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2 esumo

Os assuntos “obtencdo” e “disse-
minacdo de conhecimento” apresentam
temas estreitamente vinculados com a
aprendizagem e o conhecimento organiza-
cional. Tais assuntos tém tido grande
repercussdo nos ultimos anos, tanto no
meio académico como no empresarial.
Vaérios autores tém destacado a neces-
sidade de as organizacGes se preocu-
parem com o aprendizado e o conhe-
cimento organizacional. Nesse contexto
insere-se este trabalho, com o objetivo
de compreender como se processa a
identificacdo, a obtencdo e a dissemi-
nacdo de conhecimento numa organi-
zagdo publica de informatica. A empresa
pesquisada foi a INFOS (nome ficticio),
respnsavel pela gestdo dos servicds de
informatica do governo.

Palavras-chave: aprendizado organiza-
cional, conhecimento organizacional,
disseminacdo de conhecimento, infor-
matica.

/{ betract

The topics “knowledge gaining” and
“knowledge dissemination” are closely
linked to organizational learning and
knowledge. Such subjects have had great
repercussion in the last years both in the
academic and in the business fields.
Several authors have emphasized the
need for the organizations to concern
themselves with organizational learning
and knowledge. In this context, this study
aims at understanding how identification,
gaining and dissemination of knowledge
in a Data System State Organization is
processed. The organization investigated
was INFO (fictitious name), which is
responsible for the management of the
government data services.
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A importincia do tema

nalisando-se o panora-

ma mundial e nacional

verifica-se que todos
0S paises que querem crescer econo-
micamente, com empresas competiti-
vas, investem grandemente na educa-
¢do de seu povo. Nenhuma nag&o ar-
risca-se competir no mercado interna-
cional sem que a populacéo tenha no
minimo 8 a 10 anos de ensino em es-
colas. A Europa levou um século para
alcancar isso. Por sua vez, o Japéo le-
vou 70 anos; Coréia e Taiwan menos
de 30 e Cingapura menos de 20
(FERRETTI, 1994). O Brasil, por sua
vez, tem apresentado significativas
melhorias nos ultimos vinte anos, ha-
vendo uma queda do analfabetismo e
crescimento da taxa de escolaridade
(entenda-se mais anos na escola). O
analfabetismo caiu de 39,5% em 1960,
para 14,7% em 1997. A taxa de esco-
laridade aumentou de 2 para 5 anos,
nesse mesmo periodo. Apesar dessas
melhorias expressivas isso ainda ndo é
suficiente. \erifica-se que apenas 65%
dos trabalhadores concluiram os qua-
tro anos do periodo fundamental de oito
anos; outro dado é que apenas 15%
da populagdo tem curso superior en-
quanto que na Argentina sdo 40% e
nos Estados Unidos 70% (INEP, 2001).
Isso mostra o quanto a educagdo bra-
sileira estd defasada em relacéo a de
outras nagOes e 0 quanto necessita de
investimento.

Considera-se importante para re-
flexdo o ambiente de mudancas que
afeta a sociedade e, mais especifica-
mente, as organizacdes e seus cola-
boradores. Varios pensadores tém-se
preocupado em discutir esse cenario.
Na década de 60, Tofler (1972) utili-
Zou-se da expressao “choque do fu-
turo” como uma metafora para des-
crever as tensdes a que as pessoas
estavam submetidas pelas mudancas
profundas em curtos espacos de tem-
po. Na década seguinte Schon (1971)
escreveu sobre a perda do estado es-
tavel, argumentando que todas as insti-
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tuicbes, como governos, igrejas, uni-
versidades, organizagdes estdo pas-
sando por questionamentos. Nos anos
80, Drucker (1980) abordava o ambi-
ente de mudancas, dizendo que ap6s
a Segunda Guerra Mundial, até a dé-
cada de 70, a economia mundial teve
um crescimento enorme e continuo,
sendo um periodo de continuidade e
previsibilidade. Esse crescimento néo
foi motivado pela inovagdo, mas sim
pela expansdo da tecnologia existen-
te. Ele comentava que na década de
setenta iniciou-se um periodo de tur-
buléncias, que denominou de era da
descontinuidade.

Entende-se que o ambiente de mu-
dancas tem parte de sua origem na
velocidade com que ocorre a evolu-
c¢ao do conhecimento. Mariotti (1996)
mostra que, de 1950 a 1990, a cada
10 anos dobrou-se o conhecimento;
de 1990 a 1994 ele dobrou a cada dois
anos. A estimativa é que até 2002 o
conhecimento deva dobrar a cada 6
meses. A consequéncia para as em-
presas € que elas necessitam de um
aprendizado répido e continuo, bem
como geracdo de novos conhecimen-
tos para se manterem competitivas.
O reflexo para as pessoas é a dificul-
dade de acompanhar as evolucdes
pela veloz desatualizacao de seus pro-
prios conhecimentos. Essa situacdo
produz impactos sobre as empresas
nacionais, que passam por um momen-
to de transicdo face ao grande ambi-
ente competitivo ocasionado pela
abertura econdmica e a entrada de
empresas multinacionais, com
tecnologias avancadas e grande po-
der financeiro.

De acordo com Schon, ha a ne-
cessidade da empresa aprender a
aprender, face ao ambiente de conti-
nuas transformac@es. Outro autor, De
Geus (1999), diz que como as empre-
sas enfrentam uma crescente com-
peticdo em um mundo de constantes
mudancas, estdo tendo preocupagéo
com a aprendizagem; a necessidade
de entender como as organizacdes
aprendem e de como acelerar essa
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aprendizagem é hoje maior do que
nunca. Peter Senge, comentava no
inicio da década de 90, que num mer-
cado globalizado e de acirrada com-
peticdo o trabalho esta cada vez mais
ligado ao aprendizado; as melhores
organizagdes do futuro serdo aquelas
que descobrirdo como despertar o
empenho e a capacidade de aprender
das pessoas em todos os niveis da
organizacao.

Considera-se que a identificacdo
das necessidades de conhecimento
de uma empresa, sua obtencao e dis-
seminacao devem ser seletivas e vol-
tadas aos objetivos e negdcios da or-
ganizacao. Querer conhecer tudo
sobre todos os assuntos envolve des-
perdicio de recursos e perda do foco
empresarial. E importante analisar o
que aprender.

Referencial tedrico

A organizagio de inform4tica

A informética é uma das areas
onde a evolucéo tecnoldgica tem atin-
gido uma velocidade enorme. Ela, que
estava restrita as grandes corpora-
cOes, penetrou nos lares na década
de 80, crescendo continuamente, até
integrar-se, na ultima década do sé-
culo passado, a uma grande rede mun-
dial de comunicacdes, que é a
Internet. As organizagfes ligadas a
informatica, também denominada de
tecnologia da informacdo, surgem em
grande quantidade, movimentando
fabulosas quantias em dinheiro. Elas
estdo sendo consideradas como as
vedetes dos Ultimos anos, a tal ponto
de existir uma Bolsa de Valores em
Nova York, a NASDAQ, que nego-
cia apenas acOes das empresas de
informaética, denominadas de empre-
sas da Nova Economia.

