flexibilizacdo organizacional’, por meio da implantacao de
praticas de Gestdo de Conhecimento no Ministério da Justica, técnicas de
sistematizacdo do conhecimento para aprimorar suas caracteristicas positivas, a
transparéncia de suas acdes, melhorar o desempenho dos servidores no trato com a
coisa publica, numa organizacao orientada para atender as necessidades da sociedade
(Tendrio, 2000).

O objetivo desta dissertacdo € apresentar as ferramentas de gestdo do
conhecimento que devem ser implementadas para a sistematizacdo do conhecimento
numa organizagao, e responder a seguinte questao: como implementar uma gestao de
conhecimento sistémica e estratégica, de forma a, efetivamente, gerar valor a

organizagao?

1.3 Sobre gestao de conhecimento
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A palavra conhecimento tem origem no latim cognitio, designando a acao de
conhecer, tomar conhecimento, investigagao, inquiricdo. Aprendizagem, tambem
derivada do latim, apprehendere. significa agarrar, apanhar, segurar, apoderar-se.

De acordo com o Abbagnano (1998) “conhecimento, de maneira geral, € uma
técnica para a verificagao de um objeto qualquer, ou a disponibilidade ou posse de uma
tecnica semelhante. Por técnica de verificacdo deve-se entender qualquer
procedimento que possibilite a descricdo, o calculo ou previsao controlavel de um
objeto; e por objeto deve-se entender qualquer entidade, fato, coisa. realidade, ou
propriedade”. Conhecer algo significa, pois, ser capaz de pdr em pratica procedimentos

que possibilitem a descricao, o calculo ou a previsao desse algo.

Fleury e Fleury (1997, p.19) definem aprendizagem como “um processo de
mudancga, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou nao, a

manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento”.

Ja para Daniel H. Kim (1993) "o aprendizado tem dois significados: adquirir
conhecimento e adquirir habilidade. O conhecimento € o porgué, a parte conceitual do
aprendizado, saber por que alguma coisa funciona ou acontece. A habilidade € o como,
a aplicacao, ter capacidade para fazer algo acontecer. No mundo dos negécios, saber
'‘porque’ e saber 'como’, sdo igualmente importantes”.

Para efeito do presente trabalho os dois termos — conhecimento e aprendizagem -
serdo utilizados sem maiores preocupacdes. De certa maneira os dois andam
entrelacados, ja que nao existe conhecimento sem ter havido um processo de
aprendizagem (consciente, ou nao) prévio. Por sua vez, o processo de aprendizagem
que nao conduz ao conhecimento perde sua razao de ser, deixando de se caracterizar
como processo de aprendizagem.

O que deve ser enfatizado € que, seja para o individuo, seja para a organizagao,
conhecimento e aprendizagem somente se caracterizam como tal, enquanto se

manifestam (ou podem se manifestar) frente a uma situagao especifica.

Em um mundo em que a velocidade dos fatos e das informagdes dita as regras de
sobrevivéncia, muitas organizagbes bem sucedidas tém sido levadas a refletir e
confirmar que é necessario treinar os seus colaboradores de acordo com suas

necessidades, e que precisam manter um processo de aprendizagem continuo para



desenvolver qualificagdes, com um conjunto articulado de processos que governa a
criagdo, disseminacao e a utllizagdo do conhecimento para atingir a exceléncia
organizacional. Sobre esta questdo Motta (1999, p. Xlll), fez sua contribuigcao:
A intensidade da presente revolugdo, tecnologica e administrativa. ja nao deixa
alternativas sen&o a de segui-la com a propria rapidez que a caracteriza. A mudanga
alcanga pessoas e instituicbes todos os dias. de forma tdo gradual e imperceptivel
quanto global e estrondosa. Através das formas lentas de mudanga se percebe sua

irreversibilidade; pelos seus impactos surpreendentes aprende-se a necessidade de
se preparar para ela.

A gestdo contemporanea tornou-se a pratica da mudanga tanto na area empresariai
quanto no setor publico. Nas empresas, as variagdes tecnologicas e econdmicas
tornam o processo produtivo vulneravel, e se conquista o progresso em meio a
descontinuidades e inovagdes. Na administragdo publica, as pressdes comunitarias
por mais e melhores servicos provocam revisdes nas fung¢bes do Estado, e
questionam-se tanto as formas de acgdo quanto a propria legitimidade das
instituicdes.

Von Krogh (2001, p.11), afirma: “Estamos absolutamente convencidos de que nao
se gerencia o conhecimento, apenas capacita-se para o conhecimento”. Razao pela
qual utiliza a expressao ‘criacdo de conhecimento' ao invés de 'gestdo do
conhecimento’, pois, conforme o autor, o termo gestao “implica controle de processos
que talvez sejam intrinsecamente incontrolaveis ou, pelo menos, que talvez sejam
sufocados por um gerenciamento mais intenso”. Para o autor a “gestdo do
conhecimento deve ser encarada como fonte de vantagem competitiva, a se concentrar
nas necessidades dos trabalhadores do conhecimento e construir um ambiente fecundo
ao aprendizado, capaz de atender as demandas da economia poés-industrial da

informagao”.

Ja para Terra (2000: p.17) “a gestao do conhecimento implica na adogao de
praticas gerenciais sobre 0s processos de criagao e aprendizado individual e, também,
a coordenacdo sistémica de esforgos em varios planos: organizacional e individual;

estratégico e operacional; normas formais e informais”.

Sao muitos os desafios envolvidos na criagao das “organizagdes que aprendem” ou
‘organizagbes que criam conhecimento” e que, muitas vezes, eles podem ser

insuperaveis para muitas empresas. As grandes e médias empresas, na sua maioria,

-



foram criadas na “Era industrial” e terdo que se rever para sobreviver na “Era do
Conhecimento” (Terra, 2000).

A Gestao do Conhecimento (knowledge management, KM, ou simplesmente GC)
tem sido confundida, nas organizagbes, com muitas agdes, desde programas de
educacao continuada, as iniciativas pontuais, como training-on-the-job, coaching e
mentoring, inteligéncia competitiva, bancos de competéncias, portais, grupos-tarefa,
rodizio de funcionarios, bibliotecas virtuais, consultorias internas e externas, capital
intelectual etc. Porém, a questao critica permanece: como implementar uma gestao de
conhecimento sistémica e estratégica, de forma a, efetivamente, gerar valor as

organiza¢des?

A presente Dissertagdo tem o foco num 6rgao da administracao publica direta com
forte controle politico, baseando-se no modelo empreendedor, buscando a adogdo de

métodos de gestao e avaliagdo empresariais aplicados as organizagdes publicas.

Visa a compreender os mais recentes desenvolvimentos na area da GC, a exemplo
do SERPRO, assim como apresentar abordagens que ajudem a identificar, implementar

e monitorar o capital intelectual.
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2. APRENDIZAGEM E CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGOES
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Na economia baseada no conhecimento.

a nova moeda do reino é o aprendizado.
- Robert Reich -

2.1 Evolugao dos modelos de organizagao

Dentre os varios significados da palavra organizagao, trés merecem destaque: o
primeiro esta vinculado a ideia de ordenacgao, arranjo metddico; o segundo designa
unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionaimente construidos e
reconstruidos a fim de atingir objetivos predefinidos; o terceiro diz respeito as
organizagbes que aprendem. Ao se tratar da gestdo do conhecimento, esta se falando
deste ultimo aspecto. De acordo com Chiavenato (2000, p.700) “organizacao de
aprendizagem - €& a organiza¢do que incentiva e encoraja a aprendizagem de seus
membros, através do trabatho em equipe e forte interacao social”.

As grandes mudangas e transformacdes, tanto fisicas, como tecnologicas ou
sociais, ocorridas nos ultimos anos, se devem, em sua maioria, a presenga € atuagao
das organizacées formais, também chamadas de burocracias. Grande parte dos
avancos tecnologicos e conquistas alcancadas nas mais diversas areas do
conhecimento humano e que se acham de tal maneira incorporadas ao dia a dia das
pessoas como se sempre houvessem existido, deve ser creditada as organizagdes.

Esta-se falando de racionalidade formal, funcional ou instrumental ao se discutir e
tratar de organizagées formais. Um dos principios orientadores basicos no
direcionamento das a¢des das organizagdes € a racionalidade funcional. Ramos (1989)
esclarece que os atos ou elementos s&o funcionalmente racionais quando articulados.
Em fungdo do objetivo preestabelecido € que se afere esse tipo de racionalidade. Na
racionalidade funcional ndo se verifica a qualidade intrinseca das a¢des, mas sua maior
ou menor contribuicdo para atingir um fim predeterminado, “os critérios para ordenagao
das associagdes humanas sdo dados socialmente”.

Para Ramos (1989), em A nova ciéncia das organizagbes — uma reconceitua¢édo da
riqueza das nagdes -, a racionalidade instrumental, como modelo de organizagao, acha-

se esgotado. Sugere -due modelos gerenciais devem ser influenciados por uma
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racionalidade substantiva que conduza as pessoas a busca de emancipagao e
autorealizagao (dimensao individual), com alcance da satisfacdo social (dimensao
grupal) sem, no entanto, esquecer elementos da eficacia organizacional, indicando o
fato de que a razdo puramente instrumental ja ndao consegue responder de maneira
adequada aos desafios com que as instituicdes se defrontam num ambiente em
constantes mudangas.

Os acontecimentos mundiais sao marcados por grandes ciclos econdmicos. Esses
ciclos sao representados por simbolos de poder e os instrumentos coercitivos utilizados

para manter a sua perpetuacao.

O CENARIO AMBIENTAL DA EVOLUGAO DOS MODELOS DE GESTAO

Revolugio Ind ustrial
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Figura 1: Evolugdo dos modelos de gestao.

Fonte: Livro do Serpro. Disponivel em <http//:www.serpro.gov.br>. Acesso em: 07 Jur. 2002.

2.1.1 A fase agricola
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Nessa fase, em que a fonte do poder era a posse da terra, o modelo gerencial era
calcado na forca, repressao fisica e dominio exercido pelo senhor feudal. A méao-de-
obra era escrava, dependente e castrada dos seus direitos de questionar.

O conhecimento de tudo o que dizia respeito a organizagao e ao processo produtivo
confundia-se com o proprio dono da propriedade. A aprendizagem organizacional era
transferida de uma pessoa a outra durante o processo de formacdo do novo

empregado.

2.1.2 A revolugado industrial

Na sociedade industrial, que tem como fonte de poder as industrias, o modelo
gerencial era centralizador e burocrata. O trabalho era representado por rotinas fisicas
extremamente operacionais e repetitivas.

Cada operario ficava responsavel por uma pequena parcela apenas do processo,
que deixava de ser dominio de um unico individuo e passava a ser executado de
maneira fragmentada. Separavam-se, desta maneira, as etapas referentes a concepcéao
e ao planejamento daquelas da execugdo propriamente dita. A preocupagdo com o
aprendizado e o conhecimento organizacional ndo ia além das rotinas e procedimentos
operacionais e, ainda assim, de maneira segmentada.

Para Motta (1999, p.9), essa tendéncia acentuou a concentracdo, padronizagao,

massificagao, disciplina e impessoalidade nas rela¢des de trabalho:

.
A revolugdo industrial procurou tirar proveito da economia de escala com novas
formas de organizagdo e geréncia. A eficiéncia passa a depender tanto da
especializagdo quanto da uniformidade e padronizagcao. O taylorismo e o fordismo
constituiram-se. em expressdes fundamentais da modernidade do sistema
produtivo. Surgem a racionalidade calculada, a precisdo e a otimizagdo do tempo
para garantir a eficiéncia uniforme da produg¢do em massa. Previa-se a acentuagao
da especializagdo do trabalho e da modernizagdo: as maquinas substituiriam os
trabalhadores, e os problemas humanos no trabalho praticamente desapareceriam.
Entretanto, a padronizacdo e a massificagdo levaram a uma maior exploragao e
alienagdo dos trabalhadores; o trabalhador viu-se alienado de sua propria
humanidade, sem controle de sua atividade produtiva e explorado por uma
motivacao insaciavel de lucro.
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Nessa fase, o valor era representado pelos produtos industrializados, o importante

era acumular capital fisico.

2.1.3 A era da informacgao

Para Chiavenato (2000), na era da informagao, o recurso mais importante deixou de
ser o capital financeiro para ser o capital intelectual, baseado no conhecimento. O
capital financeiro tem sua importancia relativa, pois depende do conhecimento. Para o
autor, “Conhecimento € a informagao estruturada que tem valor para uma organizagao”.
O conhecimento esta dentro da cabeca das pessoas. Sdo as pessoas que aprendem,
desenvolvem e aplicam o conhecimento na utilizagao adequada dos demais recursos
organizacionais.

Hoje, o fator realmente importante € o capital intelectual. A era da informacéo e
estruturalmente veloz e essa caracteristica afeta a estratégia do capital intelectual,

assim como todas as praticas gerenciais (Stewart, 2002).

2.2 O processo de aprendizagem
2.2.1 A aprendizagem em circuito simples

Para Oliveira (2001,*p.226), ‘a aprendizagem em circuito simples (single loop
learning), ocorre apos a deteccao de erros, sem questionar as politicas subjacentes as
agdes que geraram esses erros”.

A aprendizagem em circuitci.'simples predominou por muito tempo e trata-se de uma
aprendizagem mecanica e operacional que busca adequar o comportamento das
pessoas, via condicionamento, a um padrao predefinido, para atingir a resultados
predeterminados.

Como ilustragdo de aprendizagem em circuito simples pode-se mencionar o

chamado Ciclo PDCA de, Controle de Processo, bem conhecido pelos programas TQC
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- Controle da Qualidade Total. De acordo com os ensinamentos de Vicente Falconi
(1992), o Ciclo PDCA & um método que pode atender a dois objetivos principais:
manutencao e melhoria de resultados.

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) € composto das quatro fases basicas do
controle: planejar, executar, verificar e atuar corretivamente.

Este método impde limites a possibilidade criativa: induz a uma melhoria constante
do processo, mas nao deixa espago para se questionar o préprio processo.

Para Argyris (2001) o raciocinio defensivo junto com as rotinas organizacionais

defensivas, inibe a aprendizagem genuina.

2.2.2 A aprendizagem em circuito duplo

A necessidade fez emergir outro modelo de aprendizagem, na medida em que 0s
mercados se tornaram mais competitivos e instaveis e as mudangas comegaram a
ocorrer com mais rapidez. Argyris € Schén denominaram este modelo ‘aprendizagem
em circuito duplo’.

Para Oliveira, “a aprendizagem em circuito duplo (double loop learning) envolve o
questionamento de valores, crencas e, conseqllentemente, das politicas decorrentes”
(Oliveira, 2001, p.226).

No circuito duplo de aprendizagem é necessario desenvolver a visdo sistémica em
todos os niveis da organizagdo, buscando alcancar o nivel de analise critica com um
resgate da visdao global do processo e da organizacao, perdida através do tempo,
decorrente da divisao do t;abalho e da segmentacdo dos processos.

Para Argyris (2001, p.84), as comunica¢des empresariais — grupos de discussao,
pesquisas, manegement—by—wé/king—around—MBWA — supervisdao participativa que
facilita 0 acesso aos gestores, “desencorajam a aprendizagem em double-loop, que € 0
processo de fazer perguntas ndo apenas sobre fatos objetivos, mas tambem sobre as
razées e os motivos por tras deles. A aprendizagem em double- loop incentiva as
pessoas a examinarem seu proprio comportamento, assumirem responsabilidades por

seus proprios atos ou pela auséncia deles, e a revelarem informagdes potencialmente
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ameacgadoras ou embaragosas, capazes de produzir mudang¢a genuina’. Para o autor, o

problema € que ninguém exige o auto-exame dos empregados.

2.2.3 Aprendizagem organizacional e as cinco disciplinas

Retomando os argumentos de Chris Argyris € Donald Schén, Peter M. Senge
(1990), em A Quinta Disciplina — Arte e Pratica da Organizagdo que Aprende -, propde
um arcabougo tedrico da organizagdo em aprendizagem a partir de cinco pilares
basicos, que denomina “as cinco disciplinas™ dominio_pessoal (também denominado
maestria pessoal), modelos mentais, visdo compartithada, aprendizagem em equipe e
pensamento sistémico. Senge apresenta um quadro geral de referéncia, a partir do
qual, segundo ele, seria possivel resgatar uma visdo e compreensao integrada do
mundo, da empresa e da vida. “As ferramentas apresentadas no livro servem para
acabar com a ilusao de que o mundo é feito de for¢as separadas, sem relacao entre si”.

Disciplina, para Senge (1999), € um conjunto de praticas de aprendizagem, através
das quais as pessoas se modificam, adquirindo novas habilidades, conhecimentos,
experiéncias e niveis de consciéncia. Cada uma das disciplinas representa um corpo

significativo de teoria e de métodos de gestao.

2.2.3.1 Dominio pessoal

O dominio pessoal é a capacidade fundamental para que um individuo possa
perseguir seus proéprios valores, em vez de ser levado pelas circunstancias. Os
elementos fundamentais do dominio pessoal sdo a percepcao clara da realidade e a
consciéncia firme dos proprios propositos. A tensao entre a realidade percebida e a
visdo do ideal desejado € a fonte de energia transformadora que permite a pessoa agir
e ndo apenas reagir. O dominio pessoal pode ser entendido, de forma mais profunda,

como um crescimento espiritual. E uma disciplina de aspiragéo.



2.2.3.2 Modelos mentais

Modelos mentais sdo as idéias profundamente arraigadas, generalizagées ou
mesmo as imagens que influenciam o modo de encarar o funcionamento do mundo,
imagens que nos limitam a formas bem conhecidas de pensar e agir. Muitas vezes nao
temos consciéncia de nossos modelos mentais ou das influéncias que eles exercem
sobre nosso comportamento Muitas dificuldades nos processos de mudanca sao
geradas pelos modelos mentais enraizados e conflitantes (Senge, 1990).

Em organizagdes em aprendizagem, os modelos mentais precisam ser baseados
no raciocinio sistémico. Por isso o trabalho com eles comeca por aprender a identificar
nossas imagens interiores do mundo, trazé-las a superficie e examina-las

meticulosamente. Esta disciplina & de reflexdo e de habilidades.

2.2.3.3 Visao compartithada

A visdo compartilhada ou objetivo comum se estabelece sobre propésitos mutuos,
unindo os grupos na agdo. Quando ela existe em um grupo, as pessoas se identificam
com ele, sentindo-se estimuladas e unidas na busca de seus ideais.

E dificil imaginar alguma organizacdo que se tornou grande ou se manteve nessa
posi¢ao, sem objetivos, valores e missdo compartilhados por todos que dela fizessem
parte. No seu nivel mais simples, visao compartilhada & a resposta para a pergunta "O
que queremos criar?".

A visdao compartilhada € essencial para a organizagdo em aprendizagem, pois
fornece o foco e a energia para o aprendizado (Senge, 1990).

Poucos assuntos sdo tdo importantes para a administracao contemporanea quanto
o comprometimento. Todavia, o comprometimento verdadeiro € ainda raro nas
organizagdes. Muitas vezes o que € considerado comprometimento € na verdade

aceitagao.
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Quadro 1: Atitudes possiveis em relagao a um objetivo

A pessoa quer ‘Fara com que se realize. Criara qualsquer "leis"
que sejam necessarias.

Partlcxpagao A p”essoa quer. Fara tudo o que for necessario ser feito dentro
do espmto da |e|

A pessoa enxerga ‘0s beneficios do ObjetIVO Faz tudo que é
‘esperado. Segue a lei ao pe da letra. "Bom soldado”.

Comprometlmento

Aceitacdo genuina f

-De maneira geral, a pessoa enxerga os beneficios do objetivo.
Faz o que é esperado e nada mais. "Soldado razoavel"
A pessoa nao enxerga os beneficios do ObjethO Mas também

Aceitacao relutante - ndo quer perder o emprego. Faz o que |lhe compete porque €
obrlgada mas nao esconde a sua falta de interesse.

Aceitagao formal

A pessoa nao enxerga os beneficios do objetivo e ndo faz o%que
dela € esperado. "Nao faco. Vocés ndo podem me obrigar”.

. A pessoa nao é contra nem a favor do objetivo. Sem interesse.
Apatia " "
- Sem energia. "Ainda nao sao seis horas?".

Néo-aceitagéo

Fonte: Adaptado de Senge (1990).

Existe uma enorme diferenga entre aceitacdo e comprometimento.
Comprometimento descreve, além de um sentimento de participa¢ao, um sentimento de
total responsabilidade na transformacdo da visao em realidade. O comprometimento
traz uma energia, paixao e empolgagdo que ndo podem ser gerados se a pessoa for
apenas conformada, mesmo que genuinamente conformada.

O cornprometimento ndo provoca ag¢des de acordo com as "regras do jogo". Ele e
responsavel pelo jogo. Se as "regras do jogo" forem um estorvo para se atingir o
objetivo, ele encontrard ‘'um meio de muda-las. Um grupo de pessoas realmente
comprometido com um objetivo comum & uma forca capaz de fazer o que parece

impossivel.

2.2.3.4 Aprendizagem em equipe
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A aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes, e nao os individuos, sdo a
unidade de aprendizagem fundamental nas organiza¢des modernas. Esse & um ponto
crucial: se as equipes nao tiverem capacidade de aprender, a organizagdo nao a tera.
Também. Nao se deve, contudo, confundir a organizacdo em aprendizagem com a
aprendizagem em equipe, pois esta € apenas uma de suas disciplinas.

A aprendizagem em equipe continua sendo muito pouco entendida. Até que haja
métodos confiaveis para formar equipes capazes de aprender em conjunto, sua
ocorréncia continuara sendo fruto do acaso. Por isso, o dominio da aprendizagem em
equipe sera uma etapa critica no desenvolvimento de organiza¢gdes em aprendizagem.
Para a gestao de conhecimento ter sucesso e importante desenvolver equipes

comprometidas. Esta € uma disciplina de interagdo grupal.

2.2.3.5 Pensamento sistémico

O pensamento sistémico consiste em perceber 0 mundo como uma rede integrada
de relacionamentos.

