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RESUMO

Diante de um cendrio globalizado que cada vez fica mais competitivo, é perceptivel a necessidade, por parte
das organizagdes, de se manterem consistentes e seguras no mercado de trabalho. Nesse contexto, a gestdo do
conhecimento tem sido uma questdo de grande relevancia dentro das organiza¢des. O conhecimento € visto
como o maior recurso gerador de vantagem competitiva para as organizagdes e como o principal ingrediente
de tudo o que é realizado, produzido, comprado e vendido. Em consonancia com essa realidade, objetivo
deste trabalho de conclusdo de curso é uma proposta de um modelo de elaboragdo de Gestdo do
Conhecimento numa Agéncia bancaria da Caixa Econdmica Federal. A revisdo tedrica realizou levantamento
bibliografico sobre a diferenca entre dados, informagdes, conhecimentos e defini¢cdes levantadas por
renomados autores sobre Gestdo do Conhecimento. Com isso foi estudado os seguintes autores, Nonaka e
takeuchi (1997), Tannenbaum e Alliger (2000), Rastogi (2000), Terra (2000), Von Krogh e Ichijo Nonaka
(2001), Probst, Raub e Rombardt (2001), Davenport e Prusak (2003), com o objetivo de propor uma
metodologia que melhor se enquadrasse na organiza¢do estudada observando suas particularidades. Neste
sentido, procurou-se aplicar o modelo proposto dos autores Nonaka; Takeuchi (1997) que diante a
apresentacdo das metodologias e expostas neste trabalho, ao Supervisor de Filial, o Sr. José Cirino da Silva, o
mesmo analisou qual metodologia se encaixava com o perfil da organizacdio, mediante a necessidade e
realidade da empresa. A abordagem metodolégica quanto aos fins utilizou-se de uma pesquisa exploratdria e
descritiva, e quanto aos meios uma pesquisa bibliografica e estudo de caso. Constitui-se a coleta de dados,
um estudo de caso, analisando os questiondrios e algumas conversas informais com o responsavel pela
Agéncia e os demais funciondrios. A andlise foi desenvolvida a partir de uma discussdo entre a abordagem
tedrica e a percep¢do dos colaboradores da organizacdo. Nesse sentido, foram expostos ao(s funciondrios
alguns pontos relevantes: uma explicacdo sobre a importancia da Gestdo do Conhecimento, e como os
autores Nonaka e Takeuchi (1997) expdem o seu modelo, levando em consideragdo uma explanagdo sobre os
quatros tipos de conversdo: socializacdo (tdcito de um individuo para outro), externalizacdo (explicitando
partes do conhecimento ticito), combina¢do (conhecimento explicito de um individuo para o grupo) e
internalizacdo (captando no formato tacito o conhecimento explicito do grupo). Com relacéio aos resultados
apresentados na analise, a gestdo do conhecimento na organizacdo utilizada nessa pesquisa apresentou
resultados favordveis. Recomenda-se que a organizag¢do procure e possibilite criar mais mecanismos para o
compartilhamento do conhecimento nas atividades e praticas organizacionais

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento; Compartilhamento do Conhecimento;
Modelos de Gestao do Conhecimento.



ABSTRACT

Facing a more competitive global scenario that is increasingly, the need is perceived by organizations
remaining consistent and safe in the labor market. In this context, knowledge management has been an issue
of great importance within organizations. Knowledge is seen as the greatest generator resource of
competitive advantage for organizations and as the main ingredient of all that is done, produced, bought and
sold. Consistent with this fact, the aim of this work of completion is a proposal for a model of development
of Knowledge Management in an agency of the bank Caixa Economica Federal. The literature review
conducted bibliographic research on the difference between data, information, knowledge and definitions
raised by renowned authors on Knowledge Management. Thus the following authors, Nonaka and Takeuchi
(1997), Alliger and Tannenbaum (2000), Rastogi (2000), Earth (2000), Von Krogh, Ichijo and Nonaka
(2001) , Probst, Raub and Rombardt (2001) was studied, Davenport and Prusak (2003), with the aim of
proposing a methodology that best fit in this organization studied by observing their particularities . In this
sense, we tried to use the model proposed by the authors Nonaka and Takeuchi (1997), before the
presentation of the methodologies and exposed in this work, the Branch Supervisor, Mr. José Cirino da Silva,
the same methodology which examined fit with the profile of the organization by necessity and reality of the
company. The methodological approach was on ends using an exploratory and descriptive research and as to
the means, a literature research and case study. Consisted of data collection, analysis of questionnaires and
some informal talks with head of the Agency and other officials. The analysis was developed from a
discussion between the theoretical approach and the perception of the employees of the organization.
Accordingly, employees were exposed to some relevant points: an explanation of the importance of
knowledge management, and how the Nonaka and Takeuchi (1997) authors present their model , taking into
account an explanation of the four types of conversion: socialization (tacit from one individual to another),
externalization (tacit knowledge explicit parts), combination (explicit knowledge from one individual to the
group) and internalization (tacit knowledge explicit form of the group). Regarding the results presented in the
analysis, knowledge management in the organization used in this study showed favorable results. It is
recommended that the organization and enables search engines to create more knowledge sharing in the
activities and organizational practices.