Entretanto as estatais brasileiras de
computacéo passam por um periodo de
dificuldades, pois com os or¢camentos
apertados estdo sendo obrigadas a fa-
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zer mais com menos recursos. A de-
manda de servigos tem aumentado em
funcdo da necessidade de seus clien-
tes aderirem a internet e as novas
tecnologias. Em pesquisa feita pela
revista Info Exame (agosto 2000), em
treze empresas publicas pesquisadas,
dez delas tiveram suas vendas reduzi-
das e trés tiveram prejuizo, em 1999.
A excegdo, foi a Cobra, empresa do
Banco do Brasil, que conseguiu um
aumento de vendas de 40,4%, enquan-
to que as demais estatais encolheram.
A INFOS teve um desempenho favo-
ravel, com um faturamento de 33,5 mi-
Ihdes de ddlares, um lucro liquido de
489,1 mil délares e uma reducdo de
5,6% nas suas vendas.

Observa-se também que essas
organizacOes passam por dificuldades,
num ambiente de instabilidade pelo
fato de que elas trabalham quase que
exclusivamente para um dnico clien-
te, 0 seu proprio dono. Também, com
a atual tendéncia desestatizante bra-
sileira hd a sempre a possibilidade de
qualquer empresa estatal ser priva-
tizada. Quando isso acontece, essas
empresas ex-estatais entram em um
novo ambiente, tendo que concorrer
com outras empresas, geralmente com
maior experiéncia e agilidade por ja
estarem atuantes no mercado. Esse
ambiente instavel e o obsoletismo das
tecnologias tém especial impacto nes-
sas organizacdes. Tome-se por exem-
plo a rapidez com que as empresas
desenvolvedoras de softwares, prin-
cipalmente a Microsoft, langam no-
vos produtos (aplicativos) no merca-
do, que por sua vez exigem equipa-
mentos mais poderosos.

Aprendizagem organizacional

Para que se possa entender a ob-
tencdo e disseminacdo do conheci-
mento faz-se necessario discutir a
aprendizagem organizacional, pela sua
estreita correlagdo com o conheci-
mento organizacional, uma vez que o
aprendizado envolve aprender a ter
dominio sobre algum tipo de conhe-

cimento. Destacam-se 0s estudos de
autores como Kurt Lewin, Kim, Kolb,
Argyris e Schon, Peter Senge, Peter
Drucker e Arie de Geus.

Uma série de autores como
Argyris e Schon (1978) enfatizam a
importancia da aprendizagem organi-
zacional como condi¢do de sobrevi-
véncia organizacional em ambientes
instaveis e em mudancas. Argumen-
tam que é necessario que 0s mem-
bros da organizacdo tenham convic-
cdo sobre a importancia da aprendi-
zagem, para transformar as organiza-
cOes em sistemas de aprendizagem,
para fazer acontecer as transforma-
¢Oes necessarias. Outros autores co-
mo Senge, Handy e De Geus também
ddo importancia a aprendizagem
organizacional como forma de se
manterem competitivas e com maior
possibilidade de sobrevivéncia.

A aprendizagem, de acordo com
Kim (1998), significa aquisicéo de co-
nhecimento e habilidades, abrangen-
do, assim dois significados: aquisicao
de habilidades, ou know-how, que
implica capacidade fisica de produ-
zir alguma acdo; e a aquisicdo de
know-why (saber porque), que im-
plica na capacidade de articular uma
compreensao conceitual de uma ex-
periéncia. Kim destaca que todas as
organizaces aprendem, consciente
ou inconscientemente; algumas pro-
movem deliberadamente a aprendi-
zagem organizacional, desenvolven-
do capacitacBes consistentes com
seus objetivos; outras, entretanto, ndo
fazem esforgos direcionados, adqui-
rindo habitos contraproducentes. De
qualquer forma todas as organizacoes
aprendem.

Na concepcdo de Garvin (1991) a
organizacdo aprende quando estéa ca-
pacitada a criar, adquirir e transferir
conhecimentos e a modificar seus
comportamentos, para refletir novos
conhecimentos e insights.

Dogson (1993) entende as organi-
zagbes em aprendizagem como a
maneira pela qual elas acumulam e
organizam o conhecimento em torno

de suas atividades, adaptam e desen-
volvem a eficiéncia organizacional
pelo melhoramento na utilizagdo das
habilidades humanas. Ele expe algu-
mas premissas: a organizagao apren-
de mesmo quando erra; apesar da
empresa ser composta de pessoas ela
aprende como um todo; a aprendiza-
gem ocorre em todas as atividades da
organizacdo em diferentes niveis e
velocidades.

A esséncia do aprendizado organi-
zacional, segundo Shaw, é a capaci-
dade que uma organizacdo tem de
adquirir conhecimentos com sua ex-
periéncia e com as experiéncias alhei-
as, atuando para modificar-se de acor-
do com esses conhecimentos. A
aprendizagem organizacional implica
também novas percepcdes e compor-
tamento modificado.

Argyris e Schon (1978) afirmam
que h&d um paradoxo no fato da apren-
dizagem organizacional ndo ser sim-
plesmente a aprendizagem individual;
sendo que, no entanto, as organiza-
cOes aprendem apenas atraves das
experiéncias e acOes de individuos.
Essa linha de pensamento € seguida
por Kim (1998) quando mostra que
ha& um estreito vinculo entre a apren-
dizagem individual e a aprendizagem
organizacional. Kim (1998) argumenta
que a importancia da aprendizagem
individual para a aprendizagem
organizacional é ao mesmo tempo
Obvia e sutil; 6bvia porque todas as
organizagdes sdo compostas de indi-
viduos; sutil porque as organizagfes
podem aprender independentemente
de qualquer individuo especifico, mas
ndo independentemente de todos os
individuos.

Dixon sai da dicotomia das apren-
dizagens individual e organizacional ao
mostrar que existe um terceiro com-
ponente que é a aprendizagem em sis-
tema. Entende que a organizagdo em
aprendizagem é o resultado de trés
esferas de atividade sobrepostas —
individuo, equipe e sistema. Todos 0s
trés tipos de aprendizagens tomam
lugar simultaneamente: a aprendiza-
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gem individual ocorre a cadamomento,
como quando se 1é um livro, testa-se
um experimento ou recebe-se 0
feedback dos colegas de trabalho. A
aprendizagem em equipe ocorre
quando dois ou mais individuos apren-
dem da mesma experiéncia ou ativi-
dade. Por ultimo, a aprendizagem em
sistema ocorre quando a organizacao
desenvolve processos sistematicos
para adquirir, usar e comunicar o co-
nhecimento organizacional.

Obcerva-ce, que de forma

geral a aprendizagem
organizacional ect§
cuctentada na
aprendizagem individual,
em grupo e
ha organizacgio

como um todo.