Para concretizar seu potencial, esta disciplina precisa também das disciplinas de
construcao de uma visdo compartilhada, modelos mentais, aprendizagem em equipe e
dominio pessoal. Construir uma visdao compartilhada estimula o compromisso com 0s
objetivos de longo prazo. Os modelos mentais concentram-se na abertura necessaria
para revelar as limitagdes em nossas formas atuais de ver o mundo. A aprendizagem
em equipe desenvolve a habilidade dos grupos de buscarem uma visdo do todo, que
esta alem das perspecti\?as individuais. E o dominio pessoal estimula a motivagao
pessoal de aprender continuamente como nossas agdes afetam nosso mundo. E uma
disciplina de aprendizagem.

Neste topico foi apresentada uma visao das principais categorias que envolvem a
questdo da aprendizagem e conhecimento organizacionais, que estdo diretamente
correlacionados ao assunto da presente pesquisa. A partir de uma perspectiva histoérica,
verificou-se sua importancia e relagdo com as organizagdes, bem como o reflexo para

os individuos dessas organizagdes, ao longo dos ultimos anos. Analisaremos O
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processo de aprendizagem do ponto de vista do individuo para, em seguida,
retoma-los, segundo uma perspectiva organizacional. Dessa maneira,
procuraremos estabelecer um elo de ligagdo com as discussdes mais praticas
relacionadas a macro-gestao do conhecimento nas organizacgdes.

2.3 O caminho da aprendizagem: do individuo a organizag¢ao

Em Angeloni (2002) para as organizagdes € importante que o aprendizado e o
conhecimento adquiridos a partir do conhecimento individual sejam incorporados a
sua memoria da organizagao, gerando, assim, a aprendizagem organizacional.

2.3.1 Aprendizagem Individual

A aprendizagem deve ser analisada, primeiro, sob o prisma individual, como
referéncia para que se possa compreender o processo de aprendizagem
organizacional. O aprendizado individual pode ser entendido como um ciclo no
qual a pessoa assimila um novo dado, reflete sobre as experiéncias passadas,
chega a uma conclusio e, em seguida, age ou nao (Angeloni, 2002).

8IBLIOTECA MARIO HENRIQUE SIMONSER
FUNDACAO GETULIO VARGAS
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Aprendizado Individual Reag¢des do Ambiente

; \ N {
| Aprendizagem | Interpretagdo " Procura
i i (Signiticado dos 1 (Coleta de dados)
( ‘ dados fomecidos) l
A
l T n T
- | .
Memoria » Acdo tomada
L
Modelos Mentais ~ Agido
individuais individual

Figura 2: Ciclo de aprendizagem individual

Fonte: Angeloni (2002).

No que se refere ao processo de aprendizagem, duas correntes principais podem
ser identificadas: a behaviorista e a cognitiva. A primeira focaliza sua atengao sobre o
comportamento, percebido como algo observavel e mensuravel, resultante de uma
relacdo estimulos-respostas. Para os behavioristas, planejar a aprendizagem implica
definir todas as etapas do processo, passiveis de previsao, observagao e mensuragao.
O modelo cognitivo, poF sua vez, considera os dados objetivos no processo de
aprendizagem, mas sem ignorar elementos subjetivos, como, crengas, valores e
percepgbes individuais que afetam e condicionam a maneira de apreensdo da
realidade. Em vista disso, os defensores desta corrente pretendem conseguir explicar

de maneira mais adequada fenémenos mais complexos (Fleury e Fleury, 1997).

Para Nonaka (1997), a distingao primaria se da entre dois tipos de conhecimento: o
explicito e o tacito. O conhecimento explicito € formal e sistematico e pode ser

facilmente comunicado e partilhado, inclusive em construgées gramaticais, expressoes
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matematicas, especificagcdes, manuais e assim por diante. Por isso mesmo, € mais facil
de ser compartiihado e disseminado. De alguma forma, este tipo de conhecimento
consegue ser objetivo e expresso através de dados, férmulas, graficos, procedimentos
ou manuais, mediante codigos convencionais € aceitos universaimente. Ja o
conhecimento tacito é o conhecimento incorporado nas pessoas, através da
experiéncia, produtos, processos e servigos. Devido ao seu carater subjetivo é dificil de
ser articulado na linguagem formal e envolve fatores intangiveis como crengas
pessoais, perspectivas e sistemas de valor.

Quadro 2: Diferengas entre o conhecimento tacito e o explicito

] - T i
CONHECIMENTO TACITO .‘ CONHECIMENTO EXPLICITO |

(SUBJETIVO) ~ (OBJETIVO)

@Conhemmento da experiéncia (corpo) Jl Conhecimento da racionalidade (mente)

[Conhecimento simultaneo (aqui e1 Conhecimento sequencial (la e entao)
;agora) l

L

f Conhemmento d|gxtal (teona) |

S— SO |

s
_
n
|
N

%Conhemmento analogo (pratlca)

Fonte: Adaptado de Nonaka (1997).

Durante muito tempo, o Unico conhecimento aceito pela ciéncia foi o explicito.
Concebidas segundo o paradigma da racionalidade funcional, as organizagdes
ocidentais, por sua vez, por muito tempo valorizaram e privilegiaram o conhecimento
explicito. A subjetividade nao haveria de ter espago em uma organizagao-maquina.
Para Nonaka (1997, p.7), todavia, entre as duas categonas, o conhecimento tacito é o
mais importante e € ele que representa a principal razdo da competitividade das
empresas japonesas. E acrescenta: “As empresas japonesas admitem que o
conhecimento expresso em palavras e numeros € apenas a ponta do iceberg. Véem o

conhecimento como sendo basicamente tacito — algo dificilmente visivel e exprimivel”.
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No que diz respeito a aprendizagem, o teodrico educacional Jean Piaget apud Geus
(1998), distingue duas formas: por assimilagcao e por acomodagao. Na aprendizagem
por assimilacao, o individuo assimila informag¢des que reconhece e tem condicées de
lhes dar significado em fungdo de referenciais que ja possui. O aprendiz consegue
facilmente absorver a informagao e agir baseado nela, pois possui uma memoria na
qual a nova informacdo se encaixa e adquire sentido. Neste tipo de aprendizagem
ocorre um ajuste de novos dados recebidos com as crengas, idéias e atitudes ja
existentes. Ou, para utilizar a linguagem de Senge (1990). as novas informagdes se
enquadram aos modelos mentais existentes. O que se verifica € uma adequagao dos
novos inputs aos padrdes de conhecimento ou experiéncias preé-existentes. A forma de
ver o mundo, os modelos mentais, as crengas e valores continuam os mesmos, com a

incorporacao de novos dados e informagdes.

Ja na aprendizagem por acomodagao ocorre uma mudanga estrutural interna nas
crengas, ideias e atitudes. As evidéncias de uma nova realidade colocam em cheque 0s
modelos mentais do individuo. De acordo com Jean Piaget apud Geus (1998, p.49),
aprender por acomodacac exige muito mais que palestras e livros do aprendizado

escolar convencional. Em suas palavras:

Trata-se de um processo fundado na experiéncia, pelo qual vocé se adapta as
mudanc¢as do mundo por meio de experimentos profundos dos quais participa
plenamente, com todo o seu intelecto e alma, nao sabendo qual sera o
resultado final, mas ciente de que estara diferente quando sair do outro lado.
Essa inter-relacdo com o meio ambiente efetivamente faz vocé crescer,
sobreviver e desenvolver seu potencial.
No final, todas essas formas de aprendizado tém sucesso justamente porque estéo
inseridas na tomada de decisdes. As verdadeiras decisdes - nas quais se chega a um
novo entendimento e a tomada de alguma agao — sé@o, em si, exemplos de aprendizado

por acomndacao.

Ja a criatividade individual depende da conjuncao de trés elementos: expertise,

habilidades e motivacao.

Quadro 3: Elementos da criatividade individual -
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{_ Expértise | Conhecimento técnico ou lnteleéiuafespeglf@o _; 3 N
[ M_tlabilidades__»j Pensamento criativo do ser humano S |
| Motivagdo || Emogao dedicada ao tema, desafio ou problema. ‘

Fonte: Adaptado de Terra (2000).

Os dois primeiros — expertise e habilidades - sdo matéria-prima do individuo e o
terceiro determina o que de fato cada individuo realiza. “As organizagdes interessadas
em aumentar a criatividade e obter maior impacto devem focar a atengéao no terceiro
elemento. Os dois primeiros podem ser melhorados mediante treinamentos especificos
— no primeiro, seminarios técnicos e no segundo, metodologia de resolugao de
problemas e brainstorming — mas nao tém o mesmo impacto que o terceiro elemento”
(Terra, 2000).

O individuo faz comparagbes com experiéncias passadas, reagindo ao ambiente

presente, e a partir dai o aprendizado pode gerar ou ndo uma agao.

2.3.2 Aprendizagem organizacional

Sao quatro os modos de conversdo de conhecimento: a socializagdo, a
externalizagao, a intermnalizagao e a combinagao.
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: . i
Conhecimento Conhecimento i
L em .
Tacito Explicito
Conhecimento . .
. Socializagio Externalizacio
Tacito
do
Conhecimento Internalizagiio Combinacio
Explicito

Figura 3: Modos de conversao de conhecimento

Fonte: Nonaka (1997).

Socializagdo é o compartihamento do conhecimento tacito, por meio da
observagao, imitacdo ou pratica (tacito para tacito). Externalizacdo € a conversdo do
conhecimento tacito em explicito e sua comunicagdo ao grupo (tacito para explicito).
Combinagdo € o processo de sistematizagdo de conhecimentos explicitos (explicito
para explicito) para geracdo de novos conhecimentos. A Internalizagdo se da quando
novos conhecimentos explicitos sdo compartilhados na organizagao e diversas pessoas
comegam a internaliza-los e os utilizam para aumentar, estender e reenquadrar seu

proprio conhecimento tacito (explicito para tacito).

Nos processos de combinacao e externalizagao o conhecimento explicito torna mais
facil o compartilhamento. Ja na socializagao e internalizacdo, conhecimento tacito, o
compartilthamento costuma ser demorado e muitas vezes, ineficaz. O conhecimento

tacito é pessoal, ao passo que o conhecimento explicito estd na organizagdo. .
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Segundo Geus (1998) todas as empresas aprendem o tempo todo a tomar
decisbes. “Nao existe necessidade de construir uma organizacdo que aprende. Sua
empresa ja € uma organizagao que aprende”. As tradicionais formas consagradas pelo
tempo, pelas quais a maioria das empresas se torna uma organizagao que aprende,
sao, entretanto, inadequadas. O interminavel ciclo de reunides e discussdes tem

algumas desvantagens claras: € lento, impede opg¢des e geram medo.

Aprendizado < Reagdo ao -+
Individual Ambiente
y
Modelo Mentais > Agdo
Individuais Individual
Memoéria > Agdo da -
Organizacional Organizagdo

Aprendizado Organizacional

Figura 4: Ciclo de aprendizagem organizacional
Fonte: Angeloni (2002).

O processo de aprendizagem organizacional pode ser entendido como a
continuagdo do processo individual, por ser conseqiéncia deste ultimo. Pode ser

caracterizado pela captura do conhecimento dos membros da organizagao.

Assim, segundo Angeloni (2002), a aprendizagem organizacional & a capacidade de
criar novas idéias, multiplicada pela necessidade de generaliza-las por toda a

organizagao. A aprendizagem organizacional corresponde a forma como as
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organizagdes sistematizam o conhecimento em torno de sua cultura e atividades,

utilizando sua forga de trabalho para agregar valor as novas estratégias do negocio.

A aprendizagem, incorporada ao cotidiano das organizag¢des, pode ocorrer também
de maneira independente, mas normalmente ela € vista como uma variavel que pode
ser administrada e planejada, para que se desenvolva de maneira rapida, sistematica e

alinhada com os objetivos estratégicos da empresa.

Para Nonaka (1997), € necessario aprender a ver a empresa como um sistema
vivo, dentro de um sistema maior do qual faz parte. O aprendizado, que denominou
‘forga’, sera incorporado de alguma forma a organizacgéo e “os executivos comegardo a
perceber cada vez mais que, em um mundo de rapidas mudangas e crescente
interdependéncia, o aprendizado € muito importante para ser deixado ao acaso’.

O que realmente esta ocorrendo, na opiniao de Senge (1999, p.21). € que a maioria
das iniciativas de aprendizagem nao reflete a compreensao profunda da dindmica de

crescimento da empresa. Em suas palavras:

De fato, estas iniciativas lidam apenas com os processos de crescimento e ndo
com os processos limitantes. Desenvolver capacidades de aprendizagem no
contexto de grupos de trabalho e mentais do negocic pode levar a processos
poderosos de estimulagao do crescimento. Este tem sido o principal foco da
“criagdo da organiza¢do que aprende” nos ultimos vinte anos. Colocar o
comprometimento auto-energizante e a energia das pesscas para funcionar a
favor de mudangas que lhes sejam atraentes tem sido a cnave para muitos dos
éxitos alcancados.(...) E por isso que tantas iniciativas de aprendizagem. assim
como outras tantas iniciativas de mudanga, acabam por nao conseguir
sustentar o seu primeiro impulso.

A sustentagcdo de qualquer processo de mudanga profunda requer uma
mudanc¢a fundamental na maneira de pensar. Precisamos compreender a
natureza dos processos de crescimento (forgas que apéiam nossos esforgos) e
saber.como catalisa-los. Mas também temos que compreender as forgas e os
desafios que impedem o progresso, e temos que desenvolver estratégias
viaveis para lidar com estes desafios. Precisamos analisar "a danga das
mudangas”, a inevitavel interagdo entre processos de crescimento e processos
limitantes (..). Isto requer que pensemos a respeito da sustentacdo de
mudangas de forma mais biolégica e menos mecanicista. Requer tanto
paciéncia quanto urgéncia. Requer um verdadeiro espirito de investigagéo, uma
genuina curiosidade sobre as for¢as restritoras. Requer gue vejamos como uma
mudanga significativa invariavelmente comega localmente. pequena, e como ela
cresce ao longo do tempo. E requer que reconhecamos a gama diversificada de
pessoas que desempenham papéis-chave na sustentagdo da mudanga —
pessoas que sao “lideres”.
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O grande desafio das organizagdes é compreender o significado da aprendizagem,
como ocorre no individuo, como se da o processo de transicdo da aprendizagem
individual para a organizacional, direcionando-o0 para a estratégia do negécio, criando,

assim, uma cultura que favoreca o aprendizado (Angeloni, 2002).

Neste contexto, de acordo com Hammel e Prahalad (1995), somente sobreviverao
as empresas que conseguirem aproveitar melhor o potencial humano disponivel a partir
de seu proprio quadro de colaboradores, criando oportunidades e espaco para seu
desenvolvimento e buscando melhor aproveitar sua capacidade criativa. A empresa
estara, dessa forma, desenvolvendo o que chamam de “core competence”, que passara

a representar o maior diferencial competitivo.

Essa nova realidade colocou em cheque premissas e estratégias herdadas de um
rigido modelo burocratico, bastante satisfatorio em espagos consolidados € ambientes
estaveis, que caracterizaram a época da Revolugdo Industrial, mas que se mostrou

incapaz de atender adequadamente as necessidades atuais.

Para Mintzberg (1998, p.425), a formulagdo de estratégia, na pratica, possui dois

aspectos: um deliberado e outro emergente.

Uma estrategia puramente deliberada bloqueia a aprendizagem, uma vez que a
estratégia ja esta formulada;, uma estratégia emergente favorece a
aprendizagem, mas sendo puramente emergente impede o controle. As
pessoas tomam ac¢des, uma de cada vez, e respondem a elas, de forma que,
eventualmente, alguns padrdes se formam.

2.3.3 Cultura organizacional na gestdo de conhecimento

A cultura organizacional deve, também, ser considerada, para que haja
aprendizado, e ainda, para que haja compreensdo das diversas formas de interacido e

as relagdes de poder, na opinidao de Fleury e Fleury (1997, p.27):

Cultura organizacional € um conjunto de valores, expressos em elementos
simbdlicos e em praticas organizacionais, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagdes, construir a identidade organizacionai. tanto agem como
elementos de comunicag¢do e consenso. como expressam e instrumentalizam
relag?es de dominacao. -
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A mudanc¢a de cultura pode ser revolucionaria e gradual na opiniao de Fleury e
Fleury (1997, p.29), e aparente para Gagliardi apud Fleury e Fleury (1997, p.29), sendo

assim descrito cada tipo:

mudanga revolucionaria - em que 0s novos valores incorporados a organizagac
sdo antagdnicos acs anteriores, gerando um processo radical de destruicao dos
elementos simbdlicos, de redefinicdo completa das praticas organizacionais;
mudanca gradual - quando os novos valores propostos sdo complementares
aos existentes, ampliando leques de alternativas para a solucao de problemas”;
mudanca aparente - quando a organizacdo realiza algumas alteragdes
superficiais, com o intuito de preservar sua cultura. Este processo de
‘maquilagem de mudanga”, entretanto, dificilmente pode ser gualificado como
mudanga cultural. Ainda assim, ocorre com bastante frequéncia nas
organizagdes.

Comparando os trés processos, a mudancga gradual parece ser a mais adequada
para o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem, uma vez que incorpora
valores novos aos ja existentes.

Drucker (2000, p.7) afirma que a inovagao € a grande saida para a mudanga:
“toda organizagdo tera de aprender a inovar’, porém, esse deve ser um processo
sistematico, complementando: “A menos que isso seja feito. a organizagado baseada no
conhecimento logo se encontrara obsoleta”. Faz-se necessario, tambem, organizar para
mudar, requerendo isso, muitas vezes, um alto grau de descentralizagao.

Para Nonaka (1997, p.10), “... a criagcdo do novo conhecimento envolve tanto
ideais quanto idéias. E o que serve de combustivel para a inovacdo. Criar novo
conhecimento significa, quase que literalmente recriar a empresa e todos dentro dela
em um processo continuo de auto-renovagao organizacional e pessoal”. Para recriar a
empresa € necessario investir na criacdo do conhecimento.

Para o conhecimento ser sistematicamente criado, toda a empresa precisa
desenvolver uma cultura inovadora, ou, pelo menos, a alta direcdo precisa reconhecer
que o grupo encarregado da inovagao precisa ser inspirado, protegido, nutrido e provido

com autonomia e recursos (Terra, 2000).

2.3.4 Motivagao organizacional

]
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A questado da motivagao no trabalho passou a receber mais atencao e a constituir-
se em assunto de estudo e pesquisa a partir da Escola das Relagées Humanas. De
acordo com Bergamini (1997), antes da Revolugao Industrial, a principal maneira de
motivar os trabalhadores consistia em criar um clima de medo pelo uso de punicées.
Apds a Revolugdo Industrial e especialmente durante o periodo da administracéo
cientifica, no inicio do século XX, a motivagao foi tratada como sendo diretamente
ligada a fatores financeiros. Com as experiéncias de Elton Mayo, na década de trinta,
constatou-se que a questao € bem mais complexa do que poderia parecer. A partir de
entado, os estudiosos da teoria administrativa passaram a dedicar-lhe mais tempo e a
pesquisar mais profundamente o assunto. Diversas teorias foram prbpostas, dentre as
quais merecem ser destacadas, por serem as mais conhecidas, a teoria da hierarquia
das necessidades humanas de A. Maslow, a teoria dos dois fatores de F. Herzberg e a
teoria X e a teoria Y, de McGregor.

Bergamini (1997, p.69) questiona todas as teorias motivacionais existentes,
afirmando que “toda tentativa de encontrar teorias que conseguissem explicar, com
clareza insofismavel, o comportamento no trabalho nao conseguiu lograr o éxito
almejado”. Isso porque, sendo a motivagdo um impulso que vem de dentro, suas fontes
de energia localizam-se no interior de cada pessoa. Como conseqiiéncia conclui-se que
ninguém pode motivar quem quer que seja, sendo que a motivagao especifica para o
trabalho depende do sentido que se da a ele. Em vista disso, muitas vezes confundem-
se os fatores de satisfacdo, que podem estar inerentes ao trabalho em si, com a fonte
da motivagao para executa-lo.

Bergamini (1990, p.25), trata também das diferentes maneiras de justificar a
motiva¢gdo humana, afirrﬁando que se deve observar tanto os fatores extrinsecos

quanto os fatores intrinsecos.

Algumas pessoas afirmam que € necessario aprender a motivar os outros,
enquanto outras acreditam que ninguém pode jamais motivar quem quer que
seja. Essas duas maneiras de pensar sdo a ilustragcao da crenga de que
existem diferentes maneiras de justificar as agées humanas. No primeiro caso,
pressupde-se que a for¢a que conduz o comportamento motivado esta fora da
pessoa, quer dizer, nasce de fatores extrinsecos que sdo, de certa forma,
soberanos e alheios a sua vontade. No segundo caso, subjaz a crenga de que
as agdes humanas sdo espontaneas e gratuitas, uma vez que tém suas origens
nas impulsdes interiores; assim sendo, o proprio ser humano traz em si seu
potencial e a fonte de origem do seu comportamento motivacional. .
rd
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Embora seja possivel reconhecer que as pessoas podem agir, seja movidas por
agentes externos, seja impulsionadas por suas forcas interiores. ndo se pode
confundir esses dois tipos de comportamento, uma vez que eles sdo
qualitativamente distintos e por isso merecem explicagdes diferentes.

A questdao motivacao tem proporcionado grandes estudos de psicélogos e
administradores. Varias sao as pesquisas e teorias buscando explicar os fundamentos
dessa for¢a capaz de levar as pessoas ao alcance dos seus objetivos, impulsionando
com isso economias e casos de sucessos empresariais. Apesar de todos esses
estudos, ainda nao foi encontrada uma formula capaz de motivar os seres humanos em
tempo constante.

Maslow apud Chiavenato (2000), apresentou a hierarquia das necessidades
humanas. O autor parte do principio de que a motivagdo do comportamento humano
reside no proprio individuo, ou seja, sua motivagao, para ser ativada, deriva de forgas,
conscientes ou nao, que existem dentro do proprio individuo.

Para Chiavenato (2000), a motivacao funciona como forcas ativas e
impulsionadoras, traduzidas por palavras como desejo ou receio; o individuo deseja
poder, deseja status, receia o ostracismo social, receia as ameacas a sua auto-estima.
E completa dizendo que a motivagao aberta determina uma meta a seguir, para cujo
alcance o ser humano gasta energia.