Keywords: Knowledge Management; Knowledge Sharing; Knowledge Management
Models .
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1 INTRODUCAO

Nesse capitulo serdo descritos os topicos iniciais deste trabalho. Nele busca-se
apresentar a contextualizacdo da temadtica estudada, levando em consideracdo seus
antecedentes e abordagens contemporaneas. Apresenta-se também a formulacdo do
problema de pesquisa, objetivo geral e os objetivos especificos. Por fim, é apresentada a
justificativa, que tem como propdsito mostrar a importancia e a relevancia do tema a ser

pesquisado.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA

As organizagdes atuam hoje em um mundo de crescente complexidade em que o
conhecimento estd em constante evolucdo. Com isso cresceu de forma rdpida o interesse
pela Gestdo do Conhecimento. Como resultado disso, a importancia, necessidade e
urgéncia do conhecimento nas organiza¢des aumentaram consideravelmente, bem como o
reconhecimento de que as organizagdes com suas estruturas inflexiveis nao conseguem
competir no mercado atual, sendo fundamental ajustar as mesmas as novas necessidades do
mercado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Em consonancia com essa realidade “o conhecimento incidiu a ser uma ferramenta
indispensdvel como recurso competitivo para organizagdes no meio econdmico, para que
as mesmas saibam adquire-lo, manté-lo e utilizd-lo de forma eficiente e eficaz”
(ROSSATO, p. 79).

Adquirir novos conhecimentos tem se tornado um fator determinante para sobreviver
neste mercado. E necessdrio obter informacdes oportunas e conhecimentos personalizados
para decodificar o conteido da informagdo e criar uma gestao que funcione de forma mais
inteligente gerando uma vantagem competitiva.

Esse fato faz com que as organizagdes busquem nao sé uma forma mais equilibrada
de gerir as pessoas, mas também procure constantemente encontrar alternativas de
melhorar a comunicacao para diminuir o impacto dessas mudancas sobre os colaboradores.
E nesse momento, algumas ferramentas e/ou praticas de gestdo do conhecimento sdo
fundamentais para uma melhor disseminacdo, geracdo e compartilhamento das
informacdes sobre a empresa. O conhecimento, segundo Davenport e Prusak (1998), é
definido como o resultado entre experiéncias construidas, valores, informag¢ao contextual e

perspicdcia do especialista que prové uma estrutura para avaliar e incorporar novas
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experiéncias e informacgao. Nas organizagdes, ainda segundo os autores, o conhecimento se
encontra ndo s6 em documentos € arquivos, mas também em rotinas organizacionais,
procedimentos, diretrizes e normas.

Sob este contexto, Nonaka; Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento € o
principal elemento de competitividade organizacional, que a criagdo de conhecimento gera
inovagdo continua e vantagem competitiva.

De acordo com Davenport e Prussak (1998, p. 6),

O conhecimento é um fluxo feito de praticas, valores, informagdes contextuais e
hébeis compreensdes estruturadas que provém uma base para avaliar e
incorporar novas experiéncias e informacdo. Origina-se e é aplicado na mente de
conhecedores. Em organizagdes, geralmente torna-se embutido ndo apenas em
documentos ou repositérios, mas também em rotinas organizacionais, processos,
préticas e normas.

Ainda segundo os autores supracitados, a gestdo do conhecimento envolve a geragao,
codificagdo, coordenacao e transferéncia do conhecimento no ambito das organizacdes.

Além disso, as pessoas obtém conhecimento daqueles que ja o tém, pelo aprendizado
interpessoal € o compartilhamento de experiéncias e idéias. Nesse contexto surge a
preocupacdo em gerenciar todo esse conhecimento que circula no ambiente organizacional.
(TERRA, 2000).

Nesta mesma linha, Nonaka e Takeuchi (1997) mostram que a gestdo do
conhecimento refere-se a criagdo sistemdtica de novos conhecimentos, disseminando-os
por toda a organizacgdo e incorporando-os rapidamente em novas tecnologias e produtos.

A gestdo do conhecimento € tratada como um modelo de gestdo dedicado a
alavancar, compartilhar e gerar riquezas a partir do capital intelectual. E considerada como
um conjunto de processos que conduzem a criacdo, a disseminacdo e a utilizagdo do
conhecimento no ambiente organizacional (ANGELONI, 2003).

A darea de estudo que trata do tema “Gestdo do Conhecimento” aborda que ndo €
nenhum exagero dizer que o conhecimento é o recurso mais importante que uma
organizacdo dispde na nova economia, baseada em conhecimentos. Todas as organizagdes,
independentes da sua drea de atuagdo, geram e usam conhecimento.

Diante de tantas consideracdes pode-se perceber que a Gestdo do Conhecimento
aparece como um processo de suma importancia para o crescimento organizacional tem
enfrentado desafios hercileos e, através de suas priticas ampara inimeros processos em
um numero cada vez maior de organizagdes. Relevante para potencializar € promover o

compartilhamento de informag¢des e conhecimentos entre diferentes grupos.
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Para Angeloni (2003) as organizacdes deverao sair do modelo tradicional de gestdo e
migrar para o modelo de gestdo do conhecimento para obter vantagem competitiva
sustentdvel. As organizacdes precisam gerir o conhecimento, adotando praticas favoraveis
a criacdo e ao desenvolvimento do conhecimento. As pessoas sdo os elementos centrais da
competitividade organizacional, fontes de conhecimento que agregam experiéncias,
esforcos e inteligéncia na busca pela concretizagdo dos propdsitos organizacionais.