Conhecimento organizacional

Um dos primeiros tedricos a obser-
var a necessidade de as organizacdes
se preocuparem com o conhecimento
foi Peter Drucker (1997). Em torno de
1990 ele criou o termo “trabalhador do
conhecimento” e, posteriormente, em
1993, afirmou que se estava entrando
na “sociedade do conhecimento”, na
gual o recurso econdmico basico ndo
era mais o capital, nem 0s recursos
naturais ou a mao-de-obra mas sim “o
conhecimento”, na qual os “trabalha-
dores do conhecimento” desempenha-
riam um papel central. Drucker suge-
riu que um dos desafios mais impor-
tantes para as organizacdes da “socie-
dade do conhecimento” era abando-
nar o conhecimento obsoleto e apren-
der a criar o novo conhecimento, atra-
vés da melhoria continua de todas as
atividades, do desenvolvimento de no-
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vas aplicacOes a partir de seus propri-
0S sucessos, e a inovagdo continua
como um processo organizado.
(DRUCKER, 1997).

De acordo com Davenport (1999)
conhecimento é o que os empregados
sabem, pois eles sdo 0 arquivo vivo do
conhecimento empresarial; € uma mis-
tura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e
insight experimentado; isso proporci-
ona uma estrutura para a avaliacdo e
incorporacao de novas experiéncias e
informacgdes. O conhecimento é valio-
S0 porgue ele estd proximo da acdo.
Exemplifica que experientes engenhei-
ros aeroespaciais que foram estimula-
dos a se demitir voluntariamente, em
periodos de downsizing, levaram com
eles seu valioso conhecimento e tive-
ram, em alguns casos, de ser readmi-
tidos para que o trabalho pudesse pros-
seguir. Muitas empresas depois de co-
meter erros dispendiosos, por ignorar
aimportancia do conhecimento, lutam
para entender melhor o que sabem, o
que precisam saber e o0 que fazer a
esse respeito. Outras erraram ao par-
tir da premissa de que a tecnologia
poderia substituir o trabalho mental das
pessoas.

Dado, informacio e conhecimento

Geralmente esses termos tém sido
tratados pelos diversos autores como
se fossem sinbnimos. Eles, entretan-
to, tém uma clara distin¢do entre si,
sendo conveniente entender 0s seus
significados.

Dados, segundo Davenport (1999)
€ um conjunto de fatos distintos e ob-
jetivos, relativos a eventos. Numa or-
ganizacao, por exemplo, sdo registros
estruturados de transa¢es. Um pos-
to de gasolina registra as movimenta-
¢Oes, emitindo uma Nota Fiscal con-
tendo uma série de dados como a data,
a quantidade de combustivel, o valor
da compra. Esses dados ndo revelam
por que a pessoa procurou este ou
outro posto. No entanto as organiza-
¢Oes necessitam deles, armazenando-
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0s em seus sistemas de informagdes.
Ter muitos dados ndo significa que o
negocio seja bem administrado.

Quanto a conceituagdo de infor-
macdo, Davenport argumenta que 0s
dados, em si, tm pouca importancia;
a informacéo utiliza-se dos dados; ela
tem importancia e finalidade. A infor-
magao é como uma mensagem, onde
se tem um emissor e um receptor, ten-
do por finalidade exercer algum im-
pacto sobre o receptor, sobre o seu
julgamento e comportamento. Infor-
mar etimologicamente significa “dar
forma”, com a finalidade de esclare-
cer, modelar a pessoa que a recebe,
mudar a sua maneira de pensar. Ge-
ralmente a informac&o é um documen-
to ou uma comunicag&o, oral ou visu-
al (DAVENPORT, 1999).

De uma forma didatica Drucker
(1996) explica o sentido do conheci-
mento: para um intelectual € o que esta
escrito num livro, mas enquanto esta
num livro ndo passa de informag&o ou
mesmo de simples dado; somente
quando alguém aplica as informacoes
na realizacdo de alguma coisa é que
se transforma em conhecimento. 1sso
significa que o conhecimento esta
perto da acao.

Conhecimentog explicito e t4cito

O conhecimento explicito, segun-
do Nonaka (1997), é algo formal e sis-
tematico, podendo ser expresso em
palavras e nimeros, facilmente comu-
nicado e compartilhado sob a forma
de dados, formulas cientificas, proce-
dimentos codificados ou principios
universais. Ele pode ser processado
por um computador, transmitido ele-
tronicamente ou armazenado num
banco de dados eletronico.

A expressdo conhecimento tacito
foi criada por M. Polanyi (apud
NONAKA, 1997). Ele é preponde-
rante nas organizagdes, sendo dificil
de ser explicitado e compreendido; é
pessoal e dificil de se formalizar, o que
dificulta a sua transmissdo e compre-



Obtengdo e disseminagdo do conhecimento numa empresa pﬂblica de informética

ensdo pelas pessoas. O conhecimen-
to tacito esta profundamente enraiza-
do nas agdes, experiéncias, emocoes,
valores ou ideais.

Nonaka opina que as empresas
ocidentais tendem a s enxergar o co-
nhecimento explicito; véem o conhe-
cimento como sindnimo de cadastros
em computadores, férmula quimicaou
um regulamento. Essa visao pode ser
ainfluéncia dos principios de Frederick
Taylor, Galbraith, Weber e outros.

Em recumo, pode-ce

concluir que o
conhecimento explicito
ou “codificado” é o
conhecimento tranemicecivel
em linguagem formal e
cietem4tica. Por cua vez, o
conhecimento t4cito &
peccoal, ecpecifico ao
contexto, cendo dificil
de cer formulado

explicitado e comunicado.

Identificagdo do conheci-
mento, obtencdo e dicce-
minacio

Observa-se que é grande a quanti-
dade de autores que discutem os con-
ceitos e aspectos gerais do conhecimen-
to, entretanto eles rareiam quando se
trata de aspectos bem especificos, como
€ 0 caso da identificagdo de necessida-
des de conhecimento. Em funcéo dis-
S0, procura-se langar méo tanto dos te-
oricos da aprendizagem organizacional,
do conhecimento organizacional, como
também daqueles ligados a treinamen-
to e benchmarking.

Identificagdo dae nececcidades de
conhecimento

A busca do conhecimento deve ser
direcionada, com uma finalidade bem
especifica, sob pena da perda de foco
e de recursos, tanto humanos, como
materiais. Mesmo o desperdicio do
tempo pode ser crucial, pois uma de-
cisdo estratégica, ndo tomada na épo-
ca adequada, pode ser fatal a uma
empresa. E o caso da Motorola, lider
do comércio mundial de telefonia ce-
lular no inicio dos ano 90, que perdeu
0 mercado para a Nokia, por ter atra-
sado alguns anos a decisdo da mu-
danca para a tecnologia digital
(HAMMEI, 2001).

A empresa direcionada para o co-
nhecimento, segundo Davenport (1999,
p. 64), precisa contar com a disponibi-
lidade do conhecimento adequado,
quando e onde ele possa ser aplicado,
“ndo devendo gerar idéias novas como
um fim em si mesmo”. Por conseguin-
te, a geracdo do conhecimento deve
ter um objetivo especifico. Outros au-
tores reforcam a necessidade da iden-
tificacdo, como Wah (2000), quando diz
que todos os esforgos relativos a iden-
tificacdo e obtencéo do conhecimento
devem ter um objetivo concreto e jus-
tificavel em termos de retornos. Wah
relata o caso da British Petroleum —
BP, onde cada iniciativa de gestao do
conhecimento é dirigida a uma neces-
sidade real da empresa.