As necessidades variam de individuo para individuo, produzindo diferentes padrdes
de comportamento e de valores sociais. A capacidade para atingir os objetivos é
igualmente variavel, mesmo no individuo, conforme o momentoc em que este se
encontre. Entretanto, apesar de todas essas diferencas, o processo que dinamiza o

comportamento é mais ou,menos semelhante para todas as pessoas.

2.3.5 Aprendizado continuo

Empresas publicas e privadas tém o grande desafio de chegar ao futuro em um

ambiente inconstante, onde a experiéncia perde rapidamente seu valor (Hamel e
Prahalad, 1995).
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Os gerentes precisam admitir que o que sabem hoje — o conhecimento e a
experiéncia que justificam sua posi¢cao na hierarquia da empresa — pode ser irrelevante
ou infundado no futuro.

As fontes do poder, na nova economia, sao a informagado e o conhecimento. O
modelo gerencial enfatizado para atual década é o empreendedorismo. participativo e
autogerenciado. A analise, o planejamento e a criatividade sao as competéncias que
devem ser desenvolvidas para o acompanhamento da demanda por empreendedores
de ideias.

Numa organizagao voltada para o aprendizado é preciso retornar aocs fundamentos
do processo educativo: liberdade com responsabilidade. E preciso dar liberdade para
que cada individuo, equipe ou area escolha que caminhos trilhar no seu
desenvolvimento. Mas & preciso dar responsabilidade sobre essas escolhas. S3o varias
as formas de avaliar o processo de aprendizado, tais como: acompanhar ©
encarreiramento do individuo; observar a qualidade e produtividade da equipe; e, ainda,
analisar o crescimento da empresa. Mas todas sao medidas de longo prazo, alias, como
também é de longo prazo o processo de aprendizado verdadeiro. Mas por mais
pragmatica e de curto prazo que a abordagem da empresa pretenda ser, vale lembrar
que a verdadeira questdo nao € o que se gasta no processo de aprendizagem: € quanto
uma pessoa nao capacitada custa para a organizagao.

O atingimento de niveis de desempenho excelentes requer uma atengao
permanente ao aprendizado. Os mecanismos de avaliacdo de desempenho e de
processos de gestdo sdo essenciais para o desenvolvimento do sistema de gestéao e,
por conseguinte, da propria organizagao.

A incorporagao conIinuada de melhorias leva aos estagios superiores de
exceléncia, o que pode ser demonstrado por meio de produtos e processos inovadores
e refinados. Nesta evolugao, os resultados alcancados sao cada vez mais significativos,
0 que permite conduzir a organizagao a lideran¢a no mercado. As methorias continuas
implementadas abrangem acdes corretivas, preventivas ou inovadoras, o que
dependera das necessidades especificas da organizacao.

O aprendizado pode ser internalizado e torna-se um traco da cultura organizacional.

Esta ocorréncia faz parte do trabalho em quaisquer de suas atividades, na constante
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busca da elimina¢ao de problemas na sua origem e na motivagao das pessoas pela

prépria satisfacdo de executarem suas atividades sempre da melhor maneira possivel.

2.3.6 Os lideres e seus estilos gerenciais

Conceituar lideranca ndo & uma tarefa facil, pois varios sdo os enfoques
encontrados na literatura disponivel sobre o assunto.

Segundo Senge (2001, p.69), sao trés os tipos essenciais de lideres para a
construcao das organiza¢des voltadas para o aprendizado, correspondendo, a nosso

ver, de forma aproximada, a trés diferentes posigoes organizacionais:

Lideres de linha locais: que podem empreender expressivos experimentos
organizacionais para testar se novos recursos de aprendizado conduzem a
melherias nos resultados de negoécios.

Lideres executivos: que apdiam os lideres de linha, desenvoivem infraestrutura
de aprendizado e guiam pelo exempio no processo gradual de evolugdo das
normas e comportamentos de uma cultura voltada para o aprendizado.
‘Intercomunicadores’ ou construtores da comunidade: os “semeadores” da nova
cultura, que podem mover-se livremente pela organizagdo para encontrar aqueles
que estejam predispostos a efetuar mudancgas, colaborar com experimentos
organizacionais e ajudar na difusdo de novos aprendizados.

Senge (1999), também, considera como lideranca a capacidade de uma
comunidade humana configurar seu futuro e, especificamente, de sustentar processos
de mudangas significativos, necessarios para que isto ocorra.

Schein (2001, p.89), apresenta o que considera o aspecto mais relevante para a

chamada futura lideranga. Em suas palavras:

-

A liderancga sera, entdo, uma fungéo cada vez mais emergente, em vez de uma
propriedade das pessoas nomeadas para papéis formais. Visto que hoje ©
processo de nomeagédo de dirigentes € uma fungdo critica dos conselhos de
administragdo, eleitorados, entidades governamentais e assim por diante,
podemos imaginar que, no futuro, dirigentes nomeados ndo desempenharac 0s
principais papéis de lideranga, mas serdo diagnosticadores perpétuos que
poderdo delegar autoridade a diferentes pesscas, em diferentes momentos, e
deixar florescer a lideranca emergente. Eles ndo admitirao que todos os grupos
necessitam de lideranga, ndo admitirdo que lideranca significa hierarquia e
controle dos outros e nao admitirdo que a responsabilidade precisa sempre ser
individual. Em vez disso, o lider do futuro sera uma pessoa com as
caracteristicas antes mencionadas, que pode conduzir e seguir, ser central e
marginal, estar hierarquicamente acima e abaixo, ser individualista e membro
de. équipe, e, acima de tudo, ser um eterno aprendiz. Se o mundo deve
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aprender a gerenciar-se melhor, muito mais pessoas nas organizagdes terao de
ser mais largamente compartithadas.

2.3.7 O papel do gerente na administracao publica

Com o advento do Plano Plurianual — PPA 2000/2003, os gerentes publicos tém
se defrontado com novos desafios. O novo paradigma gerencial adotado requer formas
flexiveis de gestdo, voltado para resuitados, por meio da descentralizagao de fungdes,
da mobilizagdo de equipes e parceiros, da integracdo entre os processos de
planejamento, orcamento e gestdo e da estruturacdao dos recursos financeiros e

humanos em programas. (Em: <http://www.enap.gov.br.htm>. Acesso em 22.07.2002).

Assim, tornou-se imprescindivel a preparacdo dos gerentes da administracao
publica federal para enfrentar estas mudancas, com vistas a maior qualidade e
efetividade de suas ac¢des, mediante a ado¢do de modelos gerenciais capazes de gerar

melhores resultados dos programas, em beneficio da sociedade.

Warren Bennis relata, em artigo publicado na HSM Management (2001), que, apds
pesquisa que realizou nos EUA sobre lideranga, entrevistando 90 dos lideres mais
eficazes e bem sucedidos do pais - 60 deles do setor privado e 30 do setor publico -,
definiu as quatro competéncias evidentes em todos os que participaram da pesquisa,
quais sejam: atrair a aten¢ao, dar significado as coisas, inspirar confianca e ter
autocontrole. Para ele, em organizagdes com lideres eficientes, esse efeito fica mais
evidente em quatro aspectos: os funcionarios se sentem importantes, o aprendizado e a
competéncia tém relevénéia, as pessoas sao parte de uma comunidade e o trabalho &

excitante.

Alecian e Foucher (2001, p.22), definem o papel do gerente na administracao
publica, como sendo o daquele “que sabe utilizar os talentos colocados a sua
disposigao e dar methor forma a ‘casa’ que Ihe foi confiada”. Ou seja. o gerenciamento
e o trabalho de fato e especifico que consiste na atividade de conduzir e fazer as

pessoas trabalharem em conjunto, tendo o mesmo objetivo, a partir de um contexto
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previamente estabelecido, o que € feito em quatros fases: mobilizacao das energias.
escolha das opgdes estratégicas, gerenciamento relacional e gerenciamento

instrumentai.

Os autores Alecian e Foucher (2001, p.43), chamam a atencdo para o carater
recente das praticas gerenciais no setor publico. Fato este, que ainda ndo permitiu a

criacdo de teorias seguras sobre gerenciamento publico. Em suas palavras:

O carater recente das praticas gerenciais no servi¢o publico ndo permite ainda
gue se elabore, realmente, uma teoria do gerenciamento publico. Além disso, a
grande diversidade de natureza das organizagdes encarregadas de garantir as
missdes do servico publico (ministérios com fungdes de Estado, ministérios
encarregados de administrar um servigo, coletividades locais, organismos de
seguridade social, estabelecimentos publicos de carater administrativos...) torna
perigoso qualguer desejo de definir “um” gerenciamento publico.

Para esses autores, sdo trés os principios de gerenciamento, aplicaveis ao conjunto
do servigo publico: o do gerenciamento responsabilizante; o do gerenciamento-ancora
na cultura do servico publico; e o baseado na "regra dos quatro C do gerenciamento”.

No gerenciamento responsabilizante, sobre o qual repousou todo o funcionamento
dos servigos publicos, os autores apontam a légica taylorista. Neste gerenciamento, a
missdo funcional foi totalmente cumprida, porem ele se mostrou inadequado as
necessidades atuais dos usuarios administrativos. Ja no tocante aos desejos dos
cidadados, quanto a busca de um servigo publico mais proximo de suas expectativas,
rapido, simples e personalizado, fez-se necessario inverter a légica taylorista e instituir
uma organizagao e um gerenciamento responsabilizante, buscando com isso uma
maior fluidez (Alecian e Faucher, 2001).

Para o gerenciamento-ancora na cultura do servi¢o publico, sintetizam os autores,
as organizagbes bem-sucedidas sdo as que sabem se apoiar em sua propria cultura
com o objetivo de fazé-la evoluir, uma vez que, para destruir a cultura, basta dizer que
ndo sabemos modifica-la no tempo certo. Os gerentes devem agir e tomar decisdes
para o esclarecimento das missdes, repensar a organizagdo para a evolugao do seu
modo de funcionamento; faz-se necessario gerenciar por atos, ndo por encantamento
(Alecian e Foucher, 2001).

o
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No gerenciamento baseado na “regra dos quatros C's do gerenciamento, que sao:
coeréncia, coragem, clareza e consideragao, cabe a cada gerente encontrar o seu
estilo. E estilo, para os autores, e proprio a cada individuo. A observacdo dos gerentes
bem-sucedidos nos mostra gque podemos obter resultados notaveis, com estilos
diferentes (Alecian e Foucher, 2001).

Existem alguns tracos marcantes na cultura organizacional do servidor publico,
mesmo observando-se pequenas diversidades e a especificidade de cada uma.

Smith (2001, p.205) fez uma abordagem sobre geréncia, que bem cabe nesta
questdo, quando diz: “Atualmente, as pessoas de uma organizacao eficaz devem tanto
pensar em como fazer, tanto gerenciar outros como a si mesmos, tanto tomar decisdes
como executar o trabalho”. Esta visdo bem caracteriza o papel do gerente na
administracao publica, uma vez que todos devem se considerar tanto individual como
coletivamente responsaveis pelos resultados.

Para Bennis (2001), um dos principais problemas das organizacdes é que elas sao
lideradas muito pouco e gerenciadas demais. “Elas ndo dao atencao suficiente a coisa
certa e, a0 mesmo tempo, concentram-se demais em fazer direito. Parte da culpa é dos
cursos de administragdo. Ensinamos aos alunos como ser bons tecnicos e bons

funcionarios, mas nao os treinamos para a lideranc¢a’.

2.3.8 Gestao de recursos humanos

Para tratar da questdo gestdao de conhecimento nas organizagbes, faz-se
necessario um estudo sobre as pessoas. Afinal as organizagées dependem das
pessoas para o desempenho de todas as fun¢des necessarias e para torna-las vivas.
Chiavenato (2000, p.73), enfeca muito bem esta questdo. “Toda organizacdo é
constituida de pessoas e delas depende para seu sucesso e continuidade. O estudo
das pessoas constitui a unidade basica das organizagdes e, principalmente, da ARH
(Administracado de Recursos Humanos)”.

O autor chama, ainda, a atencao para as duas vertentes da ARH, que devem
considerar: as pessoas como pessoas, ou seja, dotadas de caracteristicas préprias: de

personalidade e de individualidades, valores, atitudes, motivacées e objetos individuais



— tratamento pessoal e individualizado - e as pessoas como recursos, as dotadas de
habilidades, destrezas e conhecimentos necessarios para realizar as tarefas
organizacionais — tratamento pela media, igual a generico.

Senge (2001, p.80), coloca-nos sua idéia sobre o desafio de gerenciar sob sistemas

hierarquicos rigidos. Em suas palavras:

Os desafios da mudanga sistémica onde a hierarquia & imprépria nos impelirdo,
acredito eu, para novas visdes de lideranga baseada em novos principios. Estes
desafios nao podem ser enfrentados por lideres herdicos isolados. Eles exigirdo
uma rara combinacdo de diferentes pessoas em diferentes posi¢cdes que
liderem de maneiras diferentes.

2.4 Gestdo de conhecimento nas organizagdes

2.4.1 Criacao de conhecimento

Um dos grandes desafios da gestao do conhecimento é promover a transformacgao

do conhecimento tacito em explicito.

Para Stewart (2002) virou tradigdo nos livros sobre conhecimento e gestao do
conhecimento definir conhecimento, diferenciando-o de dados e informacdes. E, pois,

importante distinguir dados e informag¢des, de um lado, e conhecimento. de outro.

Dados compreendem apenas fatos ou simples observagdes sobre o estado do
mundo. Informagdes sdo dados dotados de relevancia e propodsito a um determinado
contexto. A partir do momento em que a informag¢ao adquire uma significagdo em
funcdo de uma determinada realidade, ela passa a ser percebida como conhecimento.

Conhecimento € a informagao usada para um proposito (Davenport, 1998).

Dados e informagdes sdo menos do que conhecimento. J& o conhecimento &
agregacao, interagdo, acumulagdo e nado € soma. Os dados e informagdes conectam-se

entre si para formar o conhecimento.
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Conhecimento envolve expertise, tempo e dura mais que a informag¢ao, por vezes e
eterno. Ter conhecimento e dominar um assunto € muito mais do que saber um fato ou

possuir informacgdes.

Para Angeloni (2002) a informacgac envolve atividades como a coleta, classificacao
e aglutinagdo de dados; é sempre “produto de relagbes sistematicas entre fatos”.
Conhecimento implica em perceber a realidade e fazer as interacdes necessarias para

a compreensao de determinado evento.

Contudo, em alguns casos, é dificil estabelecer a diferenca entre informagao e
conhecimento em grandes grupos. O que é informacgao para um pode ser conhecimento
pra outro, e vice-versa, dependendo, entao, do contexto. Ex.: uma discussao sobre
metalurgia pode servir apenas como informagdo interessante para um ouvinte,

enquanto que pra outro pode ser sua grande expertise.

Conhecimento e informagao estdo cada vez mais embutidos em nossos objetos de
uso cotidiano. Um exemplo € o telefone que armazena numeros, registra ultimas

chamadas, numeros que nao foram atendidos, quem ligou e nao deixou recado etc.

Ainda segundo Angeloni (2002), gestdao do conhecimento & um processo
sistematico, articulado e intencional, apoiado na geragao, codificagao. disseminagao e

apropriacao de conhecimentos, com o propdsito de atingir a exceléncia organizacional.
Para Oliveira (2001, p.222):

A criacdo do conhecimento organizacional é definida como a capacidade de a
empresa criar novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e
incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas. Assim, & exatamente a criacéo do
conhecimento organizacional que se torna, na base da inova¢do, uma inovagao
continua, incremental e em ‘espiral’. A premissa & que o novo conhecimento
sempre se inicia com o individuo, cujo conhecimento pessoal é transformado
em conhecimento organizaciona! valioso para a empresa inteira. O propdsito de
fazer com que o conhecimento pessoal esteja disponivel para outros é a
atividade central da criagdo de conhecimento na empresa. Na verdade, o
conhecimento toma lugar de forma continua e em todos os niveis da
organizagdo. Assim, a explanagao sobre a criagdo do novo conhecimento nas
empresas se resume a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito.

Para Nonaka (1997), em uma empresa criadora de conhecimento. a invencado de

conhecimento nao é responsabilidade de poucos eleitos — um especialista em pesquisa
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e desenvolvimento, planejamento estratégico, ou marketing — mas sim de todos na
organizacdo. A criacdo de conhecimento & especifica ao contexto e relacional na
medida em que depende da situacao e e criado de forma dinamica na interagao social
entre os individuos.

O interesse pela questao da "Gestado do Conhecimento” se reflete na quantidade de
termos que, de certa maneira, se referem ao mesmo tema. Para Terra (2000) ndo é facil
encontrar um unico termo que possa estabelecer limites para a forma como os termos
“conhecimento, competéncia e habilidade, criatividade, capital intelectual, capital
humano, tecnologia, capacidade inovadora, ativos intangiveis e inteligéncia

empresarial’, entre outros, sao utilizados e definidos na literatura sobre o assunto.

No sentido amplo, segundo Terra (2000), a "Gestao do Conhecimento” vai alem da
gestdo da inovacgdo de produto e processo, incluindo, a gestdo do conhecimento sobre
mercados, sobre tendéncias nos processos de desenvolvimento tecnologico, sobre
legislacao relacionada a empresa e outros fatores que determinam a vantagem

competitiva da empresa.

Segundo Von Krogh (2001), o processo de criagdo do conhecimento compreende

cinco fases:

Fase 1 — Compartithamento do conhecimento tacito: por observagao direta,

observacgdo direta e narragao, experimentacao e comparagao e execugao conjunta;

Fase 2 — Criagado de conceitos: George Lakoff e Mark Johnson apud Von Krogh

(2001, p.115) “descreverem esse aspecto de maneira bastante impressionante”

Uma vez gue muitos dos conceitos importantes para nos sdo abstratos ou nao
estao delineados com clareza em nossa experiéncia (emogdes, idéias, tempo,
etc), precisamos apreendé-los por meio de outros conceitos que
compreendemos com mais clareza.
Fase 3 - Justificacdo de conceitos: o conceito € emocional, por estar téo
estreitamente ligado as pessoas. Os critérios adotados para esta fase devem levar em

consideracao as experiéncias e expressodes individuais.
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Fase 4 - Construcao de protétipos: “Protétipo € a forma tangivel do conceito e €

produzido mediante combinag¢ao de conceitos, produtos, componentes e procedimentos

ja existentes com o novo conceito” (Von Krogh, 2001, p.114).

Fase 5 - Nivelacao de conhecimento: sob essa perspectiva, a geréncia tem trés

responsabilidades em relacao ao capital organizacional: abreviar o tempo entre criacao

e receptacdo do conhecimento; documentar o novo conhecimento; e assegurar a

recirculagao do novo conhecimento.

Conforme observado na pratica, Von Krogh (2001, p.316), as organizacbes tém

varias motivagdes para desenvolver programas de conhecimento, mas elas se

enquadram em uma das trés seguintes categorias amplas, adotadas pelos varios tipos

de gerentes:

Minimizadoras de riscos — aqui a énfase € no conhecimento existente — localizar
e captar os conhecimentos organizacionais.

Prospectoras de eficiéncia — a énfase é na transferéncia de experiéncias,
melhores praticas em toda a organizagdo, como meio de evitar custos e a
redundancia da criacdo de conhecimento. Muito mais que uma tecnologia de
transferéncia, as pessoas precisam estar motivadas para transferir, assim como
utilizar o conhecimento vindo de outros grupcs ou unidades organizacionais.
Inovadoras - para o autor, as inovadoras foram as que chegaram mais longe na
trajetdria de capacitagdo para o conhecimento. Os inovadores se concentram
em novos conhecimentos e nos processos de criacdo de conhecimento. Os
gerentes desenvolvem uma perspectiva estratégica de conhecimento, formulam
visdes de conhecimento, demolem barreiras ao conhecimento, desenvolvem
valores corporativos, catalisam e coordenam a criagdo do conhecimento,
gerenciam os varios contextos ou ba envolvidos, desenvolvem uma forte cuitura
de conversas, e globalizam o conhecimento local.

Para Von Krogh (2001, p.318) “criagao de conhecimento significa adotar novas

maneiras de trabalhar e de trabalhar em conjunto”.
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Figura 5. Modelo de desenvolvimento da empresa na cria¢do de conhecimento

Fonte: Von Krogh (2001).

Para Stewart (2002) novas idéias, novos produtos e novos servigos importam mais

do que nunca. Primeiro, hd muito espago para a inovagdo. Segundo, os dominios de
inovacgao colidem uns com os outros. Terceiro, a necessidade, mae da inovacgao, torna-

se cada vez mais implacavel. E, quarto, o capital intelectual tornou-se tao importante

-
que substituiu a propriedade de ativos fisicos como razao de ser das organizagdes e

fator determinante de suas fronteiras.
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Fonte: Von Krogh (2002).
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Prossegue Stewart (2002): para aumentar a capacidade de inovacdao de sua

organizacdo, basta seguir os cinco passos, que em conjunto sdo, um processo de
-

criagdo do conhecimento sobre desenvolvimento de novos produtos, mas que pode ser

adaptavel a qualquer tipo de geracao de idéias. Sao eles:

Primeiro - Construa um argumento de negaécios;

Segundo - Tire uma fotografia - (analise experiéncias de sucesso e de fracasso e

verifique se os elos da cadeia de valor estao bem conectados);

Terceiro - Dé uma festa -, 0 evento deve ser tatico, criar tempo, espago e pressao;

o
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Quarto - Delineie um processo — o trabalhador do conhecimento & ndo-linear, move-
se por interagac e reiteragdo, recuos e avangos. Os processos de criagdo de

conhecimento nao sdo exceg¢ao a regra; e

Quinto - Nao pare. Os objetivos de um processo de inovacao sao gerar idéias com

mais frequéncia e de melhor qualidade e aumentar o numero das que sao postas em

pratica.
Condicdes
Capacitadoras
4 i N
Lideranga | 3
Criagdo do Cul Compartilhamento do
Conhecimento ultura Conhecimento
Infra-estrutura
N . _ AN
/

Figura 7: Processos do conhecimento
Fonte: Stewart (2002).

Para criacdo do conhecimento, segundo Angeloni (2002), € importante fazer um
mapeamento do conhecimento organizacional, que é um levantamento de quais
conhecimentos os servidores tém e onde adquirirdo o0 conhecimento de que precisam —

dos mapas particulares monta-se um mapa publico.