Afinal, uma empresa que investe em Gestdo do Conhecimento acaba por assegurar
que canais para a inovagao e comunicacdo estejam sendo criados no dia-a-dia, e com isso,
abrindo caminhos para que a empresa estruture seu diferencial competitivo.

Em 1991, Nonaka foi autor de um artigo publicado no Harvard Business Review e
junto com Takeuchi, a teoria ali apresentada foram expandidas no The Knowledge
Creating Company. O livro é complexo e apresenta muitos conceitos, dentre estes, um dos
mais importantes € a distin¢c@o entre conhecimento explicito e o ticito. A intenc@o de que o
conhecimento € criado por meio da interacdo entre o conhecimento ticito e o
conhecimento explicito permite visualizar que esta criagdo ocorre de forma continua e em
todos os niveis da organizacio (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), assim como a importancia
dos quatro modos de conversdao do conhecimento que compdem o modelo da espiral
do conhecimento. Sao eles:

1. Conhecimento ticito em conhecimento ticito, que € chamado de
socializagao;

2. Conhecimento ticito em conhecimento explicito, denominado de
externalizacao;

3. Conhecimento explicito em conhecimento explicito, ou combinagao;

4. Conhecimento explicito em  conhecimento ticito, denominado
internalizacao.

O processo de criagdio do conhecimento organizacional inicia com o
compartilhamento do conhecimento tdcito, que corresponde aproximadamente a
socializagdo. Numa segunda fase, o conhecimento tacito compartilhado é convertido em
conhecimento explicito na forma de um novo conceito, (esse processo de conversao &
facilitado pelo uso de multiplos métodos de raciocinio como deduc¢ao, indugdo e abducao)
num processo semelhante a externalizagao.

O conceito criado precisa ser justificado na terceira fase, na qual a organizacdo
determina se vale realmente a pena perseguir o novo conceito. Na quarta fase, recebida a

confirmacdo do(s) novo(s) conceito(s), eles s@o convertidos em arquétipos que podem
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assumir varias formas. A tultima fase amplia o conhecimento criado a outros grupos, ou até
0os componentes externos, constituidos o que chamamos de difusdo interativa do

conhecimento.

2 JUSTIFICATIVA

A escolha do tema se justifica pela relevancia do tema estd baseado na preocupacdo,
cada vez maior por parte das organizacdes, em desenvolver e manter uma gestdo de
pessoas eficiente e com qualidade, possibilitando a criacdo de valor para a empresa de
maneira permanente e constante. E cada vez maior a preocupagio das organizacdes com o
bem estar dos colaboradores e, dessa forma, questdes como clima organizacional e gestao
do conhecimento estdo cada vez mais presentes no dia-a-dia das empresas, pois podem se
converter em verdadeira vantagem competitiva para empresas.

A informacdo contribui como elemento basico da organizacdo do conhecimento
(CHOOQO, 2003), pois constitui a base para a criagdo do conhecimento humano e
organizacional. Neste contexto, o conhecimento € visto como o maior recurso gerador de
vantagem competitiva para as organizacdes € como o principal ingrediente de tudo o que é
realizado, produzido, comprado e vendido. (DRUCKER, 1995; GARVIN, 1993;
NONAKA, TAKEUCHI, 1997). Para tanto, é necessario aprender a administra-lo, de
forma que se possa captura-lo, armazend-lo, e crid-lo de maneira mais eficiente possivel
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento € uma vantagem sustentdvel porque gera retornos crescentes,
abrindo oportunidades continuadas: "idéias geram novas idéias e o conhecimento
compartilhado permanece como doador ao mesmo tempo em que enriquece o recebedor”
(DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p. 20).

O autor Terra (2000) sugere que para o conhecimento produzir vantagem competitiva
sustentdvel, a organizacdo deve ser capaz de capturar e gerir o conhecimento mediante seus
sistemas, processos, produtos, regras e culturas.

Para Davenport e Prusak, (1998) o conhecimento ¢ um recurso de alto valor, pronto
para ser aplicado em acdes e decisdes e resultam de uma combinagdo entre informacao,
experiéncia, contexto, interpretacio e reflexao.

A obten¢do do conhecimento passou a proporcionar uma importancia muito grande
quando se percebeu de criar, organizar, reter e aprender. Configurou-se numa férmula nova

contra a concorréncia e a favor do desenvolvimento no trabalho (CARVALHO, p. 3).
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Além disso, as organizagdes interagem com o seu ambiente, absorvem a informacao,
transformando-as em conhecimento e seus tomadores de decisdo executam acdes baseadas
numa combinac¢do das suas experiéncias, valores, regras internas e influenciadas pela sua
cultura organizacional. Sem conhecimento, resultante da pratica e da aprendizagem, uma
organizacdo ndo poderia se organizar, e estaria impossibilitada de se manter como uma
organizagdo sustentdvel e criadora de conhecimento.

Nao menos importante, o trabalho € relevante para a comunidade académica, pois,
procura-se descobrir a relacdo entre o campo tedrico e o pratico, verificando a legitimidade
da teoria apresentada, se corresponde com o campo pratico estabelecido.