Existem varias formas de se iden-
tificar as necessidades de conhecimen-
to, tais como a utilizacdo de técnicas
de benchmarking e o levantamento
de necessidades, que fornecem subsi-
dios para a identificacdo das necessi-
dades individuais e organizacionais.

O benchmarking € uma boa forma
de obter conhecimento de outras em-
presas, denominadas “melhores da clas-
se”. Os estudiosos de benchmarking
desenvolveram metodologias que faci-
litam a identificacd@o, obtencéo e, mes-
mo, disseminacdo do conhecimento.
Tomando-se por base o0s estudos de
André (1997), para obter-se uma boa

identificacdo deve-se levar em consi-
deragdo um ou mais topicos seguintes:
Identificar as necessidades do merca-
do, ou seja, do cliente; identificar os fa-
tores criticos de sucesso; analisar 0s
indicadores de desempenho empresari-
al; as necessidades de melhorias; anali-
sar o fluxo geral de um processo; con-
siderar o planejamento estratégico, ana-
lisando os concorrentes, o mercado e
as tendéncias.

Uma outra forma de identificar as
necessidades de conhecimento é a uti-
lizagdo de métodos de levantamento de
necessidades utilizados pela adminis-
tragdo de recursos humanos, no tocan-
te a treinamento e desenvolvimento de
pessoal. E necessério, entretanto, fa-
zer uma adequacéo a filosofia do co-
nhecimento organizacional, num senti-
do holistico, ndo ficando no &mbito res-
trito de um treinamento pessoal, estan-
que. Para tanto toma-se por referén-
cia Bastos (1994), que tem a concep-
c¢do do levantamento de necessidades
COMO um processo continuo, envolven-
do profissionais das diferentes areas
da empresa. Para isso € necessaria a
utilizacdo de métodos formais e infor-
mais para a percepcdo das variagoes
do ambiente, bem como previsdo de
necessidades de mudancas. Bastos
comenta que o levantamento de neces-
sidades envolve as anélises
organizacional, operacional e individu-
al. Na analise organizacional é neces-
sario pesquisar e analisar se a organi-
zacdao esta atingindo seus objetivos e
de que forma; se ela tem condi¢des de
continuar a fazer isso; se estd prepa-
rada para ampliar os objetivos, enfren-
tando a concorréncia, abrindo merca-
dos. A analise operacional é o exame
do trabalho, com foco nos cargos e
tarefas, com a finalidade é conhecer
0s conhecimentos, habilidades, atitudes
e comportamentos essenciais para o
desempenho nos cargos, de forma efi-
caz. A analise individual, por sua vez,
procura conhecer cOmo as pessoas
estdo desempenhando suas tarefas, se
existem necessidades de aprendiza-
gem, em gue assunto e como isso pode
ser implementado.
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Obtengdo do conhecimento

Ela pode ocorrer através da cria-
¢do de um novo conhecimento ou da
utilizacdo de conhecimento existente
dentro ou fora da organizagéo.

Criacdo do conhecimento — E um
processo que gera algo novo como
produtos, aplicacOes, processos, pra-
ticas ou sistemas. E também uma
maneira criativa de se ver novas apli-
cacOes para o conhecimento existen-
te; combinar conhecimentos existen-
tes para criar uma nova habilidade ou
inventar novas solucdes. Ha uma ten-
déncia de se pensar em inovacdes
como algo saido do cérebro de uma
SO pessoa, porém por tras da maioria
delas estdo equipes, pesquisando a
geragdo de idéias, sua colocacao no
mercado ou implantacdo na empre-
sa. As inovacOes geralmente tem por
origem as necessidades do cliente e
as bases de conhecimento dos inova-
dores (MOHRMAN, 1995).

Outro aspecto é a importancia das
pessoas na cria¢do do conhecimen-
to. Neste tocante Nonaka (1997)
enfatiza que o conhecimento novo
comega com o individuo. Algum
empregado, baseado huma pesquisa
ou numa observacdo, desenvolve
uma nova idéia para a criacdo de um
novo produto ou processo. Esse co-
nhecimento, inicialmente pessoal, é
absorvido pelos dirigentes da empre-
sa e posteriormente transformado
em conhecimento organizacional, ou
seja, incorporado as outras pessoas
da organizacdo. Numa empresa cri-
adora do conhecimento é fundamen-
tal tornar o conhecimento disponivel
atodos, internalizando-o.

Obtengdo interna — Para que haja
sucesso na obtencdo do conhecimen-
to interno é necessario um bom siste-
ma de codificagdo e mapeamento do
conhecimento.

Codificacdo do conhecimento —
Seu objetivo, segundo Davenport
(1999) é apresentar o0 conhecimento
numa forma de torné-lo acessivel
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aqueles que dele necessitem; é trans-
ferir o conhecimento que esta nas
mentes das pessoas para documen-
tos, banco de dados e outras formas
estruturadas; é torna-lo organizado e
0 mais claro possivel. Um exemplo
disso sdo a Constituicdo e os Codi-
gos de Processo Penal e Civil: séo
materiais codificados que tornam
acessiveis uma grande parcela do co-
nhecimento legal; entretanto, nao
abrangem o conhecimento tacito de
advogados e juizes. No caso do co-
nhecimento tacito, é complexo e di-
ficil de ser reproduzido num docu-
mento ou colocado num banco de
dados, por conter regras que estdo
mescladas com o modo de agir do
detentor do conhecimento. Exemplo
disso € como explicar, por escrito,
como nadar ou andar de bicicleta.

Mapeamento do conhecimento —
Envolve localizar os conhecimentos
importantes e publicar uma lista ou
quadro que mostre onde encontra-los.
Geralmente aponta para pessoas, do-
cumentos e bancos de dados; é o que
existe na empresa e a sua localiza-
cdo. O organograma € um tipo pre-
cario de mapa de conhecimento, que
indica as posicdes hierarquicas, quem
é responsavel pelas atividades e, por
conseguinte, os gerentes que detém
certos conhecimentos.

Aquisicdes e fusdes de empresas
— Muitas organizacdes, quando que-
rem entrar num mercado novo, ao in-
vés de partirem do zero, preferem
adquirir outras empresas, sedimen-
tadas nesse mercado, que ja detém
conhecimentos de mercado, tecno-
logia, gestdo, entre outros. Uma em-
presa, quando adquire outra, na reali-
dade estd comprando o conhecimen-
to que existe nas pessoas e nas co-
munidades de conhecedores; talvez
algum conhecimento estruturado e
documentado em papel ou computa-
dor, ou rotinas e processos que incor-
poram o conhecimento da empresa
comprada. Com frequiéncia, porém, as
empresas ignoram 0s conhecimentos
tacitos, olhando apenas para 0s co-
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nhecimentos explicitos, estruturados e
documentados. Davenport (1999) cita
que cada vez mais as empresas ad-
quirem outras pelo conhecimento que
elas detém; comenta que quando a
IBM, comprou a Lotus, pagou US$
3,5 bilhdes, quatorze vezes a avalia-
cao contabil; ndo o fez pela receita
gerada pelo Notes, nem pela capaci-
dade de vendas, mas sim pelo conhe-
cimento exclusivo do Notes e de ou-
tros aplicativos.