O mapeamento do capital intelectual da organizagao tem varias vantagens, dentre

elas:

v Possibilitar que a utilizagao de conhecimento de um servidor ou do grupo
seja transferido, de maneira sistematica, para outros membros da

organizagao — conhecimento explicito;

v" localizar membros da organizagédo que detém conhecimento tacito;
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v' tornar possivel maior rapidez e facilidade de utilizacao do conhecimento.

Assim, a0 mesmo tempo em que o mapeamento codifica o conhecimento,

personaliza-o também. Isso se deve tornar uma pratica da organizacao.

2.4.2 Disseminagao de conhecimento

Enfatiza-se aqui o rompimento de barreiras fisicas, culturais, organizacionais e
gerenciais que em geral comprometem a eficacia da transferéncia de conhecimentos na

empresa.

Para Von Krogh (2001, p.260):

E dificil transferir ou disseminar grande volume de conhecimento, sobretudo do
tipo tacito, dentro da organizacdo. Enquanto os conhecimentos explicitos s@o
divulgados mediante ferramentas de rede ou de groupware, a transferéncia de
conhecimentos tacitos exige compartiihamento mediante socializagao,
proximidade fisica e bons relacionamentos, embora varios softwares de
colaboragdo sejam extremamente uteis no processo. Assim, a nivelagdo do
conhecimento se transforma em tarefa desafiadora — razéo para delinear cada
fase do processo de criagao de conhecimento na elaberagdo de uma estratégia.

Segundo Angeloni (2002) o compartilhamento de conhecimento pode se dar por
meio da informacgao e da tradigdo. Pela informacgéo, o conhecimento é compartilhado de
forma indireta (palestras, manuais, livros). Ja pela tradigdo, o conhecimento €
compartilhado de forma direta, isto €, pela pratica - de individuo para individuo.

Porque a disseminacdo do conhecimento € tao dificil? Acredita-se que com o
compartilhamento perde—;e poder. Sabe-se hoje que o conhecimento nao se esgota
nem desaparece com o compartilhamento. Na verdade, multiplica-se por dois ou mais.

A maioria das pessoas deéeja aprender e compartilhar 0 que sabem. Entretanto,
barreiras individuais e organizacionais, dentre outras, podem impedir a viabilizacdo do

projeto.

2.4.2 .1 Barreiras individugis -
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Por que sera que € tao dificil para as pessoas aceitar ou absorver novos
conhecimentos? Pelo menos duas barreiras individuais podem atrapalhar as boas
intengdes gerenciais: baixa capacidade de acomodagao e ameaca a auto-estima.

A aprendizagem organizacional, conforme ja relatado, pode ocorrer por duas
formas: por assimilagao - adequacao dos novos inputs aos padroes de conhecimento
ou experiéncias pre-existentes - e por acomodagao — quando ocorre uma mudanga
estrutural interna nas crengas, idéias e atitudes. As evidéncias de uma nova realidade

colocam em cheque os modelos mentais do individuo.

O conhecimento como crenca verdadeira e justificada € baseado nas experiéncias
dos individuos. Quando a acomodagao se torna muito desafiadora, erguem-se barreiras

individuais ao novo conhecimento.

No processo de acomodacao, as pessoas devem efetuar mudangas em si mesmas
(mudangas existenciais), mas, como o conhecimento esta ligado a auto-imagem de uma
maneira tao intima, elas podem resistir ao novo, sentindo-se ameacadas. Com efeito, o
que conhecemos — e a maneira como isso afeta o que fazemos — geralmente situa-se
no amago da identidade pessoal. Diante da necessidade de acomodar um novo
conhecimento, algumas pessoas o interpretarao como algo que as levara a profundas
mudangas existenciais, enquanto outras considerardo tais mudancas apenas

ameacadoras.

2.4.2.2 Barreiras organiza?:ionais

Para Von Krogh (2001), ém qualquer organizagao enfrentam-se, nos contextos
grupais, quatro grandes barreiras a justificacdo — processo de determinagao de que 0s
conceitos recém-criados valem realmente a pena para a organizagdo e para a

sociedade;
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1) Necessidade de linguagem legitima - o conhecimento tacito deve ser
compartilhado por meio de uma linguagem comum, aceitavel por todos os membros da
organizagao.

2) Histdrias organizacionais - constituem a memoaria organizacional dos processos
internos, permitindo que os individuos regulem seus proprics comportamentos.
Contudo, as historias podem dificultar para os individuos a manifestacao de idéias
contraditorias.

3) Procedimentos — os procedimentos sao uma faca de dois gumes na criacao de
conhecimento. De um lado, sdo experiéncias explicitas, catalogadas e sistematizadas.
Sao solucdes bem sucedidas e possibilitam a coordenacdo de varias tarefas na
organizagdo. De outro lado, ao canalizar as informagoes, definir processos e fixar
padrées de controle, os procedimentos podem inibir a inovagao. Qualquer processo de
inovacao e de criacdo de conhecimento demanda verbas que estao além do escopo
das microcomunidades envolvidas.

4) Paradigmas da organizagao — essa, talvez, seja a grande barreira organizacional
a criagao do conhecimento. A inten¢ao estratégica, as declara¢des de visao ou missao,
e os valores essenciais constituem os paradigmas ou a visao de mundo da empresa.

Em geral, os paradigmas promovem a socializagcao (que converte o conhecimento
tacito em tacito), favorecendo o alinhamento do pensamento vigente na empresa.
Contudo, a medida que os gerentes enfatizam e promovem a visao organizacional, a
estratégia do negdcio e as culturas corporativas, os paradigmas podem fomentar ou
obstruir a cria¢do do conhecimento.

“Na existéncia de alguma ou das quatro barreiras organizacionais, € possivel que
todo o processo de criagéb do conhecimento nao va adiante”. Von Krogh (2001, p.38).

Para Argyris (2001, p.92), “... a aprendizagem genuina, em organizagdes, € inibida
por um fendmeno universal: as totinas organizacionais defensivas - politicas, praticas e
agdes — que impedem os seres humanos de experimentarem obstaculos ou ameagas e,
ao mesmo tempo, de examinarem a natureza e causas desses obstaculos ou ameagas,

utilizando, assim a aprendizagem em double-loop”.
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2.4.3 Os limites da gestao do conhecimento

Respaldar e sustentar a criagdo do conhecimento dentro de uma organizacao é
muito dificil e quase sempre se transforma em fonte de tenséo.

Muitas barreiras a criacdo do conhecimento independem do estilo gerencial, mesmo
porque o processo apresenta vinculos com os relacionamentos humanos e com a
capacidade intelectual de cada individuo. Para Andréas Rhis, co-fundador da empresa
suica Phonak, apud Von Krogh (2001, p.30): “Os gerentes muitas vezes devem agir

como psicologos”.

2.4.4 Organizagbes baseadas no conhecimento

Segundo Ramos (1989), a teoria organizacional precisa ser reformulada sobre
novos fundamentos epistemoldgicos. Dos dias de Taylor até hoje, a teoria da
organizacao tem sido, em grande parte, uma ideologia de sistema de pre¢o de
mercado. SO sobrevivera se for transformada numa teoria realmente viavel, fazendo-se
sensivel aos pontos cegos de sua conceptualizagdo e redefinindo-se sobre bases
substantivas.

Ja para Fleury e Fleury (1997) a questdo do conhecimento e da aprendizagem
organizacional vem ocupando mais espago e importancia no estudo da Teoria
Administrativa. Isso se deve, em parte, ao acelerado processo de transformagao por
que estao atravessando as sociedades, as organizagdes e as pessoas.

Em uma matéria sobre trabalho publicada no Correio Brasiliense (20/07/2002) — sob
o titulo “Era da informagao exige muito mais que um diploma”, lemos: “O avango da
tecnologia, a velocidade da internet, o aumento da expectativa de vida da populacao e
a busca constante da qualidade mudam a face de profissées centenarias. Hoje ja néo
basta dominar técnicas modernas ou calculos complicados. E preciso ter
conhecimentos sobre areas, espirito de lideranca e habilidades nos relacionamentos.
Ate mesmo as organizagdes baseadas no conhecimento, hospitais, universidades,

bibliotecas estdo hoje se adaptando a essa nova era”. A revolucdo da informatica
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transformou o dia-a-dia dos bibliotecarios. Os profissionais que antes eram treinados

para guardar informagdes, atualmente tém como dever disseminar o conhecimento.

2.4.5 Educacao corporativa

A abordagem voltada para o conhecimento redefine o perfil do trabalhador. Precisa-
se de profissionais que aprendam de forma nao convencional e que saibam trabalhar
cooperativamente para gerar solugdes inovadoras. E necessaria uma nova abordagem
na formagao, agora necessariamente continuada, para que as pessoas permane¢am
produtivas, em condicdes de acompanhar as mudancgas e otimizando seu tempo. Além
disso, a tecnologia vem permitindo desenvolver experiéncias para treinar mais pessoas
com maior economia.

As empresas comegam a perceber a necessidade de transferir o foco dos esforgos
de treinamento e educagao de eventos em sala de aula, cujo objetivo & desenvolver
qualificagdes isoladas, para a criagdo de uma cultura de aprendizagem continua, em
que os empregados aprendem uns com 0s outros e compartilham inovacées e melhores
praticas visando solucionar problemas organizacionais reais. O foco do treinamento vai
além do empregado isoladamente e se dirige para o desenvolvimento da capacidade de
aprendizado da organizagdo, criando situagbes que permitam a discussao de
problemas comuns e solugdes por meio da aprendizagem coletiva.

Os ambientes de aprendizagem passam a ser reestruturados de forma a tornarem-
se proativos, centralizados, determinados e estratégicos e o resultado esperado € o
“aprender fazendo”, desenvolvendo a capacidade de aprender e dar continuidade a
esse processo na volta ao trabalho.

Segundo Meister (1999);— uma mudanca bastante significativa € que a
responsabilidade pelo processo de aprendizagem sai do departamento de treinamento
para chegar aos gerentes.

O quadro a seguir, adaptado de Meister (1999), ilustra os principais componentes

dessa mudanc¢a em direcao a aprendizagem baseada no desempenho.

rd
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Quadro 4: Componentes de mudangas da organizagao baseada no desempenho

__Departamento de Treinamento

~ Educagao Corporativa

Foco T Reativo

Preventivo

Organizagdo Fragmentada e descentralizada

Coesa e centralizada

Alcance Tatico

Estratégico

Apresentagao Instrutor

Experiéncia com varias tecnologias

“Li‘derangas

Profundidade limitada, publico

‘Audiéncia .
, ~alvo amplo.

Curriculo personalizado por familias
de cargos

I_n§grigées ”_:”_“Abert_as

_ Aprendizagem no momento certo

Aumento nas qualificagbes

‘Resultado : RS
profissionais

Aumento no desempenho de
trabalho

Fonte: Adaptado de Meister (1999).
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3. MODELOS REFERENCIAIS
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3.1 As sete dimensoes do conhecimento — Terra

Terra (2000) propde sete dimensdes do conhecimento fundamentais para o
desenvolvimento de um projeto de gestao de conhecimento, as quais deverao estar
fortemente ligadas ao contexto organizacional, de forma a nao permitir que a gestao do
conhecimento se distancie das estratégias organizacionais. Devem estar amparadas
por um conjunto de valores comuns e compartilhados em toda a organizacéo, os quais
permitirdo gerar a sinergia necessaria para o sucesso do empreendimento.

Para Terra (2000, p.70) a gestao do conhecimento implica na adogédo de praticas
gerenciais “‘compativeis com os processos de criacdo e aprendizado individual, e,
também, a coordenagado sistémica de esforgcos em varios planos: organizacional e
individual: estratégico e operacional; normas formais e informais”.

As sete dimensdes da pratica gerencial poderdo ser melhor compreendidas a partir

da figura a seguir:

Ambiente Externo

7
Empresa
Nivel _— . . .
Estratéci Visdo e Estratégia — Alta Administracio
stratégico
. ’ 4 Politicas 2 3 Clientes
ornecedores P de Cultura Estrutura lentes
— Nivel
Organizacional Recursos Organizacional Organizacional
Humanos
-
Parceiros II Concorréncia
P | o eeiawmcmmmccmmcccmmmmm el bl | ————
5 Sistemnas 6 Mensuragio
Universidad - e « > e Jov
41_&._5_1_25’ Infra-estrutura de [nformagdes e Governo
Resultados

Figura 8: Gestdo do conhecimento: planos e dimensdes
Fonte: Terra (2000). o
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3.1.1 O papel da alta direcao e fatores estratégicos

Somente as liderangas podem criar consenso sobre a necessidade de mudar e
a convicgao da viabilidade e vantagens da mudanga e manter os esforgos
direcionados para esta mudanga ao longo do tempo. Segundo Motta, “lideranca é
um processo no qual um individuo influencia outros a se comprometerem com a
busca de objetivos comuns. A lideran¢a constitui essencialmente uma interagcao

pessoal e como tal pode ser vista como uma fungao gerencial” (Motta, 1997, p.39).

Um papel importante da alta administracdo, na Era do Conhecimento € definir
“areas de conhecimento” que possam ser exploradas pela organizacao e estabelecer
macrovisdes para a conduc¢do de projetos inovadores. Esse é tambem um fator critico
para as organizagdes atuais, qual seja, dominar as areas de conhecimento que sao
importantes para seus clientes/consumidores/sociedade/parceiros/fornecedores.

Nesse ambiente, a lideranga da organizacdo deve gerenciar a forga de trabalho
como ativos dificeis de ser imitados em qualquer vantagem competitiva. O discurso do
lider deve-se refletir em suas proprias acgbes, enfatizando a cultura e a estrutura
organizacional que se deseja estabelecer.

Algumas perguntas devem ser feitas para alcan¢ar a gestdo do conhecimento:
aonde a organizacdo quer chegar? Quais sao seus produtos/servicos? Quais
produtos/servicos podem ser descartados ou em quais se pode investir? Quais sao as
competéncias essenciais que a organizagao detém? Quais competéncias a organizagao
precisa desenvolver? Onde estdo e o0 que estdo fazendo os detentores de
conhecimento? E a visao sistémica, fundamental para o crescimento e consolidagdo do

conhecimento organizacional.

3.1.2 Cultura e valores organizacionais
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Para Terra (2000, p.101):

A cultura organizacional pode ser entendida pelas normas e valores que ajudam
a interpretar eventos e avaliar o que € apropriado e inapropriado. Estas normas
e valores podem ser vistos ainda como sistemas de controle capazes de atingir
grande eficacia. uma vez que levam a um alto grau de conformac&o, ac mesmo
tempo em que conferem elevada sensacdo de autonomia. Isso € o oposto dos
sistemas formais de controle que criam uma permanente sensagac de restricio
externa.

Terra (2000), distingue alguns elementos significativos na definicdo da cultura

organizacional:

v’ caracteristicas de ambientes e culturas criativas — toda empresa tem tragos
culturais que a distinguem e a tornam unica;

v a perspectiva dos préprios funcionarios com relagdo as normas e valores que
estimulam a criatividade individual e a implementacdo de novas idéias —
incentivo, tolerancia e recompensa pela tomada de riscos, incentivos a troca de
informac¢des, objetivos compartithados, trabalho em equipe e elevado grau de
autonomia;

v' 0 uso do recurso tempo;

v' a questao dos espacos de trabalho.

3.1.3 Estrutura organizacional

A hierarquia imposta pelas estruturas organizacionais pesadas nao funciona. A
estrutura organizacional deve ser flexivel, pois a nova economia requer estruturas
leves, compostas por lideres de unidades e areas de negécios, onde o que importa nao
€ a hierarquia, mas o conhecimento adquirido e a comunicagdo usada como

combustivel para seu funcionamento.

3.1.4 Politicas de recursos humanos
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Os trabalhadores querem, cada vez mais, nao apenas uma compensacao
financeira, mas também a possibilidade de desenvolvimento pessoal, ou seja, a
lealdade €, mais e mais, com a profissao do que com a organizagao.

Os exemplos e tendéncias mais relevantes sobre os aspectos relacionados a

gestdo do aprendizado, inovagao e conhecimento sao:

v’ recrutamento e selecdo — uma das decisdes de investimento mais
importante para as empresas intensivas em conhecimento;

v treinamento — mudanc¢a do paradigma do treinamento para o paradigma
do aprendizado. Imperativo da educag¢ao continuada;

v carreira e sistemas de recompensa — tém trés conjuntos de praticas
gerenciais: 1. definicao de cargos (de forma ampla e incentivo a rotagao
entre as areas da empresa); 2. Sistemas de recompensa coletivo e nao
necessariamente monetario; 3. Confianga entre empresa e empregados
(ambiente propicio ao compartihamento de modelos mentais,

experiéncias e informagoes).

A Gestdo de Recursos Humanos esta passando por um amplo processo de
transformac¢ao. Sistemas tradicionalmente utilizados como referenciais - centrados em
cargos - vém mostrando sua fragilidade em articular sistemicamente as varias agdes da
gestdao da organizacao, e, por conseguinte comprometem o reconhecimento do seu
valor. A abordagem de gestdo de pessoas que tem no seu nucleo o conceito de
competéncia apresenta imensas possibilidades de articular as relagdes entre as
diferentes agbes de gestéo de recursos humanos, como por exemplo, a conjugacao de
desempenho, desenvolvimento e potencial, aumentando em conseqliéncia a sinergia

do sistema.

3.1.5 Sistemas de informacao
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Estamos hoje presenciando um salto na capacidade de inovacdo devido a
disponibilidade de um conjunto de tecnologias de aprendizagem em grupo, que esta
sendo usado pelas organizagdes como fator estratégico para competir no mercado
globalizado. Com isso esta surgindo um novo perfil de empresa: "A Empresa que
Aprende" ("Learning Organization").

A associacdo entre tecnologia da informagdo e gestdo do conhecimento esta
relacionada ao uso de sistemas de informagao para compartilhamento de informacdes
ou conhecimento. Varias tecnologias podem ser empregadas para esse fim: intranets.
groupware,  document ~manegemant systems, data  warehouses. desktop-
videoconferencing, eletronic bulletin boards etc.

Input de informag¢ao nao se traduz necessariamente em output de conhecimento e
mais importante que informagao just in case € informacao just in time. Conhecimento é
informacao interpretada, dependente da mente humana. A simples transferéncia de
informagao nao aumenta o conhecimento ou a competéncia.

Nas organizagdes que aprendem, as informagdes e os sistemas de informacao
devem estar disponiveis no tempo, e no espago, em um formato que facilite o uso. Duas
questdes ajudariam as empresas a desenharem seus sistemas de informagao: como a
informagao agrega valor ao processo de decisdo? Como a informacgao pode chegar as

pessoas que precisam dela?

N

INTELIGENCIA

CONHECIMENTO

e P\/}
L

AGREGAR VALOR

INFORMAGAQ AN

DADO

Figura 9: Piramide de agregac¢éao de valor a informagao -
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Fonte: Livro do SERPRO. Disponivel em <http//:www.serpro.gov.br>. Acesso em 22 Jul. 2002.

A informacdo como base do conhecimento e do aprendizado continuo depende
essencialmente das competéncias — individuais e em grupo — da organizacao; do quao
capacitados estao os profissionais a identificar e trabalhar a informacéo, transformando-
a em conhecimento; do quanto a organizagao exige, exemplifica e reconhece, através

de seus gestores, a importancia do aprendizado adquirido e compartilhado.

3.1.6 Mensurac¢ao de resultados

Para Terra (2001, p.164) os sistemas contabeis atuais tém um foco estritamente
financeiro e sao inadequados para tratar e medir o capital intelectual, que se expressa
muito mais na qualidade do que na quantidade dos inputs. Além disso, segue o autor,
‘os valores dos ativos intangiveis podem sofrer grandes oscilagdes dependendo de
quando sao avaliados e também de quem os possui”.

O valor monetario dos ativos intangiveis deve interessar aos executivos e gerentes
por ser uma medida que permite a comparagao com o desempenho de outras
organizagdées do mesmo ramo, ou de departamentos, ou de unidades de negocios da
propria organizagao.

Para Anson apud Stewart (1998, p.211) os ativos intangiveis podem ser
classificados em trés grupos:

1. Conjunto técnico: segredos comerciais, férmulas, resultados de testes
proprietarios etc; -

2. Conjunto de marketing: direitos autorais, nome e logotipo da empresa, garantias,
propaganda, design e direitos autorais de embalagens, marcas registrada e etc;

3. Conjunto de habilidades e conhecimento: banco de dados, manuais padrdes de
controle de qualidade, processo de gestao de ativos, sistemas de seguranca, licengas,
clausulas de exclusividade, sistemas de informag¢des gerenciais proprietarias e etc.

Edvinsson e Malone apud Terra (2000, p.165) dividem as medidas de capital

intelectual em dois componentes:

4
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1. capital humano — inclui os valores, cultura e filosofia da empresa, alem da
capacidade individual de seus funcionarios em combinar conhecimentos e habilidades
para inovar e realizar suas tarefas. Esse capital ndo pode ser negociado.

2. capital estrutural — inclui todo o hardware, software, databases. patentes,
processos, marcas, e demais ativos da mesma natureza da empresa. Em uma frase: "E
tudo aquiio que fica no escritério quando os funcionarios vao para a casa’. O capital
estrutural € claramente propriedade da empresa, podendo ser, por isso mesmo, objeto
de transacao econémica.

Segundo Tapscott (2000, p.37), o capital intelectual se encontra sob trés formas e
em trés lugares distintos:

1. na forma de conhecimento dentro da cabeca de cada pessoa;

2. na forma de conhecimento adicional que é gerado quando as pessoas se
relacionam e compartilham o seu conhecimento;

3. na forma de conhecimento armazenado em livros, revistas, jornais, fotografias,
desenhos, fitas, discos, CD, CD — Rom, Bases de Dados, etc.

A introducao do conceito de capital digital — o capital intelectual digitalizado —
consequléncia do uso da Internet permite que as pessoas se contatem, se relacionem e
compartilhem seu conhecimento (capital intelectual individual) independentemente da
distancia e armazenem e disponibilizem na rede boa parte do conhecimento de que
dispbem. Esses fatos fizeram com que o conhecimento que as pessoas produzem e a
que tém acesso, uma vez digitalizado e disponibilizado na Internet, aumente
exponencialmente, produza uma explosao de novas idéias, fundamentando uma nova

forma de gerar riqueza.