A relevancia académica relaciona-se a geracdao de conhecimento cientifico sobre os
assuntos que vem ganhando proeminéncia no mercado de trabalho (gestdo do
conhecimento) e que estdo se constituindo em foco de andlise e aplicagdo em organizagdes
contemporaneas. Do ponto de vista aplicado, a pesquisa contribui para a compreensao de
fatores relacionados a Gestdao do conhecimento nas organizagdes. Com relacdo a
relevancia social, os resultados da pesquisa poderdo fomentar a discussdo acerca das
melhores praticas a serem adotadas para obter o sucesso. E também para outras
organizacdes publicas ou mesmo empresas privadas que se interessem pela gestdo do
conhecimento e que possam utilizar-se do modelo de pesquisa proposta neste trabalho.

No mais, pelos resultados alcancados serd possivel verificar falhas e com base nelas

propor melhorias.

1.3 OBJETIVOS

Partindo-se da problematica definida para o estudo, a pesquisa apresenta os seguintes

objetivos:

1.3.1 OBJETIVO GERAL.:

» Realizar uma analise sobre a Gestdo do Conhecimento numa Agencia Bancaria da

Caixa Econdmica



21

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Para ajudar a atingir o objetivo geral, propuseram-se os seguintes objetivos
especificos:
» Buscar embasamento tedrico sobre gestdo do conhecimento, para auxiliar no
desenvolvimento da pesquisa;
» Promover uma reflexdao em torno dos conceitos dados, informagao e conhecimento;
» Pesquisar na literatura as metodologias de Gestao do Conhecimento que melhor se
enquadram para a organizagao utilizada na pesquisa;
» Identificar uma metodologia de elaboragdao da Gestdo do Conhecimento

considerando as peculiaridades da organizacao.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd disposto em cinco capitulos, os quais apresentam os seguintes
conteudos:

No primeiro capitulo deste trabalho é apresentado o objetivo geral e os objetivos
especificos, o problema a ser resolvido e a justificativa para fazé-lo. O segundo capitulo
apresenta a fundamentacdo tedrica, que discute a defini¢cdo entre dados, informagdes e
conhecimentos. Além, de tratar sobre a gestdo do conhecimento e seus modelos de gestao
do conhecimento.

No terceiro capitulo expde informacdes pertinentes sobre a organizacdo utilizada
como estudo de caso nesta pesquisa. No quarto capitulo, demonstra-se a metodologia
empregada na pesquisa, apresenta onde se expde as caracteristicas da pesquisa quantos aos
meios e fins, a populacdo e qual o processo utilizado para se chegar a amostra. Como
também informa qual o tipo de instrumento de coleta de dados e como este foi analisado.
No quinto capitulo refere-se a analise e interpretacdes dos resultados encontrados na
aplicacdo do questiondrio.

Por fim, no quinto capitulo estdo as considerag¢des finais seguindo por conclusio e
recomendacdes. E finalizando, apresenta as referéncias que subsidiaram a pesquisa e o

anexo do questiondrio.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo serd apresentado o referencial tedrico do presente trabalho, sua
explanagdo consiste em fazer uma revisao de literatura, expondo as defini¢des sobre dados,
informacdo e conhecimento, alem de fazer uma abordagem sobre a gestdo do
conhecimento, abordar um pouco sobre os modelos de estudos de gestdo do conhecimento.

Por fim, a correlagdo entre o clima organizacional com a gestdo do conhecimento.

2.1. DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

O tema gestdo do conhecimento passou a figurar com mais intensidade nas
publicacdes cientificas a partir do final da década de 80. E um tema que vem ganhando
espaco, tanto no campo académico quanto no campo organizacional, pelos beneficios que
este proporciona as organizagdes (LAPA, 2004).

A gestdo do conhecimento tem por objetivo identificar e administrar o conhecimento
na organizacdo. Esse tema tem sido abordado por vdrios autores, a saber, Nonaka e
Takeuchi (1997); Choo (2006); Davenport e Prusak (1998); Terra (2000) e entre outros
autores.

Para compreender a gestdo do conhecimento, € oportuno, primeiramente, fazer uma
distin¢do do significado de dado, informag¢do e conhecimento, pois de acordo com alguns
autores, entre os quais Davenport e Prusak (1998) ha certa tendéncia de se utilizar os
termos dados, informacdo e conhecimento como sinénimos. E importante conceituar esses
trés elementos, pois o sucesso ou fracasso de uma organizacdo pode depender de saber
qual deles serd necessdrio, por isso, entender esses elementos € como passar de um para o
outro ¢ fundamental para uma boa realizacao do trabalho ligado a gestdo do conhecimento.

Virios autores definem dados, informacao e conhecimento. Para Davenport e Prusak
(1998) os dados nado tem significado proprio se ndo forem analisados. A partir da selecdo e
estudo desses, € que podemos criar as informagdes, que serdo essenciais para a criacdo do
conhecimento, logo sao dados interpretados, dotados de relevancia e propésito. Do mesmo
modo o conhecimento toma como referencial a informagdo. Assim passa a ser uma
composi¢do das varias fontes de informacOes a que estamos submetidos diariamente,
fazendo com que o aprendizado esteja sempre fluindo.

De acordo com Vasconcelos (2002), dado é o valor de um atributo observavel,
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mensuravel ou calculdvel e crencas sobre experi€ncias observdveis; a informacao
representada dos somados a compromissos conceituais e interpretacdes, ja o conhecimento
¢ a informagdo de passou por testes e validacdes somadas ao contexto, compromisso,
interpretagdes e crengas sobre o mundo, o belo e o justo, ndo podendo ser validadas ou
invalidadas.