Benchmarking — Conforme j4 ex-
posto o benchmarking é um proces-
so estruturado que consiste em me-
Ihorar o desempenho de uma empre-
sa observando os métodos de outras
que tém as melhores praticas do mer-
cado. Um exemplo disso é a Microsoft
que nao foi quem criou os icones de
computadores, idealizados pela Xerox,
os editores de textos ou planilhas ele-
tronicas, tendo simplesmente se utili-
zado das idéias, aprimorando-as. O
benchmarking é realizado com o
consentimento da empresa observa-
da, geralmente a melhor em determi-
nado processo. De acordo com André
(1997), para a obtencdo de informa-
cOes acerca da empresa a ser obser-
vada, denominada parceiro, € neces-
Ssario executar as seguintes fases: co-
letar dados internos, selecionar o par-
ceiro, coletar dados do parceiro e ana-
lisar os seus dados.

Treinamento e desenvolvimento
de pessoal — Estas formas de obten-
¢do do conhecimento sdo as mais tra-
dicionais nas organizacdes. E uma
decorréncia disso a existéncia de or-
gaos de treinamento na maioria das
organizagOes de médio ou grande
porte. Bastos (1994) diz que o trei-
namento é a acdo intencional de for-
necer meios para possibilitar a apren-
dizagem; é a educacdo que visa
adaptar o homem a determinada atu-
acdo sistematica, profissional ou ndo.
O desenvolvimento, por sua vez, é a
educagdo que visa ampliar e aper-
feicoar o homem para o seu cresci-
mento, em determinada carreira ou
em sua evolucgao pessoal.
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Tranemicedo e dicceminacdo do
conhecimento

Ha de se ressaltar que a obtencéo
e a transmiss&o estdo intimamente in-
terligadas, num processo interativo.
Quando se obtém o conhecimento de
uma pessoa, esta, por sua vez, esta
transmitindo-o. E dificil, portanto, se-
parar essas duas atividades. Outra
questdo refere-se as denominagdes: a
transferéncia ou transmissdo pode ser
entendida quando o publico que dela
participa € restrito; a disseminacao, por
suavez, é quando abrange grande parte
da organizacdo ou a sua totalidade.

Algumas formas de transferéncia
e disseminacdo do conhecimento séo
bastantes formais, enquanto que outras
se caracterizam pela informalidade.

A informalidade é pregada por
Davenport (1999, p.107) como sendo
a melhor forma de transmitir efetiva-
mente o conhecimento: “basta contra-
tar pessoas perspicazes e deixar que
elas conversem entre si”. Argumen-
ta que, infelizmente as organizacdes
contratam pessoas brilhantes, isolam-
nas ou sobrecarregam-nas de traba-
Iho, deixando-lhes pouco tempo para
pensar ou conversar. Ele resume as
estratégias de transmissdo do conhe-
cimento “em descobrir maneiras efi-
cazes de permitir que os individuos
conversem e escutem o que se tem a
dizer”. A principal maneira de trans-
miti-lo se d& de forma espontanea e
ndo estruturada, através das conver-
sas entre pessoas. Quando alguém
necessita saber como elaborar um
contrato ou fazer uma proposta co-
mercial, procura quem o possa orien-
tar. Desta forma esta havendo uma
transmisséo de conhecimento. Quan-
do alguém pede ajuda ao colega so-
bre como fazer determinada coisa, ele
esta solicitando uma transferéncia de
conhecimento. A empresa, a0 man-
dar alguém fazer um curso interna-
mente, talvez ndo saiba que o mais
importante ndo é obtido através do
instrutor, mas pelas conversas na hora
do cafezinho ou do almoco. Nesses

bate-papos informais sdo intercam-
biadas informagdes e conhecimentos,
sobre quem tem dominio sobre deter-
minados conhecimentos. A tonica
geral nas empresas é de que conver-
sar ndo é trabalhar, que é perder tem-
po. Muitas empresas japonesas, en-
tretanto, criam até salas de bate-pa-
pos para estimular as pessoas a se
relacionarem e a trocar experiéncias
sobre a solucdo de problemas.

Observa-se que tanto os meios in-
formais como os formais séo utiliza-
dos para a disseminac¢do do conheci-
mento, sendo os informais mais ade-
quados a transmissao do conhecimen-
to tacito. A cultura da empresa, com
seus valores e comportamentos das
pessoas, deve ser levada em consi-
deragdo. Os meios formais e a
tecnologia, por sua vez, sdo importan-
tes para a disseminacgdo do conheci-
mento explicito.

Tecnologia como apoio

No tocante ao processo de obten-
cao e dissemina¢do do conhecimen-
to, a tecnologia deve ser considerada
apenas uma ferramenta que serve
para dar suporte, ndo sendo, entretan-
to, mais importante que o conhecimen-
to. Drucker (1996) enfatiza que o com-
putador é apenas uma ferramenta no
processo, e que € muito facil confun-
dir dados com conhecimento e
tecnologia da informacgédo com infor-
mac&o. Ele faz uma analogia ao dizer
gue ter uma maquina de escrever nao
faz ninguém escritor.

Davenport (1999) comenta que o
gue € entregue é mais importante que
0 veiculo de entrega. Ter uma
tecnologia mais sofisticada ndo impli-
ca obter melhores informagdes. Ele
alerta que ndo se deve confundir a
informacédo ou conhecimento, com a
tecnologia que a viabiliza, pois dispor
da tecnologia da informacao mais so-
fisticada ndo implica obter a melhor
informacdo. Os progressos tecnolo-
gicos, entretanto, favorecem o inte-

resse pelo conhecimento e a sua ges-
tdo; sdo exemplos as redes internas
de computadores e a Internet, que
oferecem novas formas de trocar in-
formagdes e conhecimento, interna e
externamente.

A medida que as novas tecnologias
véo surgindo, com elas vao aparecen-
do novas utilizaces. E o caso da te-
levisdo e do videocassete, que foram
criados com o objetivo de fornecer
lazer e informacdo, sendo posterior-
mente utilizados como ferramentas de
aprendizagem e de disseminacédo do
conhecimento.

Gectdo do conhecimento

Algo que também merece discus-
sdo é sobre a forma de gestdo de um
processo de identificacdo e obtengdo
do conhecimento. Para isso recorre-
se as visdes de dois autores, um ori-
ental e outro ocidental, que séo
Nonaka e Davenport.

No modelo japonés, segundo
Nonaka (1997), nenhum departamen-
to ou grupo de especialistas tem res-
ponsabilidade exclusiva pela criagdo
de novo conhecimento. Ela é produto
da interac&o entre funcionarios da li-
nha de frente, gerentes de nivel mé-
dio e gerentes seniores, com cada um
fazendo a sua parte.

Ja Davenport defende uma visao
estruturada, com areas definidas para
0 gerenciamento dos projetos sobre
conhecimento.