3.1.7 Aprendizagem com o ambiente

Para Senge (1990, p.22), “A organizacao de aprendizagem €& um lugar onde as
pessoas aprendem a criar a sua propria realidade. E a muda-la”. Para isso, as pessoas
precisam sentir-se importantes, assumindo o papel principal no processo, independente

do que fazem.
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A gestao do conhecimento organizacional deve considerar os conhecimentos
oriundos das experiéncias individuais, das interacdes entre os empregados e as
equipes, das interagdes com os clientes — sociedade —, em especial, e das interagdes
com parceiros e fornecedores, e do uso das ferramentas de Tl pelo corpo funcional e

gerencial para o desenvolvimento de suas atividades na organizacgao.

3.2 Capacitadores do conhecimento — Von Krogh

Ja a capacitagdo para o conhecimento, segundo Von Krogh (2001), abrange um
conjunto de atividades organizacionais: (1) instilar a visdo do conhecimento, (2)
gerenciar as conversas, (3) mobilizar os ativistas do conhecimento, (4) criar um
contexto adequado e (5) globalizar o conhecimento local, embora nada impeca a
participagao de alguns clientes, fornecedores e parceiros, envolvendo, além de
atividades deliberadas, atividades emergentes. A capacitacdo para o conhecimento

deve ampliar o potencial de criagao do conhecimento.

3.2.1 Instilar a visao de conhecimento

Um dos principais desafios para os gerentes da era do conhecimento é conseguir a
adesdo dos seus funcionarios para enfrentar o desafio que é transformar conhecimento
tacito em explicito.

Instilar a visao do conhecimento legitima as iniciativas de criacao de conhecimento
em toda a organizacdo. Neste capacitador a interacdo social entre os membros da
comunidade € mais importante que o compartihamento, que tem um impacto
relativamente baixo na disseminacao de conhecimento. A nitidez da visdo clareia o
entendimento de onde se pretende chegar, ajudando a comunidade a articular com
maior eficacia os novos conceitos e legitima o processo de transferéncia de

conhecimento em si.
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3.2.2 Gerenciar as conversas

Este capacitador exerce forte influéncia sobre os demais capacitadores do
conhecimento. Em qualquer processo de envolvimento de pessoas € importante a
criagdo de uma atmosfera que facilite o didlogo. Deve haver um incentivo aos bons
relacionamentos, pois estes podem eliminar barreiras individuais e organizacionais. As
conversas eficazes proporcionam um maior grau de criatividade, além de estimular o

compartilhamento de conhecimentos tacitos.

3.2.3 Mobilizar os ativistas do conhecimento

Os ativistas do conhecimento fazem o papel de inspirar as microcomunidades e de
coordenar os processos de criagdo de conhecimento de varios grupos ou equipes. Os
ativistas localizam redundancias e sinergias potenciais no novo conhecimento explicito,

ajudando, com isso, cada comunidade a melhor alinhar seu trabalho com a visao geral.

3.2.4 Criar o contexto adequado

Este capacitador tem estreita vinculagdo com a estrutura da organizagao. Este
conceito capacitante, ou ba -, que “é basicamente o desenvolvimento de condigbes
necessarias a criagao do conhecimento” -, caracterizando-se geralmente por uma rede
de interagdes. Fundamenta-se na camaradagem das pessoas dentro da organizagao. O
desenvolvimento do contexto adequado deve-se basear numa estrutura organizacional
alinhada com a estratégia. E a matéria da capacitacdo para o conhecimento e afeta

todas as demais fases da capacitagao (Von Krogh, 2001, p.66).

3.2.5 Globalizar o conhecimento local .
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Globalizar o conhecimento enfatiza a disseminacdo do conhecimento entre os
varios niveis organizacionais. E mais importante quando a criacdo e a utilizacao de
conhecimento estdo organizadas no tempo € no espago, servindo, assim, para fomentar

0 conhecimento organizacional.

3.3 Os processos do conhecimento — Stewart

Stewart (2002) mostra-nos um processo de quatro passos para o gerenciamento do
Capital Intelectual, ou seja, para colocar o Capital intelectual para trabalhar em prol do
desempenho e da rentabilidade.

A gestao do conhecimento nao é o primeiro passo para dirigir uma empresa de
sucesso na era do conhecimento, € o ultimo passo. Uma estratégia inadequada, ou
mesmo a melhor das estratégias, nao surtira efeito se a organizagao nao gerenciar o
seu capital intelectual.

Para o autor, sdo quatro os processos para gerenciar o capital intelectual:

3.3.1 Identificagao e avaliacdo do papel do conhecimento

O primeiro processo € identificar e avaliar o papel do conhecimento em seu negocio
~ como input, processo e output. Para isso algumas perguntas devem ser feitas:

« Qual a intensidade de conhecimento do negoécio?

¢ Quem é remunerado por qual conhecimento? Quem paga? Quanto?

o Este & um bom negdcio do conhecimento? Ou seja, quem possui mais

conhecimentos também cria mais valor?

3.3.2 Associagao dos ativos do conhecimento

o
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O segundo processo € associar as receitas aos ativos do conhecimento que as
produzem. Quais sdo as expertises, capacidades, processos e outros componentes do
capital intelectual que geram lucros?

Considerando que “ativo e tudo aquilo que transforma matéria-prima em algo mais
valioso” (por exemplo, meros dados ndo sao ativos, entretanto, os meios de organizar
os dados em algo valioso s&o ativos), uma pergunta deve ser formulada: o que
oferecemos a sociedade € a0 mesmo tempo exclusivo e valioso?

Nao se trata de habilidades, e sim de atributos, tais como: resposta rapida,
confiabilidade, projeto superior, custo mais baixo. Deve ser feita uma analise, nao
mediante uma listagem vaga de qualidades almejadas, e sim uma identificacdo dos
atributos exclusivos e valiosos sob uma perspectiva externa, em termos de expectativa
e experiéncia da sociedade.

Os ativos de uma organizagao, para o autor sao:

1. Capital humano - medidas que se referem aos funcionarios especializados ou as
atividades que executam, e que agregam valor sob o ponto de vista do cliente. A
inovagao, atitudes de funcionarios, posi¢ao hierarquica na organizacao, rotatividade das
pessoas, experiéncia profissional e aprendizado individual e em equipes sao resultados
do capital humano que podem ser medidos;

2. Capital estrutural - sdo medidas que visam retratar ativos intelectuais estruturais
classificados em medidas do valor acumulado dos estoques de conhecimento da
empresa e medidas de eficiéncia organizacional, ou seja, até que ponto os sistemas da
empresa ampliam e aprimoram o trabalho do pessoal; e

3. Capital em clientes - & o valor dos relacionamentos de uma empresa com as
pessoas com as quais faz negocios.

Qualquer que seja a configuracdo de uma cadeia de valor, esta deve estar

concentrada no conhecimento e nos ativos do conhecimento que compéem o contexto.
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Infra-estrutura

Métodos

Sociedade

Figura 10: Cadeia de valor

Fonte: Adaptado de Stewart (2002).

3.3.3 Estrategias para explorar o capital intelectual

O terceiro processo e desenvolver uma estratégia para reforcar, mediante
investimentos, e explorar seus ativos intelectuais. As estratégias baseadas no
conhecimento precisam de algo mais. Elas devem ser construidas sobre os trés pilares
da economia do conhecimento: concentragdo de conhecimento cada vez maior nos
produtos, servigos e fungbes; primado dos ativos intelectuais sobre os ativos fisicos; e
énfase na gestdo do conhecimento. Cada um desses pilares sugere, para o autor, uma
abordagem a estrategia do conhecimento:

1) Estratégias intensivas em conhecimento — essa abordagem explora produtos e
servicos com maior contetido de conhecimento, ou seja, o valor do conhecimento em si;

2) Estratégias de ativos — neste sentido, o conhecimento transforma-se em

engrenagem que faz conf que os ativos fisicos trabalhem com mais produtividade; e
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3) Estrategias para gerenciar 0 negocio do conhecimento.

3.3.4 Melhorar a eficiéncia dos trabathadores do conhecimento

O quarto processo € melhorar a eficiéncia do trabalho do conhecimento e dos
trabalhadores do conhecimento. Para Drucker apud Stewart (2002, p.125), no trabalho
do conhecimento, a primeira pergunta a ser feita é: “O que devemos fazer?” ou “Qual ¢ a
tarefa?” E a segunda pergunta, em decorréncia da primeira é: Qual a base de
conhecimento necessaria para realizar a tarefa?” E a partir da resposta a essas
perguntas, surge uma terceira questao que é: Como construir, manter e gerenciar a base
de conhecimento? “A gestado de conhecimento induzida pela eficiéncia. Em se tratando
de um problema de produc¢ao, a tecnologia desempenha importante papel na producdo

do conhecimento”.

3.4 Organizagdes do conhecimento - Angeloni

Para Angeloni (2002) surge um novo modelo como alternativa para a investigacao

e construcdo de uma organizagao do conhecimento, composto de trés dimensodes:

3.4.1 A dimenséo infra-estrutura organizacional

Para atender os ditames da Era do Conhecimento é necessario, segundo a autora,
implementar uma nova perspectiva: a visdo holistica, que busca transformar um
entendimento organizacional fragmentado em uma visdo mais ampla, a visado do todo.
Para tanto, torna-se necessario trabalhar a cultura da organizagdo e buscar um estilo
gerencial que mude de uma base de comando e controle para uma gestao participativa.

-

E importante que a organizagao disponha de uma estrutura organizacional flexivel.
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3.4.2 A dimens&o pessoas

“Numa visdo de totalidade, essa dimensao refere-se a integracdo dos varios niveis
de conhecimento e de expressdo, a agao coordenada de todos os individuos e ao
desenvolvimento de suas habilidades” (Angeloni, 2002, p.XXI).

Nesse contexto, a figura do lider e seu perfil funcional assumem novas
configuragdes. Em organizagbes em aprendizagem, os modelos mentais precisam ser
baseados no raciocinio sistémico. Por isso o trabalho com modelos mentais comecga
por aprender a identificar nossas imagens interiores do mundo, trazé-las a superficie e
examina-las meticulosamente. A visdo compartilhada estabelece propdsitos mutuos,
unindo os grupos na a¢ao, atuando de forma agregadora.

Nessa dimensdo, 0 homem se destaca como o artifice criador de conhecimento, e

as organizagbes devem proporcionar um ambiente criativo.

3.4.3 A dimensao tecnologia

Computadores, redes, softwares sao ferramentas que estao disponiveis para criar,
armazenar, resgatar e distribuir conhecimentos. As organizagbes necessitam utilizar
esses recursos tecnoldgicos para gerenciar seu conhecimento acumulado e em

desenvolvimento.

3.5 O modelo de gestdao do conhecimento - SERPRO

Desde 1997, o SERPRO vem implementando um modelo de gestdo do
conhecimento, internamente mais conhecido por GCO e que derivou do proprio modelo
de gestao da empresa. Assim, a instituicdo pode ser considerada uma das precursoras

no Brasil em adotar um modelo de gestao do conhecimento. Tal iniciativa partiu de uma
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visdo estratégica de que a empresa deveria evoluir de uma "Empresa focada na

Informacgéao" para uma "Empresa focada no Conhecimento”.

3.5.1 Empresa focada no conhecimento

O processo € baseado na capacitagao de pessoas visando ao aperfeicoamento dos
processos e a sistematizacdo e compartilhamento do conhecimento. Foi implantado
com a formagao de um comité de gestao de conhecimento organizacional nas unidades
de apoio, o qual definiu uma politica geral para a empresa. Ha treinamento especifico
dado por experts internos, numa forma de coaching com alto grau de reconhecimento

pelas equipes.
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4. MODELO CONCEITUAL DE UMA GESTAO DE CONHECIMENTO
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Nessa secdo, pretende-se desenvolver um modelo para a concepcao de uma
gestdao de conhecimento. Diversos componentes serao descritos para a sustentagdo
l6égica da proposta, visando a sua validagao, tanto do ponto de vista tedérico quanto em
relagao aos requisitos praticos relativos a sua necessidade, viabilidade e oportunidade.

O modelo sugerido esta fundamentado em um conjunto de referenciais, cada qual
com sua finalidade, e €& denominado "Modelo Conceitual de uma Gestao de
Conhecimento”. Os aspectos aqui considerados foram extraidos e adaptados da
experiéncia do SERPRO.

Sao eles: o Referencial Filosofico, o Referencial Estrutural, e, por ultimo, o
Referencial Institucional, os quais visam atender aos requisitos percebidos como

fundamentais para o éxito de uma gestao de conhecimento.

4.1 O Referencial Filosofico

Define a base filosofica de atuacdo. E a esséncia do modelo conceitual.

E neste referencial que devem estar refletidos todo o aspecto organizacional
externo e interno. E por meio dele que os diversos atores da organizagcdo se orientam.
E também neste referencial que deve fundamentar-se todo o planejamento estratégico,
concebendo o capital estrutural. Alguns aspectos organizacionais devem ser

observados, sdo eles:

4.1.1 Criar um sistema de controle

A visdo que permite a criagdo de uma gestdao de conhecimento quase sempre
comeg¢a com o apoio da alta dire¢do para estabelecer a fungao da aprendizagem

organizacional.

Muito embora o apoio forte e visivel da alta direcao seja, certamente, um fator
vital para o sucesso geral de uma gestao de conhecimento, também & necessario uma

coalizdo entre os geremtes, para dar ao esfor¢co um minimo de consisténcia nos
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estagios iniciais. Esta coalizao refere-se a cria¢ao de um sistema de controle, em que
nao apenas o principal mentor esta envolvido, mas um numero significativo de gerentes
se reune para desenvolver uma visdo compartilhada da gestdo de conhecimento. Nem
sempre & possivel reunir todos. Muitos acreditam que o esfor¢o logo fracassara e
preferem nao se envolver. O lider da equipe precisa aprender a trabalhar com aqueles
que querem participar, e ndo permitir que 0s que nao querem diminuam a energia dos

membros da equipe.

Uma estrutura de controle ideal precisa vincular as principais estratégias
organizacionais ao projeto e desenvolvimento de solugdes de aprendizagem. Em
esséncia, o sistema controlador oferece quatro papéis-chave, os quais devem estar

preocupados em responder as questdes a seguir:

1. Mapear e 4 \
prionzar as Quais sao as necessidades atuais e futuras
compet'enCIas de aprendizagem da organizagéo para dar
essenciais da sustentagéo as estratégias
ordanizacao organizacionais?
e . N
2. Vincular o
rocesso de ; : ‘e oA

z rendizagem Como deve ser feito o vinculo? Quais séo

prendizag as prioridades de investimento

as principais

actratdniac

\_ J

3- Assegurar « Quais sdo os procedimentos, processos e
projeto. padrdes para determinar se o processo de
desenvolvxrr_\ento, aprendizagem é a meihor solugdo e depois
aprgserjtagao € projetar, desenvolver e apresentar
avah;g:ao g programas de aprendizagem em saudaveis
consistentes. \bases econémicas?
4 - Oferecer Qual é a fi~losofia de aprefndizagem da
orientacdo para o orggnhlzac;ao? Todos serao obrigados a
desenvolvimento participar desse processo por certo nimero
de uma filosofia de de dias por ano? Ocorrera du'rante o
aprendizagem trabalho ou durante o tempo livre? Sera

kdesenvolvida cultura de aprendizagem
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Figura 11: A Estrutura de controle ideal

Fonte: Adaptado de Macedo (2001).

4 1.2 Criar uma visao

A etapa inicial de implantagdo desse processo deve ser a criagdo da visdo. Essa
visdo deve representar o referencial que ordene e estabelega a diregao e o sentido para
todas as agdes a serem desenvolvidas por cada um dos colaboradores no ambito da
organizagao.

Senge (1999), cujas idéias serviram de embasamento tedrico na constru¢ao do
modelo de criagdo do conhecimento, considera a visao compartilhada como uma das
cinco disciplinas que dao sustentacdo a aprendizagem organizacional. Para o autor a
visdo compartilhada fornece energia e foco para o aprendizado e julga dificil imaginar
uma organizagdo que teria crescido e progredido sem objetivos, valores e missao
compartilhados por todos.

Para mobilizar os integrantes das unidades da organizacao, o primeiro passo a ser
perseguido deve ser o de estabelecer uma razdo que seja bastante coerente,
inspiradora e desafiadora que possa sensibilizar todas as pessoas em torno de um
objetivo comum. A proposta pode se iniciar com a criagao da visao em uma unidade da
organizacdo, fazendo-se uma projecdo de aonde se pretende chegar e o que se
pretende criar nos préximos cinco anos.

Os exemplos de visdo, encontrados na literatura especializada referem-se quase
sempre, a visdo da o?ganizagéo como um todo e ndo a partes (Secretarias,
Departamentos, Coordenagbes-Gerais etc) da organizacao. Em se tratando de o6rgao
publico, o aspecto da visdo de futuro da organizagdo em sua totalidade é dificultado
pela freqlente descontinuidade administrativa. Os altos dirigentes das entidades
publicas normalmente sao substituidos a cada novo ciclo administrativo. Essa
mobilidade € menos freqiente nos escaldes inferiores, por isso sugere-se que a visao

seja elaborada no ambito de uma unidade.



O proprio processo de criacdo da visdo compartilhada deve ser visto e aproveitado
pelos dirigentes como uma oportunidade para refletir junto com a equipe sobre o
passado, fazer uma leitura € um diagnostico do presente e desenhar as perspectivas
futuras, considerando os fatores propulsores e restritivos que impactam nos resultados.
Pode representar uma excelente oportunidade para elevar o nivel de consciéncia critica
da equipe em relacao ao ambiente, em relagdo ao orgdo e em relagdo a insergao e
papel que cada um desempenha. E um importante passo para o aprendizado conjunto
e faz parte do processo de criagao do conhecimento.

Em Bennis (2001) “ndo se pode esperar que as pessoas se envolvam com
determinada visao simplesmente porque ela é estimulante. Certas visdes e conceitos
tém mais continuidade e estao enraizados mais profundamente em nossas
necessidades humanas do que outros”.

A falta de dois conceitos na organizacdo moderna, talvez seja o maior responsavel
pela alienagcao e falta de significado que muitas pessoas experimentam em seu
trabalho. Sao eles: qualidade (como sentimento e nao como cifrdes); e dedicacao

(quando amamos o trabalho, ndo precisamos nos pautar por recompensa ou punigdes).

4.1.3 Missao

Estabelece a essencialidade da gestdo do conhecimento no conjunto da
organizagao. A formulacdo da missdo da gestao do conhecimento tende a determinar
todas as variaveis de carater estrutural, filoséfico e de escopo. A missao determina que
tipo de organizagao de aprendizagem se quer empreender e, sobretudo, ela delimita o

campo de atuagao.

Uma missdo pode ser mais ou menos abrangente. Toda sua composi¢cao decorre
da clareza que se tenha de sua definigao, bem como da forma como se dissemina seu
conceito no interior da organizagao. Além disso, a missao tem como caracteristica a

orientacao estratégica: ela canaliza os esfor¢os em torno de um modelo ideal.
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4.1.4 Criar uma estratégia

Falar em poder do conhecimento tacito ou em vantagem competitiva a longo prazo
nao surte efeitos se a criagéo do conhecimento nao for parte do referencial estratégico.

A adogao de politicas, diretrizes e praticas deve ter seu inicio no envolvimento da
alta diregao da organizagao e estar vinculada as estratégias organizacionais. A partir
desse estagio, poderao ser desencadeados 0s processos que culminardo com a
criacao de ambiente favoravel ao desenvolvimento das praticas desejadas. (Em: <http//:
www.serpro.gov .br>. Acesso em 22.07.2002).

A estratégia caminha de maos dadas com a missao e a visao. Quando se da a
partida no processo de criagao de conhecimento, € importante formular uma estratégia
que explique as razdes do processo em termos de desenvolvimento de formas de
atender demandas da sociedade e delinear a maneira como a criagao de conhecimento

deve ocorrer na organizagao.
4.1.5 Valores

Tém como fungdo reunir caracteristicas humanas fundamentais para a convivéncia
social dentro da organizacado. As questdes que se colocam no momento da defini¢ao de
valores sd@o: Quais sdo os valores capazes de reunir as pessoas que compdem uma
organizagao na dire¢ao da visao que ela pretende alcangar e no exercicio diario de sua

missao? Esses valores serdo respeitados por todos? (Macedo, 2001).

4.1.6 Premissas

Devem ser entendidas como um conjunto de condicbes prévias que balizem o

funcionamento de uma gestao de conhecimento. As premissas devem garantir um
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padrao minimo, que identifique e diferencie uma instituicdo em relagdo as outras. Elas
constituem a espinha dorsal da estratégia que se pretende empreender para
desenvolver os objetivos, que por sua vez garantam a consecu¢ao da missao e a

conduzam a realiza¢ao da visao de futuro da organizagao.

As premissas podem também ser percebidas como um conjunto de regras basicas
de funcionamento da gestdo de conhecimento. Assim, a sua constituicdo, no que
respeita a quantidade e a qualidade, deve estar em fungao da personalidade

organizacional que se deseja construir.

4.2 O Referencial Estrutural

Desenvolve a estrutura organizacional da gestdo do conhecimento, 0 seu modelo
de funcionamento. E aqui que se definem papéis e responsabilidades no ambito interno.
Esse componente deve estar em absoluta consonancia com o referencial filosofico,
uma vez que o implementa na pratica, dando-lhe sustentagao. Sao parte do Referencial

Estrutural;

4.2.1 Constituicao de microcomunidades do conhecimento

Microcomunidades de conhecimento para Von Krogh (2001, p.13), “sdo pequenos
grupos dentro da organiiag:éo, cujos membros compartiiham conhecimentos, assim
como valores e objetivos comuns”. Ja Stewart (2002) denomina comunidades de
praticas, que é onde ocorre a crtagao do conhecimento.

Na pratica, esta etapa cuida da definicdo das pessoas que irdo trabalhar e se
responsabilizar pela melhoria e padronizagdo de cada processo. A interagdo e a

sinergia que caracteriza uma equipe devem surgir a medida que os trabalhos forem

sendo desenvolvidos.
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Para Drucker (2000) o trabalho em equipe & uma conseqiéncia e uma questao de
sobrevivéncia dos trabalhadores do conhecimento.