Mendes (2005, p. 63) dados sdao como “[...] itens referentes a uma descricdo primaria
de objetos, eventos, atividades e transacdes que sdo gravados, classificados e armazenados,
mas ndo chegam a ser organizados de forma a transmitir algum significado especifico
[...]”. Ainda segundo os autores, “informac¢do é todo conjunto de dados organizados de
forma a terem sentido e valor para seu destinatdrio. Este interpreta o significado, tira
conclusdes e faz deducdes a partir deles.”

Nas palavras de Cruz (2002, p. 151), “dados sdo fatos crus, ndo analisados, como
nimeros, nomes ou quantidades”. J4 no que concerne a informacgdo, esta pode ser
entendida como uma “noticia ou inteligéncia transmitida por palavras ou na forma escrita;
fatos ou dados” (CRAWFORD, 1994, p. 21).

Para Sveiby (1998, p.43), o conhecimento pode ser entendido como "uma capacidade
humana, de cardter ticito, orientado para a agdo, baseado em regras, individual e em
constante mutagdo. Seu conteido € revelado em agdes de competéncia individual, isso
porque, na pratica, essa se expressa por meio de conhecimento explicito, habilidade,
experiéncia, julgamento de valor e rede social". Parte da bibliografia sobre a gestdo do
conhecimento o trata o conhecimento como um objeto a ser criado, comprado, possuido ou
vendido; outra parte foca o processo da criacdo de conhecimento (SORDI, 2008).

Numa outra visdo, Cavalcanti (2001, p. 21) dado € “um evento fora de contexto e
sem uma relacdo de significado com qualquer outra coisa. O seu significado depende da
sua associagdo com outras coisas e a existéncia de um contexto”.

Ainda segundo o autor supracitado, em uma organizacdo, podem ser considerados
como dados: os dados pessoais dos colaboradores, fornecedores e clientes; dados relativos
ao desempenho econdmico, financeiro e ambiental entre outros. A informagdo pode ser
todo conteddo (dados, fatos, textos, sons, imagens) organizado para comunicagdo em
qualquer formato e por qualquer canal de suporte. O conhecimento pode ser encontrado em
documentos, processos, praticas, rotinas, normas estabelecidas como também pode ser
encontrado nas pessoas.

Rossato (2002, p. 67) definem ‘““a informacdo como um meio ou material necessario

para extrair e construir o conhecimento, o qual, por sua vez, é criado com base no fluxo de
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informacdes, ancorado nas crengas, valores e compromissos de seu detentor, relacionando
quase sempre com agdes humanas para algum fim”.

Fleury e Oliveira (2001) conceituam o conhecimento um como o conjunto de
informacdes associadas a experiéncia, a intuicdo e aos valores. Os autores explicam a cerca
da defini¢do acima que “o conhecimento ndo € puro nem simples: € uma mistura de varios
elementos; € fluido como também formalmente estruturado; € intuitivo e, portanto, dificil
de colocar em palavras ou de ser plenamente entendido em termos 16gicos”.

Segundo os autores Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63-64) a informacdo pode ser

entendida como:

[...] um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento € criado por esse proprio
fluxo de informacdo, ancorado nas crescas e compromissos de seu detentor.
Sendo distintos, informac¢des e conhecimentos teriam em comum serem
especificos ao contexto e relacionais na medida em que dependem da situacdo e
sdo criados de forma dindmica na interacdo social entre as pessoas.

Seguindo este raciocinio, os mesmos autores salientam que a “informacdo
proporciona um novo ponto de vista para a interpretacdo de eventos ou objetos” donde
concluem ser a informag¢do um meio necessdrio para extrair € construir conhecimento,
acrescentando-lhe algo ou reestruturando-o.

Dando mais uma contribui¢do sobre esse tema, Davenport e Prusak (2003, p.4-6),
afirmam que “a informagdo tem por finalidade mudar o modo de como o destinatdrio vé
algo, exercer algum impacto sobre seu julgamento e comportamento. Sobre o
conhecimento, expdem que ndo existe uma defini¢do final. Apresentam um significado
com o intuito de ressaltar o que entendem sobre conhecimento nas organizagdes. Assim, 0s

mesmos apresentam uma definicdo funcional € a seguinte:

Conhecimento é uma mistura fluida de experi€ncia condensada, valores,
informacao contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem
origem e € aplicado na mente dos conhecedores. Na organizacdo, ele costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.

De acordo com essa defini¢cdo, percebe-se que o conhecimento € intuitivo, dificil de
ser entendido, nao é puro e nem simples, € uma mistura de varios elementos, ¢ um fluido
como também pode ser formalmente estruturado. A partir das rotinas organizacionais que
obtemos conhecimento de individuos ou de grupos de conhecedores. Ele se origina da
informacdo da mesma forma que a informacao se origina dos dados e € entregue através de
meios estruturados como livros e documentos.

Os autores ainda acrescentam que o conhecimento diz respeito a crencas e
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compromissos, sendo funcdo de uma atitude, perspectiva ou intencdo especifica. O que
diferencia o conhecimento da simples informacdo é que ele estd relacionado a acdo e ao
contexto relacional especifico.