Acredita-se que essa questdo de
ter ou ndo 6rgdos com a funcéo de
gestdo do conhecimento tem muito
a ver com a cultura da organizagéo
e, mesmo, da nagdo em que ela esta
inserida. Provavelmente o estilo ori-
ental ndo dé certo no ocidente e
vice-versa. O importante da ques-
tdo é a necessidade de que a disse-
minacao ocorra de forma eficaz e
que todos 0os membros de uma or-
ganizacédo internalizem o conheci-
mento e o utilizem.
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Meatodologia de pecquica

nos, biblioteca e funcionérios.

pessoal.
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Como o objetivo da pesquisa é
compreender o processo de identi-
ficacdo, obtencgdo e disseminacédo do
conhecimento utilizado na INFOS,
adotou-se 0 método do estudo de
caso. Esse método, segundo Godoy
(1995) é 0 mais adequado a dar res-
postas aos “como” e “por que” e
ndo haver controle sobre os even-
tos, bem como abranger uma situa-
cdo atual e real. A abordagem é
qualitativa, pois analisa um ambien-
te social, que é a fonte das informa-
¢cdes. Segundo os objetivos €
exploratdria pois tem a finalidade de
familiarizar-se com o problema. Se-
gundo a natureza € basica, uma vez
que procura gerar conhecimentos
novos e Uteis ao avanco cientifico,
sem previsdo de aplicabilidade préa-
tica. E descritiva, pois descreve a
realidade como ela é, sem a preo-
cupacdo de modifica-la, trazendo
um novo conhecimento a respeito.

Inicialmente foram feitas pesqui-
sas documentais, bem como reali-
zadas entrevistas. A finalidade era
conhecer os sistemas e procedimen-
tos existentes sobre as formas de
identificacdo, obtencéo e dissemina-
¢do do conhecimento na organiza-
¢do. O primeiro assunto foi o levan-
tamento de informac@es sobre or-
ganizacdo, contextualizando-a, bem
como sobre a forma como ela iden-
tifica as necessidades de conheci-
mento, como obtém e dissemina en-
tre os seus colaboradores. Para re-
alizar o trabalho foram pesquisados
documentos e obtidas informacdes
junto ao pessoal de recursos huma-

Foram realizadas entrevistas e
pesquisa junto aos gerentes e fun-
cionarios, para conhecer o entendi-
mento sobre o assunto. Para a pes-
quisa junto aos funcionarios utilizou-
se a rede corporativa existente, com
um retorno de aproximadamente
onze por cento (11%) do quadro de

Recultado da peequica

A analise dos resultados da pes-
quisa documental, as entrevistas e as
respostas do pessoal permitem obter-
se uma visdo geral da organizacao,
com relacdo as questdes do tema des-
te trabalho. Em fungéo da grande
guantidade de informacdes obtidas,
faz-se uma sintese dos assuntos que
mais se sobressaem no trabalho de
pesquisa. E o que se faz a seguir.

A INFOS é responsavel pela ges-
tdo dos servicos de informatica do
governo estadual, dos sistemas e equi-
pamentos centrais, bancos de dados,
sistemas de informacdes, desenvolvi-
mento de sistemas e rede corporativa.

Sistema de Treinamento — No ini-
cio de 1987, a empresa adotou uma
metodologia baseada no levantamen-
to de necessidades de treinamento. O
planejamento era anual; as informa-
cOes eram obtidas em levantamento
de necessidades de treinamento, que,
apods analisado e aprovado pela Dire-
toria, constituia-se no Plano Anual de
Treinamento. O sistema acabou néo
dando certo, recebendo criticas dos
varios 6rgdos da empresa pela sua
burocracia e distancia da realidade
empresarial. Em meados de 1997,
criou-se um novo programa para o
treinamento de seus colaboradores. A
filosofia era que ele deveria enfocar,
principalmente, o vinculo aos objeti-
VoS estratégicos da empresa; ser mais
flexivel e mais dindmico, possibilitan-
do maior autonomia de decisdo as
geréncias. Foram estabelecidas re-
gras para a fixagéo e controle da ver-
ba destinada ao treinamento, destinan-
do-se 4% do valor anual da folha de
pagamento para treinamento, sendo
65% do valor para programas de
capacitacdo e 35% para programas
educacionais, institucionais, desenvol-
vimento de pessoal e desenvolvimen-
to gerencial.

Alguns aspectos se sobressaem.
O primeiro ¢ a delegacdo de autono-
mia quase total, as geréncias, sobre
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decisdes de treinamento. Em segun-
do, tais treinamentos estao vinculados
a um controle de verbas financeiras
(hé& um sistema de controle disponivel
a todas as geréncias, através da rede
interna de computadores). Em tercei-
ro, os treinamentos devem ser reali-
zados em consonancia com os objeti-
vos da empresa. Esse sistema tem tido
boa aceitacdo por parte do quadro
gerencial.

H& a destacar o papel dos Con-
sultores Internos de Recursos Huma-
Nos, Nesse Processo, No apoio as are-
as, tanto na identificacdo das neces-
sidades de conhecimento, como na
obtencdo dos meios necessarios e
transmissdo desses conhecimentos.
Esses consultores participam de diver-
s0s projetos das geréncias, dando-lhes
apoio. De acordo com 0s entrevista-
dos, os consultores tém um papel im-
portante no processo ligado ao conhe-
cimento.

A organizacédo valoriza a forma-
cdo académica. A escolaridade dos
colaboradores pode ser considerada
acima dos padrfes nacionais, com
58,7% deles com curso superior, sen-
do 12,7% com pos-graduacao. Esses
resultados séo reflexos do fato da
empresa incentivar a formacao aca-
démica de seu pessoal, com a manu-
tencdo de um programa de gradua-
cdo e pos-graduagdo, custeando a
metade das despesas. 1sso € um gran-
de incentivo a obtencdo do conheci-
mento por parte dos funcionarios.
Percebe-se que esses programas sao
tidos como importantes, tanto pelos
gerentes como colaboradores.

A Rede Corporativa facilita a ob-
tencdo e disseminacdo do conheci-
mento na organizacdo. Ela possibilita
uma serie de facilidades aos colabo-
radores, na obtencdo e disseminacao
do conhecimento. Essa Rede é cons-
tituida por um conjunto de computa-
dores interligados, utilizando-se de
aplicativos como o Lotus Notes, per-
mitindo o acesso a todos os funciona-
rios da empresa. Ela possui uma sé-
rie de servigos como banco de dados
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sobre informacdes da empresa, de
correio eletrénico, Internet, Intranet,
entre outros. No caso da Intranet, a
organizagao possui uma extensa base
de dados para solicitagdes de servi-
cos, de treinamento, informacdes,
acompanhamento de projetos, contra-
tos de clientes. Ela possui, também,
informac@es ligadas a gestdo do co-
nhecimento como por exemplo: Ma-
nuais de Normas e Atos de Servigos,
planejamento estratégico, gestdo de
treinamento, Banco de Idéias, Proces-
sos Produtivos, registros de problemas
corporativos, tecnologias em uso,
melhores préticas utilizadas.

A organizacdo possui sistemas e
projetos relacionados com a identifica-
¢do, obtencdo e disseminacgéo do co-
nhecimento. Percebe-se que a gestdo
do conhecimento est& sendo dissemi-
nada na organizagdo. Tanto 0s geren-
tes, como funcionarios entrevistados
possuem entendimento sobre a gestdo
do conhecimento. Algumas areas da
empresa tém desenvolvido projetos
relacionados ao assunto. Os sistemas
e projetos existentes, que merecem ser
destacados sdo 0s seguintes:

Mapeamento dos Processos
Produtivos. E um sistema que contém
todos 0s processos produtivos; cada
passo de cada processo foi descrito,
documentado e colocado numa base
de dados informatizada, em aplicativo
Notes. Ele contém também indicado-
res de qualidade, como quantidade de
atendimento, tempos medios, erros e
falhas no processo. Com essas infor-
macGes o funcionério, para cada soli-
citacdo de servicos, sabe quais tare-
fas tem que executar e o grau de qua-
lidade esperado. Entretanto, 0 pesso-
al ainda reluta em utilizar-se do siste-
ma, possivelmente pelo receio de se-
rem controlados.