O primeiro grupo a ser constituido € convidado pelo dirigente da area responsavel
diretamente pelo processo e podera ser denominado de Grupo de Especialista. O
critério de escolha das pessoas € o conhecimento e o dominio do processo, ou ©
dominio de algum conhecimento ou competéncia que possa contribuir na melhoria do
processo. Sua tarefa consiste em desenvolver um roteiro ideal para o processo,
atentando para os indicadores de custo, qualidade, seguranca e rapidez.

O passo seguinte € o de criar 0 que deve ser constituido por um empregado de
cada subunidade, indicado pelo dirigente do grupo de convidados e que podera ser
chamado de Grupo de Afinidades. Nao pode ser qualquer empregado e sim aquele que
executa a atividade de que trata o processo. Sua principal atividade consiste em a
partir do roteiro ideal estabelecido pelo primeiro grupo, e junto com os colaboradores
das demais subunidades, definir um roteiro que possa ser implementado de maneira
padronizada em todas as subunidades. Com vistas a esse objetivo o grupo devera
discutir as melhores alternativas viaveis, deixando registros do diagrama e fluxo do
processo, bem como de todos os procedimentos sugeridos para seu meihor
desenvolvimento.

O dltimo grupo, que pode ser chamado de Grupo de Apoio, € escolhido dentre
membros do grupo de servidores das subunidades, que detenham maior
conhecimento/experiéncia no processo, tendo como atribuicdo subsidiar a sua
implementagao e manuteng¢ao nas diversas subunidades operacionais.

O sucesso final da criagao de conhecimento depende da maneira como estes e
outros membros da organizacdo se relacionam ao longo das diferentes fases do
processo.

Na visdo de Von Krogh (2001) é importante verificar as expectativas do grupo
quanto as atividades a serem desenvolvidas e ao préprio desempenho e quanto ao
desempenho da microcomunidade como um todo. As expectativas podem ser
especificadas de acordo com os seguintes itens:

a) tempo de dedicac¢ao a criagao do conhecimento;

b) recursos fisicos e financeiros disponiveis;

]
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c) necessidade de conhecimentos especializados, com énfase especial em cada
passo do processo de criagao do conhecimento;
d) contatos com outros individuos ou grupos externos a microcomunidade;

€) 0 que cada individuo e a comunidade aprenderao.

Quadro 5: Modelo de atribuigdes das microcomunidades

Determinam como a

Grupo de
Especialistas

Dominam o processo e 0s
conhecimentos e/ou
competéncias

aprendizagem ocorrera; eles |
recomendam como melhor
aproveitar 0s métodos, as

.. . . |
necessarias. tecnologias € o ambiente em

que a aprendizagem ‘
ocorrera. |
Executam, no dia-a-dia, a
Grupo de tarefa  relacionada a0 Definem o roteiro ideal a ser|
Afinidades | Processo. implementado i
Escolhidos dentre os
Grupo de E?mdbrgs do Gr(Lij;) dﬁ Subsidiam a implementacao
Apoio nidades que detenham | g 4 manutengao do processo !

maior
conhecimento/experiéncia
do processo.

Fonte: Adaptado de Macedo (2001).

4.2.2 Definicéo e priorizagdo dos processos

Definidos os processos e estabelecida a prioridade com que serdo trabalhados,
devem iniciar-se as atividades a serem desenvolvidas nas microcomunidades do
conhecimento.Todos os resultados da organizagdo se concretizam por meio de
procedimentos, rotinas e processos. A visdo nunca passara de um sonho se nao houver
a disposicao e concordancia de trilhar o caminho que a transforme em realidade. O
objetivo previsto para esta fase @ o de se criar oportunidade para que os lideres e toda
a equipe tomem consciéncia da realidade em que se encontram, que pode ser

denominada realidade presente, e a comparem com a realidade vislumbrada pela vjs;éo
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compartilhada, que deve representar a visao futura. Utilizando Senge (1999), ao se
referir @ busca da maestria pessoal, isso cria a tensao criativa, que representa o hiato
entre as duas realidades.

Com tais fatos em mente, deverdo ser analisados e selecionados 0s processos
prioritarios a receber a atengéo da equipe e dos dirigentes, de acordo com sua maior ou
menor contribuicao para o alcance da visdo. ldentificam-se os que tém mais influéncia e
produzem maior impacto, ‘que serdo os primeiros a serem trabalhados e melhorados.

Isso significa que esta etapa acha-se intimamente ligada a visao.

4.2.3 Desenvolvimento dos processos

O objetivo desta fase € trabalhar todos os detalhes do processo, revendo e
analisando cada passo, gerando oportunidades de melhoria e sedimentagdao de novo
processo enquanto conhecimento.

Pela valorizagao e prestigio que os componentes dos grupos atri"buem ao fato de
terem sido escolhidos, normalmente, essa etapa se caracteriza como de elevado nivel
de comprometimento e alta produtividade. E a fase em que efetivamente os grupos se
transformam em microcomunidades do conhecimento, mediante interagao e troca de
experiéncias e conhecimentos. E o momento em que cada individuo sente-se
destacado e observado pela alta diregdo e vai envidar o maximo de sua capacidade e
energia para provar que é digno da confiang¢a que lhe foi depositada.

Para Von Krogh (2001) os processos de conhecimento sao de dois tipos basicos: 0s
que criam novos conhecimentos e os que transferem conhecimentos.

Em Stewart (2002) todos.os processos do conhecimento envolvem dois tipos
basicos de atividades: proaugéo do novo (criando-o ou descobrindo-0) e
compartiihamento do conhecimento existente (embalando-o, aplicando-o ou

reutilizando-o0). A produgdo e o compartilhamento realimentam-se reciprocamente.

4.2 4 Disseminagao de conhecimento
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Concluida a etapa de desenvolvimento do processo, os participantes das equipes
retornam as suas subunidades de origem com a tarefa de transmitir e socializar junto
aos colegas o0s conhecimentos relativos ao processo agregados durante o periodo em
que participaram do trabalho. O objetivo dessa etapa € o de proporcionar oportunidades
para que, continuamente, servidores/colaboradores possam conhecer as
atividades/processos/produtos/servigos da organiza¢do, estando sempre mais
habilitados a responder as questdes e duvidas relativas a qualquer servigo ou produto
da sua subunidade.

Constata-se o interesse explicito da organizagcdo no sentido de que todos os
colaboradores das subunidades estejam engajados no novo processo e se
transformem, no minimo, em generalistas — detentores dos conhecimentos minimos
desejados a respeito de cada processo ou produto/servico.

Por sua vez, os servidores diretamente responsaveis pela atividade deverdo ser
treinados como especialistas — detentores do conhecimento total do processo em seus

minimos detalhes.

4.2.5 Certificacao

Esta etapa pode ser incluida na metodologia como elemento de estimulo aos
participantes para que se envolvam no processo, tanto de aprendizagem, quanto de
disseminagdo do conhecimento. Representa uma maneira de oficializar o
reconhecimento do dominio de conhecimentos e valorizar sua efetiva aplicagao
vinculada a resultados. Paralelamente a isso, visa a criar e manter um banco de dados
que possibilite identificar e localizar os colaboradores com dominio dos diferentes
processos e conhecimentos correspondentes ao especialista e/ou generalista. Isso
poderia facilitar a escolha de profissionais para desempenhar fungdes ou atividades que
pressupdem algum tipo de conhecimento especifico.

O uso desse recurso pode ainda ser potencializado e transformado em fator que

detenha elevado potencial de estimulo, caso [he seja atribuida alguma conseqiéncia
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funcional, como, por exemplo, maior pontuacdo nos casos de promog¢ao, diferencial
para a participa¢do em cursos de interesse das pessoas certificadas ou representativo
de algum peso para efeito de curriculo e pré-requisito para ocupar uma fungéo

gerencial.

4.2.6 Controle de qualidade e avaliagao

Com esta etapa pretende-se assegurar a evolugao continua das agdes
implementadas pelos colaboradores em suas subunidades, de maneira que o processo
continue sempre produzindo os resultados desejados. Por outro lado, objetiva-se
tambeém possibilitar a rapida revisao, analise e reimplantacao do processo sempre que

alteracdes normativas, mudancas tecnoldgicas ou outros fatos assim o exigirem.

4.2.7 Definicdo de produtos e servigos

Depois de definidas quais sado as qualificacdes, o conhecimento e as competéncias
que a organizagao exigira no futuro, a proxima tarefa sera desenvolver um modelo de
solugbes de aprendizagem.

E importante encorajar a transferéncia de conhecimento como forma de interagao
que faca com que a aprendizagem informal e voluntaria se espalhe por toda a
organizagao.

Os servicos de uma gestdo de conhecimento compdem todo o espectro de
aprendizagem oferecido aos seus colaboradores.

O estabelecimento de um ambiente de aprendizagem deve ser estimulado por
meio de discussao sobre temas relacionados a organiza¢ao, e representa tambem um
servico a ser oferecido. A catalogacao de trabalhos escritos pelos colaboradores sobre
conhecimentos de interesse da organizagdo, em suas diversas formas - dissertagdes,
monografias, teses, artigos, resenhas, entre outros - representa mais um servico de

uma gestao de conhecimento.
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E claro que também coexistem com estes servigos os tradicionais programas de
formacéo e desenvolvimento, sob os seus mais variados formatos: cursos, seminarios e

convencgdes sao alguns deles.

4.2.8 Educagao corporativa como componente da gestao de conhecimento

Baseando-se em modelos comprovados e retratados por especialistas no assunto,
tais como: Meister (1999), Eboli (1999), dentre outros, a Educagao Corporativa como
perspectiva concreta, tem estreita relagcado com estratégia organizacional. Para esses
autores a Educagao Corporativa pode ser um meio de unir fatores como: estratégia,
aprendizado, desenvolvimento, conhecimento, visao e outros, integrando-os num unico
contexto sistémico e com foco na valorizagao do capital intelectual da organizagao. Nao
se pode deixar de mencionar o que ela oferece em termos de construgao de futuro para
todos aqueles que de alguma forma vierem a usufruir dessa pratica, criando valor social
aos individuos e constituindo-se tambeém em elo de integragdo da comunidade
organizacional, que se materializara por meio do compartiihamento de conhecimentos
institucionais e académicos.

A expansdo dos relacionamentos com clientes, fornecedores e parceiros, € em
especial com a sociedade, € também um subproduto inestimavel para a cadeia de valor
que envolve os negoécios da organizagao, ja que eles sdo considerados no contexto da

educacgao corporativa.

Segundo Meister (1999), ha uma mudancga bastante significativa na aprendizagem
baseada no desempenho e o processo de aprendizagem sai do departamento de
recursos humanos para chegar aos gerentes. O quadro a seguir ilustra os principais

componentes da mudanga baseada no desempenho.



MUDANGCA DE PARADIGMA

CENTRO DE TREINAMENTO C———— =

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Desenvolver habilidades
Aprendizado individual

| Tatico

| Necessidades individuais
Interno

Espago real

Aumento de habilidades

OBJETIVO
FOCO
ESCOPO
ENFASE
PUBLICO
LOCAL
RESULTADO

Desenvolver as competéncias essenciais
Aprendizado organizacional

Estratégico

Estratégias de negdcio

Interno e externo

Espacgo real e virtual

Melhoria de RESULTADOS

Figura 12: Mudanca de paradigma

Fonte: Extraido de Souza (2000).
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Atualmente, estdo disponiveis no mercado varias ferramentas para automatizagao

dos processos de aprendizagem organizacional que auxiliam desde o desenho do

programa até o gerenciamento operacional da gestao de conhecimento.

A opgao pela sua utilizagao em larga escala permite, entre outras coisas:

e gerenciamento e controle dos diversos assuntos catalogados para a gerir o

conhecimento;

+ maior confiabilidade nos sistemas de controle;

e acompanhamento individualizado do desempenho dos colaboradores;

» efetividade no sistema de comunicacgao entre colaboradores e a organizagao;

e agilidade na disseminagao do conhecimento;

e ampliagao ilimitada do publico atendido; e

e criacdo de um sistema permanente de avaliagdo da gestao de conhecimento.

4.2.9 Selecionar parceiros de aprendizagem
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O caminho mais claro € que as principais escolas de governo se tornem
verdadeiras universidades corporativas do servico publico. atuando em rede para a
producao de conhecimento, cada qual agindo com mais eficacia na sua especialidade.

Um exemplo que pode ser citado € o da Escola Nacional de Administracdo Publica -
ENAP que tem por finalidade a prospecgao e a difusdo do conhecimento e tecnologia
gerencial para o desenvolvimento de dirigentes, gerentes e demais servidores publicos,
por meio de seus cursos, estudos, eventos e publicagdes. A ENAP é vinculada ao
Ministério do Planejamento Orgamento e Gestdo que € um dos fornecedores do

Ministério da Justica.

4.3 O Referencial Institucional

E o olhar para a cultura da organizagdo, buscando os sinais necessarios para a
adequada absor¢ao de um novo processo interno. E necessario perceber quais tipos de
sentimento, reagdes e possiveis resisténcias podem aflorar a partir da introducao de
uma nova filosofia de aprendizagem organizacional.

Acreditar em tudo, sé pela crenca de que o modelo proposto € o melhor para a

empresa pode representar um erro fatal para as aspira¢ées do projeto.

Deve-se cuidar do processo de aculturamento interno, de cooptagdo de
colaboradores, além das repercussdes externas que podem advir, tais como mudanga

na relagdo com fornecedores, parcerias, sociedade etc.

Nessa dimensao de projeto é que se desenvolve o plano de endomarketing, a ser
empreendido em todas as fases da sua consecugdao, mas, principalmente, na

implantacao. Algumas das principais a¢des nesse sentido estdo relacionadas a seguir:

v' identificar as areas que poderdo auxiliar positivamente na consecuc¢ado do

projeto;
v' identificar as areas resistentes a implantagao da gestdo do conhecimento;

v" reunir colaboradores de diferentes areas para o desenvolver o projeto; -
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v obter a aprovagao e patrocinio da alta dire¢io da organizacao;
v'desenvolver um instrumento interno de comunicacéo.

Noutra dire¢do, um esquema para o estabelecimento de parcerias externas e de
marketing deve estar em andamento. E preciso reconhecer que existem organizagdes
com modelos mais evoluidos, que poderao se transformar em importantes aliadas na
concepg¢do da gestao do conhecimento. Para isso, & necessario estabelecer um

processo de pesquisa e certificagdo de entidades parceiras.

Este referencial também precisa estar sintonizado com os objetivos estratégicos da
organiza¢ao, bem como com as competéncias que a empresa precisa desenvolver em

seus colaboradores para conseguir dar respostas efetivas a sociedade.

4.3.1 Competéncias individuais

A identificagcdo das competéncias individuais representa o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que cada um dos empregados ja desenvolveu e
possui, atividade esta facilitada pelo uso do mapa de conhecimentos do 6rgdo, que
serve de referencial para a construgao dos curriculos dos servidores, que podem ainda,
colaborar para o enriquecimento e atualizagdo do mapa.

A diferenga entre as competéncias necessarias para cada uma das areas de
atuacao do érgao identificadas a partir do mapa de conhecimentos e, as competéncias
individuais existentes nessas areas definem o conjunto de competéncias a ser

desenvolvido nas pessoas.

4.3.2 Competéncias institucionais

As interacdes internas - relacdo da organizacdo com seus servidores - € o objetivo
de permanente aprendizagem e crescimento pessoal sdo traduzidos pelos sistemas de
gestao do desempenho de pessoas, de remuneracao e de reconhecimento atrelado ao

desempenho, pelo plane de cargos, carreira e sucessao gerencial, pela gestdo da
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qualidade de vida e pelos planos de desenvolvimento profissional, e tambem pela
comunicagao interna no entendimento do rumo desejado e no estreitamento das

relagcGes entre os varios colaboradores da organizagao.

As interagdes externas consideram os atributos de satisfacdo das partes
interessadas no negécio como fornecedores, sociedade e outras entidades externas,
fundamentais para a organizacao. Envolve a imagem institucional, o aprimoramento dos
produtos/servicos e dos processos para atendimento da sociedade, das parcerias, dos
fornecedores.

A gestado conhecimento nao se deve limitar a estrutura organizacional e a seus
servidores. As relagbes da organizacao com os parceiros, fornecedores de processos
de aprendizagem e, principalmente, com a sociedade formam uma cadeia de valor que

influencia e recebe influéncias no processo de aprendizagem.

4.3.3 Gestao de pessoas e aprendizagem organizacional

Duas premissas devem servir de base para a definicdo das diretrizes da
aprendizagem organizacional: o desenvolvimento de pessoas e gestdo de
competéncias. Alguns indicativos importantes séo:

a) o desenvolvimento das pessoas deve estar vinculado as competéncias basicas e
essenciais da organizagao;

b) deve haver valorizagao do auto-aprendizado como um processo de
desenvolvimento, certificando as iniciativas que comprovadamente resultaram em
aquisicao de conhecimento, refletidas no desempenho das atividades;

c) criar estrutura de trabalho que propicie condi¢des organizacionais e
comportamentos gerenciais, que dimensione o tempo de trabalho de forma a promover
o auto-desenvolvimento e a disseminacao do conhecimento;

d) promover sistematicamente oportunidades para a troca de experiéncias,
buscando equalizar o conhecimento de todas as areas da organizagao,

e) recompensar as iniciativas de auto-desenvolvimento e de compartilhamentq do

]

conhecimento;
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f) desenvolver no corpo gerencial o papel de lider educador e agente promotor de
desenvolvimento e estimulo ao aprendizado de sua equipe;

g) destinar, anualmente, recursos da organizacdo para desenvolvimento de
pessoas;

h) consolidar parcerias com universidades e entidades de ensino que possam
contribuir para o desenvolvimento dos colaboradores;

1) utilizar as potencialidades da educacdo corporativa para a disseminagao dos
conhecimentos a todos os servidores da organizacdo e manter uma relacdo com as
intengcbes estratégicas da organizagao e a consolidacdo de um perfil profissional

satisfatorio. (Em: Livro do Serpro <http//:www.serpro.gov.br>. Acesso em 01 Jul. 2002).

4.3.4 Comunicar

O aperfeigoamento dos meios de comunica¢ao com os publicos interno e externo é
um aspecto chave para o sucesso do processo.

Nos programas bem sucedidos, os gerentes reconhecem o valor que a
comunicacao efetiva de uma gestao de conhecimento exige. além do envolvimento de
um expressivo contingente de funcionarios, que sabem exatamente o que esta por tras
dessa decisdo. Algumas das perguntas mais freqlentes feitas por servidores devem ser

respondidas logo no inicio do processo. Por exemplo:

NN
Oqueé Que tipos de\ Por que a Quando a GC
competéncias aprendizagem estara
GC? N . i
farao e importante? operacional?
\ ) >n=urtp da:(C? )
™ - N ,
Emquea GCe Onde ocorrera Quem pagara Quem estara a
o atual T&D se a pelos cargo da GC?
parecem? aprendizagem programas
Como sera a Que
. comportament
minha =
. 0s sao -
participacao na importantes
N para GC?

GC~
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Figura 13: Perguntas mais freqiientes sobre Gestao do Conhecimento

Fonte: Adaptado de Macedo (2001).

Uma vez respondidas estas perguntas, o responsavel pela condugdo da GC deve

considerar as seguintes questdes para promové-la em toda a organizacao:

v Os dirigentes da organizagao devem ser o primeiro alvo da comunicacgao, a fim

de que seja criada consciéncia da gestao de conhecimento;

v Criar veiculos de comunica¢do para desenvolver na mente dos servidores um

beneficio motivador;

v Divulgar os resultados do sucesso da gestdao de conhecimento tanto para os

clientes internos quanto para participantes externos.

4.3.5 O papel da lideranga

A tarefa de langar uma gestao de conhecimento e bastante recompensadora. Nessa
atmosfera, a troca de dialogo entre os participantes € vital para o sucesso final do
empreendimento. Na pesquisa Anual Survey of Corporate University Future Directions,
apud Macedo (2001) quatro papeéis foram citados como essenciais para o sucesso geral

da iniciativa, adaptado na figura abaixo:

Visionario
Formador de Especialista
Aliangas em Politicas
Publicas
Agente

Facilitador .
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Figura 14: As Quatro Faces de um® CEQ” na administracdo publica

Fonte: Adaptado de Macedo (2001).

v" Agente Facilitador: deve conhecer a estratégica da organizagao, seus produtos,
servicos, fornecedores e participar de reunides estratégicas; desenvolver
relacionamentos operacionais com os gerentes da organizacdo e recomendar
solugdes de aprendizagem que superem os desafios organizacionais.

v' Visionario: deve esbogar uma visdo ligada aos objetivos organizacionais, de
forma que as operagbes de aprendizagem e desenvolvimento formem um
sistema unido por agdes inter-relacionadas e ndo apenas sair “disparando” ideéias
e programas sem sentido. Todas as partes: visao, servidores, desenvolvimento,
organizagao, uso da tecnologia, estratégia de financiamento, abordagem de
avaliacao e veiculos de comunicag¢ao devem funcionar como um todo unificado.

v Especialista em Politicas Publicas: deve assumir riscos e enfocar o
desenvolvimento da eficacia da gestdo de conhecimento no longo prazo,
expandir 0 processo de aprendizagem aos membros da cadeia de valor, moldar
a visdo da aprendizagem continua e garantir que os funcionarios se
responsabilizem pela prépria aprendizagem.

v' Formador de Aliangas: deve criar parcerias com gerentes internos, clientes
externos e instituicdes de educacgao superior. Formular um plano empresarial e
recomendar sua implementacdo e desenvolver uma rede global de parceiros de

-,

aprendizagem.
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5. CONCEPGAO DE UM MODELO DE GESTAO DE CONHECIMENTO
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Finaimente, propde-se uma metodologia para implantacdo de uma gestao do
conhecimento no contexto da aprendizagem organizacional, contemplando as etapas
de planejamento, desenvolvimento e implantacdo, controle de qualidade e avaliagéo. A

metodologia tem por premissa "a informagao certa, na hora certa, para a pessoa certa’.