Weitzen (1991, p. 203) as organizacdes devem entender que o conhecimento vem
das pessoas, da sua cultura e comportamento, envolvidos num processo de constante

aprendizagem, e complementa:

[...] conhecimento é fruto da aprendizagem nos trés niveis: individuo, grupo e
organizagdo. Para gerir este conhecimento no ambito da organizagdo, sdo
necessdrias. a) envolvimento da alta administracdo; b) defini¢do clara dos
objetivos e estratégias da empresa (seu foco); ¢) uma politica de Recursos
Humanos adequada aos propdsitos organizacionais; d) uma estrutura e uma
cultura que estimulem a aquisi¢do e o uso de conhecimentos relevantes para a
obtencdo de vantagem competitiva; e) disposi¢do de tecnologia da informacao
para garantir a armazenagem e difusdo de dados e informagdes; f) formas
adequadas de medi¢@o de ativos tangiveis e intangiveis.

De acordo com Crawford (1994, p. 22) o autor proclama que o conhecimento

apresenta as seguintes caracteristicas:

1. o conhecimento ¢ difundivel e se auto reproduz. As matérias-primas de uma
economia industrial sdo recursos finitos..., o conhecimento expande-se e
aumenta a medida que é utilizado... Dessa forma, numa economia do
conhecimento a escassez de recursos € substituida pela sua expansdo.

2. o conhecimento € substituivel. Por exemplo, um fazendeiro que consegue
uma colheita maior num mesmo espaco de terra, utilizando para tanto apenas
novas técnicas de plantio, ndo necessita de mais terras para aumentar a producao.
3. o conhecimento é transportavel...Em poucos segundos, posso enviar para
Taiwan,... um esquema para um novo chip de computador que representa
meses de um intensivo trabalho de engenharia.

4. o conhecimento é compartilhdvel. A transferéncia de conhecimento para
outras pessoas nao impede o uso deste mesmo conhecimento por seu original.

Desse modo, mediante a explanacdo de vérios conceitos acerca de dados informacgao
e conhecimento, Davenport e Prusak (1998) propde a seguinte diferenciacdo entre esses

termos, conforme apresenta¢do no Quadro 01:
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Quadro 01-Diferenciacao entre Dados, informacao e conhecimento

DADOS INFORMA(}RO CONHECIMENTO
Simples observacdo sobre o Dados dotados de relevancia € Informacao valiosa da mente
estado do mundo. propdosito. humana. Inclui reflexdo,
sintese, contexto.
* Facilmente estruturado * Requer unidade de analise » Dificil estruturacdo
* Facilmente obtido por e Exige consenso em relacdo e Dificil captura em maquinas
maquinas ao significado » Fregientemente tacito
* Frequentemente e Exige necessariamente a o Dificil transferéncia
quantificado medi¢do humana

* Facilmente transferivel

Fonte: DAVENPORT; PRUSAK (1998, p. 18).

Para fazer um fechamento desse assunto, pode-se considerar que dados sao
constituidos por simples observacdes de determinados fendmenos, sendo facilmente
estruturados, quantificdveis, transferiveis e sua obtencdo ndo exige mediacdo humana.
Informagdes representam dados constituidos de significados, pois sdo tratados e analisados,
o que implica dizer que exige mediacdo humana. Por fim, conhecimento € a resultante da
combinagdo de informacdo, valores e vivéncia individual. Em outras palavras, significa
dizer que, o conhecimento € dificil de ser estruturado e transferido, pois € fruto da mente

(tacito).

2.2. GESTAO DO CONHECIMENTO

Uma vez apresentados os conceitos de dados, informagao e conhecimento, é possivel
detalhar a Gestdo do Conhecimento. O conceito de GC (Gestdo do Conhecimento) surgiu
na década dos anos 90, inserido no contexto da busca de melhores praticas de gestdo.
Segundo Lima (2005), a gestdo do conhecimento ou CG sdo iniciativas ou praticas
voltadas para a formacdo de um ambiente propicio para a conversao do conhecimento e
para a promoc¢ao de incentivos a realizacdo dessas conversdes. A literatura nos mostra
diferentes conceitos para a gestdo do conhecimento apesar da proximidade de pensamentos
entre eles. Serdo apresentadas algumas definicdes comumente citadas em publicacdes.

De acordo, com Stewart (2002, p. 25) “gestdao do conhecimento € o processo de criar
capturar e usar conhecimento para ampliar o desempenho organizacional”. E a capacidade
de gerenciar, descobrir, mapear, classificar, captar, distribuir, criar, multiplicar e reter
conhecimento com eficiéncia, eficicia e efetividade para que uma organizacdo se coloque
em posi¢do de vantagem competitiva em relacdo as outras para gerar lucro e garantir sua

sobrevivéncia e expansiao no mercado. (DRUCKER, 1995).
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A gestdo do conhecimento pode ser entendida como uma proposta para desenvolver
sistemas e processos que visem facilitar a tarefa de captura, armazenagem e
compartilhamento do conhecimento, ou ainda, como um processo corporativo, focado na
estratégia, que envolve a gestdo das competéncias, do capital intelectual, a aprendizagem
organizacional e a inteligéncia da organizacdo, visando aumentar a competitividade da
mesma (DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p. 61).

Ainda segundo o raciocinio dos autores supracitado, a gestdo do conhecimento
caracteriza-se como um ‘“‘conjunto de atividades relacionadas a geracdo, codificacdo e
transferéncia do conhecimento”, baseia-se em aperfeicoar os recursos disponiveis na
organizac¢do de forma orientada para o conhecimento.