Portfélio de Tecnologias. Esse
sistema visa compartilhar informagdes
e conhecimento sobre desenvolvimento
de sistemas entre os profissionais da
organizacdo. Ele estd em forma textu-
al, sendo suportado por tecnologia
groupware Notes. Existem especia-

listas responsaveis pela atualizacéo e
manutencao do acervo de conhecimen-
tos. Ressalte-se que as contribuigdes,
na colocacdo de novos conhecimen-
tos e sua utilizacdo, ndo tém tido uma
suficiente adesdo entre o pessoal.

Mapeamento do Conhecimen-
to sobre Clientes. Tem por finalidade
conhecer as principais caracteristicas
dos clientes, facilitando a estratégia
de atuacdo junto a eles. As informa-
cOes e conhecimento sdo colocados
numa base de dados informatizada,
disponiveis para os coordenadores de
atendimento aos clientes.

Identificac&o de conhecimentos,
habilidades e atitudes. Esse projeto teve
por foco identificar os papéis necessa-
rios ao desenvolvimento de projetos e
sistemas, bem como os conhecimen-
tos, habilidades e atitudes necessarios
a cada um desses papéis. Com base
nisso estruturou-se um programa de
capacitacdo ao pessoal envolvido nes-
se processo. Esse € um programa
setorial que merece ser estendido a
outras areas da organizagao.

Servico de Atendimento a Cli-
entes (help-desk). Esse sistema tem
por base o conhecimento sobre os ser-
Vvicos prestados pela organizagao, pro-
blemas e formas de solucéo, para po-
der solucionar os problemas dos cli-
entes. Esta disponivel a todo o pesso-
al de atendimento aos clientes.

Como varios projetos e sistemas
citados ndo encontram uma necesséa-
ria adesdo dos funcionarios, entende-
se que a organizacao deva desenvol-
ver programas para motiva-los a utili-
zarem essas ferramentas de obtencéo
e disseminacdo do conhecimento.
Indo mais além, é importante que a
administracdo estabeleca politicas e
diretrizes para o desenvolvimento de
projetos de gestdo do conhecimento,
identificacdo, obtencéo e dissemina-
¢ao do conhecimento, que envolvam
a organizacdo de forma global.

O cliente unico dificulta o proces-
so de obtencéo e disseminagéo do co-
nhecimento na organizacédo pes-

quisada. A situacdo da INFOS é sin-
gular, pois o seu grande e quase Gnico
cliente é o seu dono e patrao, o Go-
verno do Estado. Como o faturamento
provém desse patrdo-cliente, a sua
prépria sadde financeira esta umbi-
licalmente ligada a ele. Como ele vai
mal, a organizacao prestadora dos ser-
vicos também tende a ir mal. O seu
poder de negociacao, portanto, é mui-
to reduzido. O Governo tem proibido
gastos com treinamentos e participa-
¢do em eventos, mesmo a administra-
c¢do indireta, onde se inclui a INFOS.
Em func&o dessas restri¢des, os inves-
timentos da organizagdo em treinamen-
to tém sido reduzidos desde 1998. Esta
situacdo cria problemas a INFOS, por
ser uma organizacdo de base tec-
noldgica, que necessita estar constan-
temente atualizada.

Auséncia de regulamentos so-
bre treinamento. Percebe-se que, des-
de 1987 até a época atual, ndo tém
sido estabelecidos regulamentos que
formalizem os assuntos de treinamen-
to. Estes assuntos constam apenas de
documentos internos, geralmente pro-
postas relacionadas com a questéo.
Com isso, 0 poder de dirimir davidas
fica ao arbitrio da Diretoria Economi-
co-Financeira ou Geréncia de Recur-
sos Humanos. A base deve ser um
regulamento estabelecido pela Dire-
toria da empresa, a ser cumprido por
toda a organizac¢do. Num caso de con-
flito prevalece o que estd descrito
nele. Através de regulamentos, a or-
ganizagdo tem condigdes de tornar
disponiveis informagdes e conheci-
mentos sobre como a empresa disci-
plina os assuntos de treinamento, a
identificacdo do conhecimento, sua
obtenc&o e disseminacéo.

Os funcionérios acham que sédo
eles que tomam a iniciativa pela iden-
tificacdo das necessidades de conhe-
cimento. Os colaboradores conside-
ram que, em aproximadamente 38%
dos casos, sdo eles que tomam a ini-
ciativa pela identificagdo das neces-
sidades. Esse entendimento é diferente
dos gerentes, que julgam ser a inicia-
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tiva do gerente imediato. O Diretor
entende como sendo a area de
Prospecgdo Tecnoldgica. Essa visdo
é uma demonstracgdo de que os funci-
Onarios possuem interesse em procu-
rar identificar os conhecimentos ne-
cessarios as suas necessidades para
0 desempenho das atividades da or-
ganizagéo.

Os objetivos empresariais sdo 0s
critérios mais utilizados para a identi-
ficacdo das necessidades de conhe-
cimento. No entendimento dos funci-
onarios e gerentes, 0s objetivos em-
presariais tém preponderancia na
identificacdo das necessidades de co-
nhecimento. Aproximadamente 49%
dos colaboradores pesquisados tém
esse entendimento. Eles julgam que a
organizacao se utiliza principalmente
de critérios como necessidades dos
clientes, inovacdes tecnoldgicas, ob-
jetivos da empresa, fatores criticos de
sucesso e indicadores de desempenho
empresariais. Esse entendimento néo
é diferente do dos gerentes, que colo-
cam como pontos comuns as neces-
sidades dos clientes, indicadores
gerenciais e atualizacdo tecnoldgica.
Julga-se importante que tanto geren-
tes, como funcionarios, tenham o en-
tendimento da prioridade dos objeti-
vos empresariais, para a identificacéo
dos conhecimentos necessarios a con-
ducéo dos negocios.

H& insatisfacdo quanto aos esti-
mulos proporcionados pela organiza-
¢do, aos funcionérios, para a obten-
¢do de novos conhecimentos. Obser-
va-se que aproximadamente 64% dos
colaboradores estdo insatisfeitos com
o0s estimulos oriundos da organiza-
cdo. Nesse grupo estdo incluidos os
pouco, nada, e regularmente satisfei-
tos. Deduz-se que a falta de partici-
pagédo em treinamento e em eventos
seja uma das causas. A pesquisa
mostrou que 43% dos colaboradores
participaram de trés ou mais even-
tos no ano de 2000, enquanto que
outros 14% né&o participaram de ne-
nhum. Isso é um indicativo da neces-
sidade da administracdo trabalhar
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nesses topicos, proporcionando-lhes
maior participagdo em treinamentos
e eventos, bem como motivando-os
a utilizar outros meios de obtenc¢éo
de novos conhecimentos.