5.1 Formacgao da equipe de projeto

A equipe para o desenvolvimento de uma gestao de conhecimento nao precisa ser
grande, contanto que consiga mobilizar as microcomunidades de conhecimento ou
comunidades de praticas para o desenvolvimento do modelo conceitual. Mas, quanto
maior for o numero de pessoas da organiza¢ao envolvidas, maior sera a expressividade
do resultado.

O Ministério da Justica tem uma estrutura organizacional composta de érgaos de
assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado; Secretarias de Estado;
Departamentos, Coordenagdes-Gerais, Coordenagdes, Divisdes etc; Orgéos
Colegiados; e duas Entidades Vinculadas, sendo: uma Autarquia e uma Fundagéo
Publica (Anexo I). Para o sucesso da implementagdo da gestdo do conhecimento, é
importante que seja selecionado, criteriosamente, um colaborador em cada uma dessas
unidades, para facilitar o processo de disseminagao do conceito em suas bases de
responsabilidade. Esta € uma forma estruturada de canalizar a discussao do assunto
em toda a rede MJ, sem a alocagao direta das pessoas com este propdsito, ja que isto
pode vir a ser uma grave limitagdo. Entre as atividades atribuidas a estes
colaboradores, destacam-se as useguintes:

v' disseminacdo da tematica em suas bases de atuagao;

participagao na concepcao intelectual e operacional do modelo de atuagéo;

v

v desenvolvimento de agdes do projeto executivo;

v' aplicacdo e coordenacgao de eventos em suas bases de atuagéo; e
v

desenvolvimento de pesquisa e benchmarking.
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5.2 Concep¢do do modelo filoséfico

O modelo filosofico da gestdao de conhecimento deve ser concebido a partir de
ampla discussdo interna no ambito do MJ, escolhendo-se, para isso, um o6rgdo
estratégico que conduza e faca convergir servidores e projeto num processo continuado
de crescimento, além de pesquisa concebida e realizada pelos representantes, em suas
diversas areas de atuagdo, no sentido de conhecer o nivel de entendimento e
expectativas dos colegas com relagdo a implementacdo de uma gestao de
conhecimento. Esta pesquisa constitui-se em mecanismo valioso para a estruturagao de
um modelo que represente as aspiragées da maioria dos colaboradores.

Os titulares das unidades devem ser envolvidos como responsaveis pela
divulgagdo, cumprimento da politica, formalizagdo das normas e procedimentos em sua
unidade, indicando representantes no Comité de Gestao de Conhecimento, que pode
ser criado por meio de uma Resolugao do Ministro.

A gestdo do conhecimento e da aprendizagem organizacional no Ministério da
Justica deve considerar algumas necessidades fundamentais:

a) identificar, por meio de um mapeamento do conhecimento organizacional, o que
o Ministério da Justica sabe e o que precisa saber;

b) localizar onde estao esses conhecimentos;

¢) tornar disponiveis esses conhecimentos a quem, no Orgdo, necessite utiliza-los;

d) compartilhar e reutilizar os conhecimentos existentes no Orgao, aqueles oriundos
do relacionamento com es atores sociais e aqueles oriundos do monitoramento das
estratégias;

e) aplicar os conhecimentos de forma a propiciar a evolugao profissional dos
servidores e da qualidade e utilidade dos produtos e servigos do 6rgao;

f) facilitar a percepcao de valor dos produtos e servigos do MJ;

g) implementar metodologias, ferramentas e processos que facilitem a
aprendizagem organizacional, considerando as necessidades da sociedade;

h) proteger o conhecimento, no ambito do Orgao.

o
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5.2.1 O conceito

A Gestao do Conhecimento surge a partir da necessidade de se empreender uma
metodologia voltada para o desenvolvimento das competéncias essenciais do MJ, suas

estratégias e uma efetiva aprendizagem organizacional.

Tem como base de sustentacdo a manutengdo de um processo continuo de

aprendizagem, que permita o crescimento do individuo dentro da organizagao.

5.2.2 A visao

A Gestao de Conhecimento como um processo integrado de desenvolvimento,

interagao e transformacao.

5.2.3 A misséo

Desenvolver o potencial humano, visando realizar as competéncias essenciais do
MJ, a partir de um processo de aprendizagem que estimule o autodesenvolvimento e o

compartilhamento do conhecimento.

5.2.4 Os objetivos

v Promover a gestao do conhecimento e dos talentos, visando direciona-los para a

realizagdo das competéncias do Ministério;
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v' planejar e estruturar agdes e programas de aprendizagem que tenham como

finalidade a realizagao dos resultados organizacionais; e

v" oferecer instrumentos e ferramentas que incentivem o autodesenvolvimento e a

busca de solu¢des organizacionais.

5.2.5 Os valores

v A aprendizagem como principal ferramenta de gestao de conhecimento;
v" o lider € o principal agente de aprendizagem:;

v o compartiihamento de conhecimentos e competéncias € a principal estratégia de

aprendizagem para criar uma rede interna e externa de conhecimento;

v" prover oportunidades de aprendizagem que incentivem o autodesenvolvimento e

a criacao de conhecimento a qualquer hora em todos os lugares; e

v a aprendizagem como estratégia para gerar envolvimento e comprometimento
incluindo neste processo servidores, clientes, parcerias, fornecedores e a

sociedade.

5.2.6 As premissas

v" Viabilizar as politicas de aprendizagem em todos os segmentos da organizagao;

v' equilibrar interesses das diversas areas em razao dos objetivos estratégicos da

organizacao;

v' imprimir um sistema de gerenciamento que garanta a operacionalizagdo das

necessidades de aprendizagem;

e
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v/ permitir uma participacdo democratica de todos os segmentos corporativos na

definicdo das diretrizes educacionais.

5.3 Componentes estruturais

5.3.1 Modelo de aprendizagem

E fundamental que o modelo de aprendizagem do MJ esteja estruturado no sentido
de acompanhar o individuo durante toda a sua permanéncia na organizagao. Sobretudo

que permita a cada colaborador desenvolver-se permanentemente na sua area de
atuagéo.

Arvore de conhecimento

Processos Organizacionais

i

Produtos e Servicos

Gestores

Talentos Associados

Representantes da GC

Conhecimento Sistematizado !

Ambiente Pessoas

Figura 15: Modelo de estratégia de Gestao de Conhecimento

Fonte: Adaptado do Livro do SERPRO. (Disponivel em: <http://www serpro.gov.br> . Acesso em 02 Ago
2002).
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5.3.2 A organizagéo por areas de conhecimento

A Gestdo de Conhecimento no MJ podera ser estruturada por areas de
conhecimento, utilizando suas competéncias ou eixos estratégicos. '

Os eixos podem ser representados pelas respectivas competéncias institucionais do
MJ. O Ministério, de acordo com art. 1° do Decreto n° 4.053, de 13 de dezembro de
2001, trata dos seguintes assuntos:

| - defesa da ordem juridica, dos direitos politicos e das garantias
constitucionais;

Il - politica judiciaria;
Il - direitos da cidadania, direitos da crianca, do adolescente, dos indios e das
minorias;

IV - entorpecentes, seguranga publica, transito, Policias Federal, Rodoviaria e
Ferroviaria Federal e do Distrito Federal;

V - defesa dos direitos das pessoas portadoras de deficiéncia e promogéao da
sua integragao a vida comunitaria;

VI - defesa da ordem econdmica nacional e dos direitos do consumidor;

VIl - planejamento, coordenacgao e administragao da politica penitenciaria

nacional;
VIl - nacionalidade, imigragao e estrangeiros;
IX - ouvidoria-geral;
X - ouvidoria das policias federais;

X! - assisténcia juridica, judicial e extrajudicial, integral e gratuita, aos
necessitados, assim considerados em lei;
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Xll - defesa dos bens e dos proprios da Uniao e das entidades integrantes da

Administracao Federal indireta; e

Xl - aspectos relacionados com as atividades de repressdo ao uso indevido,
ao trafico ilicito e & produgado nao autorizada de substancias entorpecentes e drogas

que causem dependéncia fisica ou psiquica.

Assim, todos os segmentos de conhecimento do MJ estardo representados. Com
base nessa estrutura devera ser desenvolvido todo o arcabougo tecnologico que dara
suporte ac processo de aprendizagem. Todo esse universo podera estar apresentado
ao usuario a partir de um portal virtual na Home Page do Ministério da Justi¢a, o qual
implementara, por meio de sua unidade afim, o modelo conceptivo.

A implementacéo da politica e do processo MJ de GC podera prever a definicao e
desenvolvimento de uma solugao de Tl que contemple, pelo menos, os seguintes itens:

a) portal Corporativo MJ;

b) base MJ de Conhecimentos (incluindo CRM e GED);

c) ambiente de colaboracgao (Chat, Féruns, Workflow, EAD, etc);

d

)
)
) integracao dos sistemas internos (corporativos e setoriais);

e) sistemas de controle de acesso;

f) ferramenta de pesquisa;

g) solucdo como foco auto-sustentavel.

Para estruturar as informacdes do MJ é importante utilizar uma Arvore de
Conhecimento que hierarquize competéncias, valores e posicdes. A Arvore de
Conhecimento pode ser organizada em quatro niveis:

v" macro-processos — maior nivel de processo dentro do MJ;

v’ tema organizacional — aproveita e recupera as informac¢des, os dados € o
saber gerado e utilizado pelo MJ. Sdo os processos organizacionais,
produtos e servigos;

v" ramo de conhecimento - representa os niveis de informagao definidos a partir
de cada tema organizacional, estruturados em consonancia com o0s
processos, produtos e servigos do MJ; e

v/ assunto - representa os niveis de informagao definidos a partir de cada ramo

de conhecimento, estruturados de acordo com as necessidades de
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conhecimento de cada area de atuacdo e ramo associado. E o elemento
basico, em todos os temas, de qualquer nivel de complexidade, passivel de
aprendizagem.

Para fomentar o conhecimento técnico € necessario focar nas competéncias
finalisticas do MJ. Um aspecto importante de qualquer estrategia de conhecimento &
decidir quais tipos de conhecimento sao vitais para os objetivos do MJ.

A criagao do conhecimento por areas pode-se dar pela conjugacao dos problemas e
politicas publicas afetas a Pasta que, apos analise dos atores do PPA, levaram ao
estabelecimento de trés macro objetivos setoriais e os respectivos objetivos setoriais

especificos, quais sejam:

1) Defesa dos Direitos Humanos e da Cidadania

v Promogéao, garantia e defesa dos direitos humanos, combate as suas violagdes,
assegurando acesso irrestrito aos mecanismos necessarios a inclusao social e
ao pleno exercicio da cidadania,

v" Combate a discriminagdo e o preconceito de qualquer espécie contra a pessoa
portadora de deficiéncia objetivando a sua inclusao;

v" Combate a Violéncia contra Criangas e Adolescentes;

v" Preservagao do patriménio natural e cultural, bem como a melhoria da qualidade

de vida das sociedades indigenas.

2) Defesa da Concorréncia e dos Direitos dos Consumidores
v Monitoramento, acompanhamento e regulagao das praticas de mercado;

v"  Defesa dos direitos do consumidor.

3) Garantia da Seguranca Publica
v Aprimoramento das estruturas, dos modelos operacionais e gerenciais, da
formagdo das entidades responsaveis pela seguranga publica e promog¢ao do
fortalecimento e melhoria das condi¢es materiais e operacionais dos érgaocs de
seguranga publica;

v Combate sistematico ao crime organizado; .
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Articulagao das agdes nacionais de seguranga publica;
Modernizagao do sistema penitenciario;

Melhoria da seguranca de transito;

AR NERNEEN

Acompanhamento, Fiscalizagdo, Regulagdo e Legalizacdo da presenca de

Estrangeiros no Pais.

A analise dessas variaveis permitiu, quando foram avaliados os resuitados do PPA
2001, a constatacdo da estreita correlacao do conjunto dos Programas e Agbes da
Pasta, no alcance dos Macro Objetivos Setoriais, bem como a complementaridade dos
resultados obtidos. '

Desta forma, os Objetivos Estratégicos sado impactados, igualmente, pelos
Programas e A¢des. Exemplos sdo as a¢des do Programa Seguranca do Cidadao
impactando o Objetivo Setorial Promogao dos Direitos Humanos, assim como o
Programa Assisténcia a Vitimas e Testemunhas Ameacadas, tendo um alto impacto nos
Objetivos Setoriais Aprimoramento da Seguranca Publica, Combate ao Crime e

Articulagao das A¢bes Nacionais de Seguranca Publica.

5.3.3 Abrangéncia da gestao de conhecimento

O ambiente gestdo de conhecimento ndo deve ter suas fronteiras restritas a
estrutura organizacional e aos seus servidores. As relagées da organizagao com 0s
atores sociais influenciam seu processo de gestao e evolu¢ao. Todas estas relagdes
formam uma cadeia de valor que impacta a realizagdo das metas organizacionais e a
obtencao dos resultados do negdcio. A gestdo das organizag¢bes, por mais auto-
suficientes que sejam, sofre as influéncias destes agentes intervenientes e afetam
naturalmente sua evolucgao.

A interpretacdo, no contexto de gestdo de conhecimento, de cada um dos

componentes dessa cadeia de valor pode ser considerada da seguinte forma:
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v' Os Parceiros compartilham de interesses comuns por informacoes e
conhecimentos, que 0s aproximam naturalmente, em funcdo do
desenvolvimento conjunto de projetos, produtos e servicos.

v' As instituicdes de ensino contam com um perfil de educador com experiéncia
académica e cientifica, cujos conhecimentos podem desenvolver perfil
semelhante na organizacgao.

v Os Fornecedores integram a GC principalmente por meio da transferéncia de
tecnologia, ou seja, o repasse dos dados, informacdes, idéias e experiéncias,
no formato de conteudos, relativos aos seus produtos e servicos. Assim,
colaboram para a reconstrugao dos conhecimentos necessarios a correta e
eficaz aplicagdo da tecnologia em questdo. Por outro lado, também
necessitam conhecer os requisitos, expectativas e area de atuacdo da
organizagao contratante, para que possam oferecer produtos satisfatérios as
suas demandas.

v" A Sociedade participa da GC na medida gue sua atuagdo junto as
organizagdes varia conforme a intensidade do seu relacionamento com elas.
Geralmente, sua participagdo se da na forma de contribuicdo para o
processo de melhoria continua, a partir de sua avaliaggdo como usuaria
(consumidora) dos produtos e servigos da organizacao.

v Produtos e servigos sdo provenientes do esfor¢o integrado da cadeia de
valor que envolve clientes, parceiros, fornecedores, sociedade, alta diregao,
executivos, gerentes, especialistas e técnicos, enfim, os atores sociais da
organizagao. O dominio das tecnologias aplicadas ao processo de
construcéo, me;nutengéo, comercializagdo e aperfeicoamento dos produtos e
servigos, torna-se fundamental para a organizagao.

E fundamental o registro do processo e de todo o conhecimento produzido, como
alternativa para gerar conteudos que possam ser compartiihados com outras equipes,
de forma sistematizada.

Para os especialistas e autores que tratam desse tema, bem como para as
organizagbes que ja implantaram seus programas de educacdo corporativa, essa

iniciativa deve ser um processo inserido no contexto da gestdo do conhecimento. Deve
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integrar os atores sociais, formando uma cadeia de valor, focada na estratégia
organizacional. Essa cadeia de valor permitira a manutencdo e o aumento permanente,

do valor do capital intelectual das organizagdes.

5.3.4 Geragao da espiral do conhecimento

Para se tornar uma organizagdo que gera conhecimento (knowledge creating
company) o MJ deve completar uma “espiral do conhecimento”, espiral esta que vai de
tacito para tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito, e finalmente, de explicito
a tacito. Logo, o conhecimento deve ser articuledo e entdo internalizado para tornar-se
parte da base de conhecimento de cada colaborador. A espiral comeg¢a novamente
depois de ter sido completada, porém em patamares cada vez mais elevados,

ampliando assim a aplicacao do conhecimento em outras areas da organizagao.

Dialogo

Socializagao Externalizagao

Associagao do
conhecimento
explicito

Construgao do campo

Internalizagao Combinagao

Aprender fazendo

Figura 16: Espiral do conhecimento

Fonte: Extraido de Nonaka (1997).

°
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Com base na sua missao institucional o MJ fara a analise de seus atores sociais,
estabelecendo, baseado no modelo Terra (2001), as sete dimensées da pratica
gerencial, voltadas para o ambiente interno, apds definicio de suas competéncias
essenciais — organizacional e individual - e ambiente externo, quais sejam: Parceiros.
Fornecedores, Servigcos/Produtos, Tecnologia, Pessoal e Sociedade.

O conhecimento criado por sistemas de atores sociais e equipes de projetos pode
ser recategorizado em modulos, gerando maior conhecimento tecnologico aoc MJ,
tornando possivel oferecer o melhor atendimento ao cidadao-cliente, oferecendo
respostas ageis e confiaveis, procurando conhecer a sua real necessidade e
proporcionando canais para receber as suas reclamacgdes e sugestdes.

A base do conhecimento humano deve estar apoiada em trés principios
fundamentais: contribuicdo a sociedade; igualdade absoluta dos seres humanos e
busca da verdade e da unidade absoluta. Estes principios devem fundamentar a cultura
do MJ que por sua vez afeta 0 comportamento dos seus servidores.

A criagao do conhecimento organizacional € um processo interminavel que exige
inovagao continua. A atualiza¢ao continua da inten¢ao ou dos valores organizacionais é
importante, pois 0 novo conhecimento precisa ser constantemente justificado com base
na ultima inten¢ao.

Os servigos/produtos nao sao o unico resultado da criagdo do conhecimento.
Também é possivel criar novos conhecimentos na forma de desenvolver servigos,
operar uma divisdo, desenvolver novos produtos ou gerenciar pessoas.

Uma fonte de valor importante do MJ, que & uma organizagao com areas de
competéncias interdependentes, € a transferéncia de idéias entre fronteiras de
unidades. Compartilhar conhecimento entre fronteiras € uma maneira barata de
aumentar o valor da corporagdo. Essa transferéncia de conhecimento provavelmente
vai requerer ndo apenas reuniées entre colaboradores com preocupagdes similares,
mas também algum ajuste no modo como a organizagdo avalia e premia os bons

compartilhadores.
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5.4 Gestiao de Pessoas alinhada a Gestiao de Conhecimento

Numa organizacao em que a Gestao de Pessoas esta alinhada a Gestao do
Conhecimento, os lideres desempenham papel fundamental para manter o
envolvimento das pessoas.

Os lideres devem estar preparados para entender e interiorizar as mudancas na
maneira de trabalhar, de supervisionar pessoas e de incentiva-las ao auto-
desenvolvimento e, principalmente, caber-lhes-a serem o0s responsaveis pela
manutengdo de ambiente de trabalho favoravel a criatividade, a inovagao e ao
compartilhamento de conhecimentos. A criagdo de redes diversas, mantidas por
interesses comuns de seus participantes, devera ser estimulada. Criar desafios,
identificar desvios, reconhecer os resultados obtidos pelas pessoas, promover a
recompensa e o reconhecimento publico e imediato dos bons trabalhos farao parte do

cotidiano dos gerentes.
5.4.1 Diretrizes

v incentivar e reconhecer a participagio de especialistas do MJ como instrutores
nos programas de desenvolvimento de competéncias;

v’ assegurar a identificacdo, por area de atuagdo, dos perfis profissionais
necessarios a execugdo das atividades e a realizagdo da estrategia
organizacional,

v incentivar e reconhecer a geracdo de conhecimentos que promovam O

aperfeicoamento de atividades, processos, projetos, produtos e servigos.
5.4.2 Recrutamento e selecao
Com a énfase em gestdo de competéncias essenciais (habilidades e tecnologias),

alguns pré-requisitos devem ser valorizados, como iniciativa, autonomia, criatividade,

trabalho em equipe, entre outros. -
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5.4.3 Carreira e sistemas de recompensa

As premissas atuais sdo no sentido de premiar os talentos da organizagao, com o
objetivo de fazer com que o processo atual, dirigido para uma politica de cargos e
salarios e de remuneragdo e reconhecimento, seja pautada em valor agregado de
conhecimento.

Numa premissa de gestao de competéncias e desenvolvimento de pessoas, 0
objetivo deve ser o de transformar o processo atual, voltado para um encarreiramento
vertical, em processo de encarreiramento horizontal que valorize aspectos como:
compartilhamento de conhecimento, foco na inovagao e resultados positivos.

Essas praticas uma vez implementadas contribuirdao para aumentar a agao
cotidiana da organizacdo e a percep¢ao de que ela atua como uma instituicdo moderna
e por meio de praticas de gestao do conhecimento.

Entretanto, devido as dificuldades apresentadas a uma organizagao publica, a qual
depende do Ministério do Planejamento e Orgcamento, que é o definidor e
implementador de politicas relativas a gestao de pessoas, o esfor¢o para implementar
as diretrizes demandara apoio decisivo da alta diregao.

Em ultima instancia, citando Stewart (2002), a pergunta é: Como recompensar

trabalhadores que atuam como investidores do proprio capital intelectual?
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Muitas organizagdes ja estao utilizando tecnologias facilitadoras a aprendizagem
coletiva e ao compartilhamento de conhecimentos, como, por exemplo, a Intranet, como
suporte tecnologico a aprendizagem organizacional.

Por outro lado, aprendizado esta se tornando o lugar comum em todas as
abordagens de gestao do conhecimento. Assim sendo, no meio da avalanche de
palestras, cursos, livros, videos, artigos e web sites sobre o tema, cabe uma reflexdo
critica: isso realmente funcionara no mundo real? Alguns criticos advertem que é
melhor cautela, pelo menos por enquanto.

O processo de aprendizado € subjetivo, ambiguo e ainda pouco compreendido.
Muitas pessoas podem ser favoraveis a idéia de treinamento especifico, do tipo
orientado para tarefas. Mas poucos apdiam claramente a idéia daquele tipo de
aprendizado baseado na reflexdo critica, que seria fundamental para a mudanca
organizacional.

Além disso, poucas empresas sao flexiveis o suficiente para aprender e crescer,
mesmo se tiverem esse desejo. Embora exista quase sempre uma retorica dirigente
favoravel ao autodesenvolvimento e a autonomia e participagao dos servidores, muitos
profissionais de recursos humanos se defrontam constantemente com resisténcias a
mudanga.