Numa outra visao, Figueiredo (2004, p.3) afirma que a:

Gestao do Conhecimento € a coordenacdo deliberada e sistemdtica das pessoas,
da tecnologia, dos processos e a estrutura de uma organizacao com o objetivo de
adicionar valor por meio do recurso do conhecimento e da inovacdo. Essa
coordenacdo € alcancada por meio da criacdo, do compartilhamento e aplicacio
do conhecimento assim como pela alimentagdo de valiosas licdes aprendidas e

das melhores praticas que compdem a memoria corporativa, com o objetivo de
fornecer a aprendizagem organizacional.

Na concepg¢do dos autores Nonaka e Takeuchi (2008, p. 1) a gestdo do conhecimento
pode ser expressa como ‘“o processo de criar continuamente novos conhecimentos,
disseminando-os amplamente através da organizacdo e incorporando-os velozmente em
produtos e servigos, tecnologias e sistemas’.

Garvin (2000, p.17) alega que a gestdo do conhecimento € “o processo pelo qual a
organizacdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual”. J4& para
Angeloni (2003), a gestdo do conhecimento € entendida como o conjunto de atividades
responsdveis por criar, armazenar, disseminar e utilizar efetivamente o conhecimento na
organizacdo, observando seu aspecto estratégico, tdo necessario no ambiente empresarial
moderno.

Fleury e Oliveira Jr. (2001, p. 19), a gestio do conhecimento é a “tarefa de
identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento estrategicamente relevante
para a empresa, seja por meio de processos internos, seja por meio de processos externos
as empresas’.

No mais, o autor Teixeira Filho (2000, p. 22) define a Gestao do Conhecimento
como ‘“uma cole¢do de processos que governa a criagdo, disseminagdo e utilizacdo do
conhecimento”, cuja pratica tem por finalidade, atingir os objetivos da organizagdo ou de

determinado setor da organizacao.
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Terra (2000) acrescenta dizendo que a gestdo do conhecimento deve ter capacidades
de dominar um conjunto limitado de habilidades e dreas do conhecimento, criando
processos efetivos de conversdo entre os conhecimentos individuais, coletivos, ticitos e
explicitos resultando em novos produtos e processos atendendo os interesses de seus
cliente e consumidores. Esses conhecimentos devem ser gerenciados de forma pré-ativa,
independente de qualquer funciondrio, somente assim, essa gestdo ird produzir vantagem

competitiva para a empresa.

2.3 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Para gerir conhecimento é necessdrio investir de maneira equilibrada em processos
de criagdio e armazenamento de conhecimento assim como na sua partilha e distribuicio. E
relevante, que as organizagdes proporcionem condi¢des que favorecam o desenvolvimento
do potencial humano de uma empresa de forma dindmica, desenvolvendo o capital
intelectual, as competéncias individuais e assim proporcionar a configuracdo de valores
coletivistas que incentivem mudancas de atitudes no sentido do desenvolvimento de
recursos humanos com maior grau de responsabilizacdo, orientados para o conhecimento
(CHOO, 2006)

E importante frisar que o conhecimento que ndo é compartilhado, colocado em
movimento de conversao, fica desgastado e pode ser facilmente perdido, dai a necessidade
constante de conversao de conhecimento através do compartilhamento (TERRA, 2000).

Na percepcao de Grotto (2002) existem alguns desafios bastante relevantes que as
organizagdes precisam adquirir para favorecerem o compartilhamento de conhecimentos.

» Desenvolvimento das competéncias humanas internas: possibilita a promogao das
qualificagdes mais diversificadas que, se transmitidas conjuntamente por um amplo
conjunto de instrumentos, tais como bases de dados, estudos, relatdrios,
informacdes diversas e conhecimentos, possibilitam processos de conversdao mais
dinamicos e aprendizados mais coletivistas.

» Criacdo de ambientes que estimulem a aprendizagem: com o favorecimento de
momentos para trocas mais dindmicas de conhecimentos, sejam eles ticitos ou
explicitos, mas sempre de forma articulada, intencional, sistematizada e inventiva,
tal qual uma espiral em movimentos amplos irrestritos (NONAKA; TAKEUCH]I,
1997).
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» Gestao adequada de pessoas e o estimulo ao desenvolvimento de comunidades
virtuais: nao basta apenas investir em qualificacdo, € necessdrio investir também na
promoc¢do de mudangas de atitudes no sentido do desenvolvimento de recursos
humanos com maior grau de responsabilizacdo, orientados tanto para uma crescente
autonomia quanto para liberdade de acdo, ja que isso pressupde mais espaco para a
criatividade.

Spender (2001, p. 76) afirmam que,

No atual cendrio das organizacdes, o compartilhamento de conhecimento tem
mostrado ser de suma importancia, mas de dificil concretizacio, embora o senso
comum identifique facilmente o que é compartilhar conhecimento, ainda ndo ha
consenso empirico sobre o significado do construto

Sveiby (1998) define dois modos distintos para o compartilhamento de
conhecimentos: por meio da informac¢do ou da tradicdo. Segundo o autor, por meio da
informacdo o conhecimento € compartilhado de forma indireta (palestras, apresentacdes
audiovisuais, manuais, livros). Pela tradicdo, o conhecimento é compartilhado de forma
direta; assim, o receptor participa da transferéncia, que acontece de individuo para

individuo, através do aprendizado pratico.

2.4. MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Em torno a referéncia bibliografica e literdria sobre a GC, vale ressaltar a existéncia
de varias percepgdes e modelos tedricos. A seguir serdo apresentados de acordo com a

visdo dos principais estudiosos os seus respectivos modelos de Gestdo do Conhecimento.