Os colaboradores estdo motivados
para a atualizacdo de seus conheci-
mentos. Os resultados da pesquisa
mostraram que, em 78 % dos casos,
as escolhas dos funcionérios recaiam
sobre assuntos relacionados a moti-
vacdo. Eles escolheram manter-se
atualizados, crescer profissionalmen-
te, atender uma satisfacdo pessoal e
0s objetivos da empresa. Por essas
escolhas percebe-se que eles estdo
mais voltados para os fatores
motivacionais que o trabalho propor-
ciona, do que os relacionados com
aspectos fisioldgicos ou de seguran-
ca. Essas escolhas sdo consideradas
como geradores de motivacao, segun-
do a teorias de Herzberg.

A criacdo do conhecimento é fei-
ta de forma generalizada, segundo 0s
colaboradores. Os pesquisados res-
ponderam que a criagcdo de novos
conhecimentos pela organizacao ocor-
re na Intranet, Andlise de Sistemas,
Rede Corporativa, Banco de Dados,
Internet e Producdo. Essas escolhas
estdo muito proximas umas das ou-
tras, variando seus percentuais entre
18,3% e 14,8%. Os colaboradores
nédo citam certas atividades escolhi-
das pelo gerentes, como “Comunica-
cdo de Dados”, “prospeccdo de no-
vas tecnologias, “novas solugdes para
solicitacOes dos usuarios” e “recur-
sos humanos”.

Os contatos interpessoais sao 0s
mais utilizados para a transmissdo do
conhecimento. Segundo o0s pesqui-
sados, esses contatos interpessoais
estdo em primeiro lugar, com 39% das
escolhas. O uso de tecnologias e as
formas tradicionais estdo com uma
escolha aproximadamente igual, com
31% e 30%, respectivamente. Enten-
de-se que certos meios sdo mais ade-
guados que outros para a obtencao e
transmissdo do conhecimento. Isso é
reforcado pelos colaboradores, que
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escolheram as formas que envolvem
relagbes interpessoais como 0S me-
Ihores meios, em 52% dos casos. Os
gerentes escolheram também as re-
lagOes interpessoais como a melhor
forma. A utilizacdo dos meios
interpessoais é compativel com a fun-
damentacao tedrica, que enfatiza ser
0 conhecimento t&cito melhor trans-
mitido de pessoa a pessoa.

Conclucdes

No tocante & literatura existente
observa-se que 0s autores da area de
informatica geralmente preocupam-se
com questdes puramente tecnicistas.
Quando se quer obter visdes
abrangentes ou tendéncias ha que se
lancar mdo de autores de outras are-
as, como Peter Drucker, Alvin Tofler,
entre outros. Verifica-se que as teori-
as administrativas tradicionais, entre
elas as Taylorianas, Fordianas e
Weberianas, de forma geral, oferecem
pouca contribuicdo a temas ligados a
aprendizagem e gestdo do conheci-
mento. Elas foram concebidas para
um contexto de mercado e de solu-
cdo de problemas empresariais. En-
tretanto, algumas concep¢des, ligadas
as escolas das relagbes humanas e
comportamentais, sdo facilitadoras
para um ambiente voltado a aprendi-
zagem organizacional e ao conheci-
mento organizacional. A literatura da
aprendizagem organizacional e co-
nhecimento organizacional, por sua
vez, é muito rica. Ela contribuiu so-
bremaneira na busca das informacdes
adequadas ao entendimento do pro-
cesso de obtencdo e disseminacdo do
conhecimento, bem como anélise dos
resultados. Auxiliou também para co-
nhecer os meios, ferramentas e siste-
mas utilizados pela INFOS relaciona-
dos ao tema. No tocante a assuntos
pontuais, como a identificagao de ne-
cessidades de conhecimento, a litera-
tura torna-se escassa e pouco objeti-
va. Nesse sentido foi necessario um
trabalho de busca de conceitos e pro-
cedimentos em outras areas, aparen-
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temente ndo correlatas, como é o caso
do benchmarking.

Quanto a INFOS, ela pode ser
considerada uma organizagdo que
aprende de forma consciente, uma
vez que os investimentos, que faz para
a capacitacdo de seu pessoal, estdo
direcionados para as necessidades
dos clientes, indicadores e objetivos
empresariais, e inovagdes tecnold-
gicas. O fato de a INFOS também
investir no conhecimento académico
é outra demonstracdo de que ela
aprende de forma consciente.

Entende-se que a INFOS se ca-
racteriza como uma organizacdo de
aprendizagem, pois ela obtém, acumu-
la e organiza o conhecimento em tor-
no de suas atividades, de forma in-
tencional. So exemplos disso a utili-
zacdo de portfolio de tecnologias,
mapeamento do conhecimento sobre
clientes, mapeamento dos processos
produtivos, mapeamento do conheci-
mento, habilidade e atitudes, entre
outros. O prdprio sistema de treina-
mento esté voltado ao desenvolvimen-
to do pessoal, com programas de
capacitacdo tecnoldgica e gerencial
que visam o atendimento aos objeti-
VOS empresariais.

A organizacdo utiliza-se de varios
mecanismos de identificacdo, obten-
¢do e disseminacdo do conhecimen-
to, para sobreviver ao ambiente de
incerteza, imprevisibilidade e instabi-
lidade. A INFOS vive nesse ambien-
te em funcdo do cenario globalizado,
da grande velocidade das inovagdes
na area de informatica. E um agra-
vante o ambiente politico, na qual ela
esta inserida, pelo fato de seu propri-
etario, o Governo do Estado, estar em
dificuldades financeiras e sujeito as
instaveis aliancas politico-partidarias.
Entende-se que a empresa se utiliza
da identifica¢do do conhecimento ne-
cessario aos seus objetivos, da sua
obtencdo e disseminagdo no ambito
da organizacdo, como formas de so-
brevivéncia face ao referido cenario.
A organizacdo, para tal fim, também
cria conhecimentos em diversas are-

as, como desenvolvimento de siste-
mas, banco de dados, internet, redes,
entre outras. A empresa obtém e dis-
semina os conhecimentos através de
varias formas e mecanismos. O mai-
or suporte para isso é a rede
corporativa existente, que possibilita,
aos funcionarios, 0 acesso a sua
intranet, contendo bancos de dados,
com informagdes importantes as ati-
vidades empresariais. Entende-se que
essas formas e mecanismos de iden-
tificacdo, obtencdo e disseminagdo do
conhecimento, focados nos objetivos
empresariais, sdo 0s caminhos da or-
ganizagdo para sobreviver, face ao
cendrio de incerteza, imprevisibilidade
e instabilidade.

rd

E intereccante conetatar a
exicténcia de uma
organizacfo pablica que
tem preocupacdo com 3
aprendizagem e conhacimento

organizacional.

O fato de cer pdblica e de

ter dificuldadec ndo a inibe
de buccar o conhecimento

nececcdrio q0¢ ceuc objetivoe
emprecatiaic. Trata-ce,

portanto, de um belo examplo

para oufrac organizagdec.

Recebido em 20/12/02. Aceito em
08/07/02.
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