Nao basta apenas investimento maior em treinamento. Muitas vezes, o treinamento
se distancia das necessidades da empresa. A maioria dos programas ndo consegue
levar os conceitos a pratica. Ha muito academicismo na educagado executiva. Nesse
quadro, muitas empresas estdao partindo para o pragmatismo: avaliando as suas
necessidades e as do individuo, estabelecendo metas que pretende alcangar com o
treinamento e criando indicadores quantitativos e qualitativos no final.

Se, por um lado, & realmente um paradoxo gastar-se dinheiro e tempo com
treinamento se a empresa nao esta disposta a dar espago para as pessoas aplicarem
0s conhecimentos adquiridos, por outro, nem sempre fica claro como podera ser
aplicado o resultado de um treinamento na pratica do trabalho. Na abordagem da
Gestao do Conhecimento, numa organizacéo direcionada para o aprendizado, & preciso
voltar aos fundamentos do processo educativo: liberdade com responsabilidade. E

preciso que haja liberdade para que cada individuo, equipe ou area escolha gue
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caminhos trithar no seu desenvolvimento. Mas é preciso haver responsabilidade sobre
essas escolhas. Uma forma de avaliar se os objetivos estao sendo alcangados €
acompanhar o encarreiramento do individuo. Outra €& observar a qualidade e
produtividade da equipe. Outra ainda € analisar o crescimento da empresa. Mas todas
sao medidas de mais longo prazo. Alias, como também € de longo prazo o processo de
aprendizado verdadeiro. Mas por mais pragmatica e de curto prazo que a abordagem
da empresa pretenda ser, vale lembrar que a verdadeira questao nao € o que se gasta
no processo de aprendizagem: € quanto uma pessoa nao capacitada custa para a
organizagao.

Assim, o grande desafio das Organizacdes do Século XXI| sera atrair e reter
clientes, fornecedores e criadores de conhecimento. A estratégia organizacional
necessitara estar fortemente apoiada em uma estratégia de educa¢ao continuada dos
atores sociais que compdem o capital humano das organizagdes. Isto se fara por meio
de programas estruturados sob medida para as necessidades especificas do negdcio e
que valorizem o raciocinio criativo, a resolu¢ao de problemas, o desenvolvimento de
liderangas, o autogerenciamento da carreira, a efetividade na comunicagdo e na
colaboragédo, além do desenvolvimento tecnologico.

Com relacdo ao MJ, a adogdo de uma sistematica organizacional voltada para o
desenvolvimento de sistemas baseados na produgao e disseminagao de conhecimento

passa por pontos mais ou menos definidos:

1. A efetividade do processo de aprendizagem depende do mapeamento das
competéncias necessarias ao negocio do MJ.

2. O recrutamento e selegdo passam por algumas definicdes anteriores no ambito do
Ministério de Planejamento e Orgamento para a definicao de perfis profissionais para os
diversos cargos, o estabelecimento de politicas de remuneragédo e retribuicdo e a
implementagdo de sistemas de desenvoivimento profissional. Apds essas definigbes
iniciais, € possivel trabalhar com ‘politicas de desenvolvimento de capital intelectual na

organizag¢ao.
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3. As atividades de desenvolvimento tornam-se cada vez mais relevantes em um
cenario onde a tecnologia tem um “prazo de validade’ cada vez menor, o importante é.
aprender a aprender, e essa habilidade se desenvolve por meio de uma sdlida
formacao que permita integrar conceitos.

Nesse contexto resta as organiza¢Oes definirem areas de conhecimento para as
atividades de desenvolvimento e estabelecerem processos de aprendizagem que
cubram lacunas de desempenho e avangos tecnologicos, sO assim conseguirdo
maximizar seus investimentos nas areas de treinamento e desenvolvimento de

pessoas.

4. E necessario o desenvolvimento de sistemas corporativos que facilitem o acesso ao
conhecimento de toda a cadeia de valor MJ. Esse tipo de pratica, também, favorece o
benchmarking, uma vez que torna disponivel um banco de experiéncias de outras
organiza¢des publicas, muitas com processos e atribuicées semelhantes.

O caminho mais claro é que as principais Escolas de Governo se tornem
verdadeiras Universidades Corporativas do Servigo Publico, atuando em rede para a
producao de conhecimento, cada qual agindo com mais eficacia na sua especialidade.

A grande dificuldade de se atingir um grau elevado rumo ao desenvolvimento das
organizagdes de aprendizagem esta na propria estrutura fundamental do Estado
Brasileiro, sendo necessaria uma evolucao de cultura e procedimentos voltados para
democratizagao das relagdes no interior do Estado e do relacionamento deste para com
a Sociedade. Nesse sentido, as Escolas de Governc podem atuar sensivelmente como
agentes fomentadores de mudancga organizacional.

Também nesse sentido, as organiza¢des de ensino do Servigo Publico podem
auxiliar no resgate da essencialidade do fator humano, desenvolvendo o espirito critico
para a realizagao do trabalho em prol do Pais e da Sociedade.

Todos esses aspectos influenciam a formagdo ou auséncia de uma politica de
recursos humanos na Administragdo Publica. Hoje, se procura construir um nucleo
altamente qualificado e profissional, mas questiona-se a permanéncia desses
profissionais nos quadros enquanto nao existem efetivamente carreiras com planos
estruturados e condi¢bes de trabalho definidas. Promove-se a terceirizagdo das

estruturas de apoio, mas abrem-se questionaveis critérios de contratacdo de pessoal
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via empresas prestadoras de servicos. Questiona-se sobre sérias dificuldades para
atingir perfis nos cargos de nivel medio, mas nao se criam mecanismos para minorar
problemas da superespecializagdo da mao de obra selecionada, em vistas dos
problemas de mercado de trabalho (reducdo de postos, obsolescéncia de profissées,
etc.). |

As indefinicbes da politica de recursos humanos quanto ao processo de
aprendizagem sao decorrentes da propria situacao e limitagdes do servigo publico no
Brasil; outros s&o decorrentes das estruturas e da cultura organizacionais.

No que se refere ao aspecto geral do Servigo Publico, padecemos da tradicional
falta de carreiras estruturadas com salarios que progridam com © avango na carreira e
com o desenvolvimento profissional do servidor. Os planos de carreira, quando existem,
estdo estruturados para resolver problemas salariais imediatos, nao representam um
instrumento de desenvolvimento do funcionario, nem uma forma de desenvolvimento da
organizacao em longo prazo.

Cabe destacar, também, o tradicional problema de faita de foco estrategico das
acoes, apesar do esforco em se desenvolver o planejamento estratégico. As agdes no
servico publico, de uma forma geral, carecem do foco que seria dado pelo real
entendimento da miss@o e a internalizado dos valores declarados. Poréem, a tradigéo
personalista -e pétrimonialista geram a instituicdo de feudos pessoais, o que dificulta a
implementacéo de qualquer atividade que seja continua e de longo prazo.

No que tange a tracos culturais que dificultam a ampliagao das atividades de
recursos humanos, no geral, e as atividades da aprendizagem organizacional e de
criagdo de conhecimento, em especifico, ressaltamos a tradicdo de grande
hierarquizagao e poucoé servidores participam dos processos decisérios, o que,
associado a uma avaliagao de desempenho ainda incipiente, dificulta a definicao das

reais necessidades de treinamento e desenvolvimento profissional.

5. O primeiro grande desafio para a implantacdo de sistemas e organizagdes de
aprendizagem reside no correto entendimento do que vem a ser essas organizagdes.
Elas, alem de possuirem estruturas voltadas para o conjunto de processos que governa

a criagao, armazenagem, disseminacdo e a utilizagdo do conhecimento para atingir a
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exceléncia organizacional, procuram desenvolver mecanismos de aprendizado
baseados na propria experiéncia, para 0 que € necessario ¢ reconhecimento dos
proprios erros.

Outro aspecto importante que pode ser abordado € o referente @ expansao de
politicas de desenvolvimento de capital intelectual, voltado para a produgaoc e captagao
de conhecimentos especificos, e valorizacao do capital humano, cuja esséncia se torna
cada vez mais necessaria para a produgao de solugdes criativas em um ambiente que &
extremamente mutavel.

Destacamos, também, que as superestruturas altamente hierarquizadas se tornam
fatores dificultadores da implementacado de sistemas baseados em conhecimento e
informacao, uma vez que um dos pressupostos de tais sistemas € a democratizagao
das informagdes, e as estruturas rigidas trabalham com um paradigma de centraliza¢ao
de informagdes, baseados em modelos organicos incompativeis com sistemas de

decisdes rapidas e descentralizadas.

O dominio emancipatério significa autoconhecimento ou auto
reflexdo. Isto envolve reconhecer o modo como a histéria e a
biografia de alguém vé a si proprio e suas expectativas e papeis
sociais. A emancipagao tem a ver com as forgas institucionais ou
ambientais, que limitam nossas opgdes e o controle racional sobre
nossas vidas, mas que podem ser encaradas como além do
controle humano (reificagao).

Perc;epgées obtidas através de autoconhecimento critico séo
emancipatérias, na medida que no minimo uma pessoa pode
reconhecer as razées para seus problemas. Conhecimento &
obtido através de auto-emancipagdo, atraves da reflexao que
conduz a uma consciéncia ou perspectiva de transformacao.
Exemplos de ciéncias criticas incluem a teoria feminista,
psicanalise e a critica de ideologia.

Habermas
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Anexo | - Estrutura organizacional do Ministério da Justica

O Ministério da Justica conta com a seguinte estrutura organizacional:

| - orgaos de assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado:

Gabinete - GM

Secretaria Executiva - SE

Subsecretaria de Planejamento, Orgamento e Administragao - SbP
Departamento Nacional de Transito - DENATRAN

Consultoria Juridica - CJ

Il - 6rgéos especificos singulares:

Secretaria de Estado dos Direitos Humanos — SEDH
Secretaria-Executiva do Conselho Nacional dos Direitos da Mulher
Departamento de Promog¢ao dos Direitos Humanos

Departamento da Crianc¢a e do Adolescente - DCA

Secretaria Nacional de Justiga - SNJ

Departamento Penitenciario Nacional - DEPEN

Departamento de Estrangeiros - DEEST

Secretaria Nacional de Seguranga Publica - SENASP
Departamento de Articulagao das Ag¢des Policiais Integradas
Departamento de Cooperagao e Articulagao de Agdes de Seguranga Publica
Secretaria de Direito Econdmico - SDE

Departamento de Pro’fec;éo e Defesa Econdmica - DPDE
Departamento de Protecdo e Defesa do Consumidor - DPDC
Secretaria de Assuntos Legislativos - SAL

Departamento de Analise e de Elaborag¢ao Legislativa - DAEL

-

Departamento de Estudos e Acompanhamento Legislativo - DEAL
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¢ Departamento de Policia Federal - DPF
o Departamento de Policia Rodoviaria Federal - DPRF

e Defensoria Publica da Unidao - DPU
Il - érgaos colegiados:
¢ Conselho de Defesa dos Direitos da Pessoa Humana - CDDPH

e Conselho Nacional de Politica Criminal e Penitenciaria - CNPCP

e Conselho Nacional de Transito - CONTRAN

e Conselho Nacional dos Direitos da Mulher - CNDM

e Conselho Nacional dos Direitos da Crianga e do Adolescente - CONANDA
o Conselho Nacional de Seguranga Publica - CONASP

o Conselho Federal Gestor do Fundo de Defesa dos Direitos Difusos - CFDD

¢ Conselho Nacional dos Direitos da Pessoa Portadora de Deficiéncia
IV - entidades vinculadas:
¢ Autarquia: Conselho Administrativo de Defesa Econémica - CADE

e Fundagdo Publica: Fundacdo Nacional do indio - FUNAI
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Anexo Il - Glossario Basico

Aprendizagem: € uma mudang¢a ou alteragdo de comportamento organizacional em
funcdo de novos conhecimentos, habilidades ou destrezas incorporados a fim de
melhora-los.

Aprendizagem organizacional: € uma mudan¢a ou alteragao de comportamento
organizacional em fungao de novos conhecimentos, habilidades ou destrezas
incorporados pelos membros da organizagao.

Ativos intangiveis: sdo os organizacionais nao mensuraveis pelos meétodos
tradicionais de contabilidade e que sao identificados como as pessoas, clientes e a
organizacao.

Base de conhecimento: € uma estrutura organizada de informacao que facilita o
armazenamento da inteligéncia no intuito de ser recuperada como apoio de um
progresso de gestao do conhecimento.

Cadeia de valor: sdo sos fornecedores e os clientes da organizacgao, as ligagbes e as
praticas que definem essas relagdes. (Ulrich)

Capital intelectual: é o conhecimento que tem valor para a organizagao. E constituido
pelo capital humano, capital estrutural (ou financeiro) e pelo capital de clientes.

Capital humano: €& o conjunto integrado de conhecimentos, habilidades e
competéncias das pessoas em uma organizagdao. Como o capital estrutural, o capital
humano € possuido pelas pessoas que os detém e nao pela organizagao que as
emprega. O capital humano € uma parte renovave! do capital intelectual.

Capital estrutural: sao os processos, sistemas de informacdo e patentes que
permanecem em uma organizagao quando os funcionarios dela saem.

Capital de clientes: é o.valor das relagdes de uma organizagdo com seus clientes,
incluindo a intangivel lealdade de seus consumidores para com a companhia ou
produto, baseado na reputagdo, padrées de compra ou capacidade de compra do
cliente.

Conhecimento: é o recurso mais importante da era da informacgéo. Constitui um ativo
intangivel. Representa a familiaridade ou compreensao de ganhos através do estudo e
da experiéncia.

Cultura: As crengas e os valores subjacentes que sao ensinados aos novos membros
da organizagao e que orientam as atividades dentro da organizag¢ao (Nanus)
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Era da informacao: periodo iniciado ao redor da déecada de 1990, com o irrompimento
da tecnclogia da informacao, da globalizagdao dos negocios e de fortes mudancas que
levaram a instabilidade e impreuvisibilidade.

Gestao do conhecimento: é o processo sistematico de buscar, selecionar, organizar,
distilar e apresentar a informacao no intuito de melhorar a compreensdao de um
empregado em uma area especifica de interesse.

Mapa do conhecimento: uma representacao visual de onde localizar o conhecimento.
(Davenport e Prusak).

Missdo: o objetivo para o qual a organizagdo existe; as necessidades ou 0s desejos
que a organizagao satisfaz para os consumidores ou clientes. (Nanus)

Organizagdo de aprendizagem: € a organizagdo que incentiva e encoraja a
aprendizagem de seus membros, através do trabatho em equipe e forte interagao
social.

Processo: Um conjunto de atividades que produzem um resultado de valor para o
cliente. (Hammer e Champy)

Rotinas organizacionais defensivas: agdes ou politicas que protegem os individuos
ou os segmentos da organiza¢do de passar por constrangimento ou ameaga. (Argyris)

Tecnologia da informagdo: ou Tl, sdo processos, praticas ou sistemas que facilitam o
processamento e o transporte de dados e informagdes.

Visdo: uma imagem atraente embora realista do que a organizagao poderia ser.
(Nanus)
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Anexo lll - Experiéncias em Empresas que utilizam a Gestao de Conhecimento

v 3M — e uma empresa em que a criatividade é considerada uma missdo. O
Conhecimento € partilhado, tendo como unico limite o produto ainda nao ter o registro
da patente da invencdo. A tentativa de inovagdo de qualquer funcionario rende
dividendos e 0 erro ndo € punido. A empresa preza o trabalho colaborativo, formando
equipes multifuncionais para a resolugao dos problemas;

v ANEEL - além de ag¢des internas, promoveu, em 14.04.2002, em Brasilia, o il
Seminario Nacional da Gestao da Informagdo e do Conhecimento no Setor de Energia
Elétrica (Sinconee). Os mais diversos agentes do setor elétrico se reuniram, pela
terceira vez, para compartilhar experiéncias nas areas da gestado da informacgao e do
conhecimento, onde ficou clara a importancia da Gestao do Conhecimento e o papel
marcante das agéncias reguladoras na captagao, tratamento e divulgagao das
informacgdes do setor;

v Banco Mundial — conta com apoio de investigadores do Conhecimento que
respondem a pedidos de informagao relacionados com educagao ou outros temas. Os
investigadores procuram, recolhem e transferem conhecimento dentro e fora da
organizagao, recolhem essas informag¢des de varias fontes e as distribuem aos
empregados com interesses relacionados,

v Carrefour — em 1970 a rede ja langava os primeiros modulos de formagao. O
surgimento de sua universidade corporativa alcangou grande representatividade no final
da década de 80, pois ja contava com tecnologias avangadas. O préximo passo foi a
criagao de um instituto que serviu como centro de desenvolvimento e de disseminagao,
servido como base para “os processos de aprendizado dos funcionarios em todos os
niveis, a partir de suas necessidades e competéncias;

v Copene ~ central de matérias-primas do Pélo Petroquimico de Camacari, que por
meio de sua Unidade de Documentacdo e Informacdo garante para seu corpo de
auxiliares, acesso as informagbes tanto do ambiente interno quanto do externo. Essa
condicdo permite uma ampla experiéncia no acesso, disseminagéo e transferéncia de

informacao sobre a industria petroquimica. A empresa investe constantemente em
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melheoria de Tecnologia de Informagao como condicdo capacitadora fundamental para
gerenciar o Conhecimento das pessoas como um todo;

v Fundagao Getulio Vargas — EAESP — Mantém uma pagina especifica para
Gestao do Conhecimento com o objetivo de propiciar um canal agil e atualizado para
compartilhar informacdes e reflexdes das pessoas e divulgar textos produzidos na
Universidade e também de outros autores. O site e atualizado com referéncia
bibliografica e links selecionados. A FGV-EAESP incentiva a criagao e a disseminacao
de conhecimentos por meio do seu Nucleo de Pesquisas e Publicacdes, dos seus
Centros de Estudos e da RAE - Revista de Administracao de Empresas.

v KAQO - fabricante de produtos quimicos e para uso domeéstico no Japdo, que
implantou a organizagédo em hipertexto, com uma estrutura matricial em trés niveis e um
nivel de sistemas de negocios estruturado em forma horizontalizada, o que encoraja o
compartilhamento de informagdes e a interagao direta entre funcionarios. A empresa
mantém as bases de Conhecimento Tecnologico e filoséfico que sustentam e
promovem a criagdo do Conhecimento Organizacional e uma interagao com o
consumidor atraves da analise das perguntas e reclamacdes dos clientes sobre os seus
produtos, os relatérios sao analisados e enviados as areas onde possam ser Uteis na
resolucao de problemas;

v Kraft General Food — fabricante japonesa de derivados de leite e alimentos
processados, que colhe dados do sistema sobre varejistas nos pontos de venda e os
usa para, além de confirmar o que vende e 0 que nao vende, para criar novas formas
de venda dos seus produtos. Além dos novos sistemas de vendas, a empresa faz uso
intensivo das informag¢des para desenvolver seu marketing. O sistema € capaz de dizer
guem compra onde e com‘o;

v Leader Magazine — € uma rede de varejo com atuagado no estado do Rio de
Janeiro que pratica a Gestdo do Conhecimento através da disseminagdo das intengées,
das metas e das missdes da empresa. Criou uma escola de varejo, cujas propostas sao
tornar coletivos os conhecimentos estratégicos, descobrir novos talentos e aumentar a
competéncia de todos 0s seus empregados;

v Microsoft — possui um sofisticado sistema de correio eletrénico para troca de

Conhecimento Tecnologico por toda a empresa. Faz reunides virtuais constantemente.
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Construiu uma ampla rede de Conhecimento com o mundo exterior, extraindo 0 maximo
do Conhecimento Humano;

v Ministério do Trabalho e Emprego - através do Programa de Disseminagao das
Bases de Dados do Ministério do Trabalho e Emprego divulga, a sociedade civil,
informagdes oriundas de seus dois Registros Administrativos: A RAIS, Relacdo Anual
de Informacbes Sociais, e o CAGED, Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados. Atravées desse Programa, o MTE vem procurando disseminar
informagdes cada vez mais abrangentes sobre o Mercado de Trabalho, utilizando
diferences tipos de midia, e atingindo, assim, diferentes grupos de usuarios

v Otis Elevadores - utiliza um banco de dados para coletar, classificar e
disseminar on-line problemas e solugdes do dia-a-dia dos engenheiros e técnicos. Essa
informacao também alimenta os projetistas e engenheiros de produ¢do usando a
concepcao e desenvolvimento de elevadores mais seguros e confiaveis.

v Petrobras — Em trés anos a empresa migrou de um mural eletrénico para um
processo de treinamento que incorporou servi¢os, formularios e material e apoio, com a
criagdo de um campus on-line composto de salas de professores e de alunos, envio de
trabalhos e referéncias bibliograficas. Foram criadas paginas dedicadas a estruturar o
intercambio do Conhecimento entre comunidades de interesses dentro da empresa;

v Promon - desenvolve uma estrutura de gerenciamento do Conhecimento atraves
de um portal, que utiliza um software de hipertexto para operar a base de informacodes.
A aplicativo traz o acervo bibliografico da companhia e também o sistema de
gerenciamento eletrénico de documentos. Criou também centros de competéncia que
reunem profissionais por area de atuagdo para troca de informag¢des. Todos esses
centros foram estruturados através da identificagao das areas de Conhecimento e
habilidades especificas. Quando uma falha de treinamento é descoberta ela € corrigida
e a partir dai o Conhecimento é disseminado;

v Ritz Carlton Hotel — prevé atendimento diferenciado, por meio da inserggdo em um
Banco de Dados de todas as preferéncias observadas no cliente para que, na sua
proxima estada, o hotel seja capaz de fornecer-lhe os servicos automaticamente,
preparando o quarto conforme a preferéncia individual. O Hotel aprende cada vez mais

e pode customizar servigos para cada cliente em particular. -
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v Xerox — desenvolveu uma comunidade estratégica direcionada a tecnologia da
informacédo e na execugdo de outras tarefas especificas, composta por um grande
grupo de profissionais da matriz e de suas unidades de negocio funcionando como um
mecanismo da partiiha do Conhecimento e como um filtro para as sua unidades e
motivando para o aprendizado, tendo comprovado que o Conhecimento comunitario foi

mais amplo de que o verificado em outras formas organizacionais.
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