2.4.1. Modelo de Tannenbaum e Alliger

Para Tannenbaum e Alliger (2000) a GC € vista de uma perspectiva estdtica, onde

nio existe um ciclo interativo, mas apenas estdgios diferentes que cobrem o

desenvolvimento do conhecimento. Eles afirmam que existem quatro aspectos da GC e sdo
eles que determinam sua efetividade:

» Compartilhamento de conhecimento: quando as pessoas comunicam O0S Seus

conhecimentos. Ele se aproxima do conceito de Socializacao;
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Acessibilidade de conhecimento: quando as pessoas tém acesso a informagao que
elas precisam para tomar decisOes, solucionar seus problemas, executar tarefas e
prestar servi¢os aos consumidores. Encontra-se associado a Externalizagao;

Assimilagdo de conhecimento: quando as pessoas aprendem ou assimilam o
conhecimento que lhes é necessério. E similar ao conceito de Internalizagio

Aplicagdo de conhecimento: quando as pessoas usam o conhecimento para
efetivamente tomar decisdes e resolver problemas. Aplica-se a idéia de

Combinagao.

Modelo de Rastogi

Paralelamente, Rastogi (2000) afirma que para encontrar os requisitos de

conhecimento, que devem nascer de uma estratégia da organizacdo, deve-se planejar e

implementar um conjunto de operagdes que englobam as seguintes tarefas:

>

24.3.

7z

Identificagdo do conhecimento é necessdrio para implementacdo competitiva da
estratégia da organizacdo;

Mapeamento do conhecimento existente e disponivel, incluindo experiéncia e
habilidades;

Captura do conhecimento existente pela sua representacao formal;

Aquisicdo do conhecimento e das informagdes necessdrias, incluindo saber como
fazer (knowhow);

Armazenamento do conhecimento existente, adquirido e criado de forma
interligada e propriamente indexada em repositorios de conhecimento.
Compartilhamento do conhecimento através do seu acesso automatico e
distribuicao para os usudrios com base nas suas necessidades e interesses.
Aplicacdo em suporte a decisdo, agdes, solucdo de problemas, auxilio na execugdo
de tarefas e treinamento.

Criacdo gerando ou descobrindo novo conhecimento através de experimentacao,

ligdes aprendidas e inovagao.

Modelo de Probst, Raub e Romhardt

O modelo proposto por Probst, Raub e Romhardt (2001) é chamado de “Blocos de



31

Construcdo de Gestdo do Conhecimento” Os processos indispensdveis da gestdo do

conhecimento incluem: identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento, compartilhamento,

utilizacdo e retengdo do conhecimento. Os autores propdem o inter-relacionamento dos

elementos construtivos essenciais da gestdo do conhecimento, os quais sdo inter-

relacionados. A maior contribuicdo dos autores foi acrescentar, as idéias de Nonaka e

Takeuchi (1997), fases mais detalhadas dos processos e os elementos de metas e avaliagdao

de conhecimento. Os oito componentes que formam os dois ciclos sdo: um ciclo interno e

um externo.

1.

O ciclo interno é composto pelos seguintes blocos:

Figura 01-Elementos Constitutivos da Gestao do Conhecimento

Metas | Feedback | Avahagdo
do do
Conhecimento | Conhecimento
Tdent:ficacdo Retengio
do do

Conhecimento Conhecumento

Utilizagao
do
Conhecunento

Aquisigdo
do

Conhecunento

| Desenvolvumnento  Partilba
do Distnbuigdo do
Conhecimento conhecumento

FONTE: ADAPTADO PROBST ET AL. (2001)

Identificar o Conhecimento: significa analisar e descrever o ambiente da empresa
(PROBST, 2001). O conhecimento, tanto interno quanto externo, nao ¢
automaticamente visivel. A identificacdo seletiva do conhecimento produz um nivel
de transferéncia que possibilita aos colaboradores de uma organizacdo encontrar
seus pontos de apoio e ganhar acesso ao ambiente de conhecimento externo. Ou
seja, identificar os conhecimentos internos e externos importantes para a empresa;

Aquisi¢ao do Conhecimento: é necessario que as organizagdes, devido ao rapido
crescimento e fragmentacao do conhecimento, ndo conseguem desenvolver sozinho
know-how de que necessitam. Em muitos casos importam parte substancial do seu
conhecimento de fontes externas, através de relacionamentos com clientes,

fornecedores, concorrentes e parceiros, suprindo as lacunas de conhecimento
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(PROBST, 2001). O conhecimento adquirido ndo precisa ser recém-criado, mas
apenas ser novidade para a organizacdo. Sao duas as formas de aquisi¢do do
conhecimento: por meio da compra (maneira mais direta e geralmente mais eficaz e
se adquirir o conhecimento), isto €, contratar individuos que o possuam ou adquirir
uma organizagdo; ou através do aluguel, que significa realmente alugar uma fonte
de conhecimento. @ Um exemplo para esta modalidade de aquisicio de
conhecimento seria a contratacdo de um consultor para um projeto. Ou seja,
organizacao busca integrar conhecimento externo a sua base de conhecimento;
Desenvolvimento do Conhecimento: o conhecimento precisa ser desenvolvido
observando alguns aspectos. O desenvolvimento do conhecimento interno tem
sentido econdmico se for mais barato do que sua compra no mercado externo; e
sentido estratégico, se a organizacdo precisar reter o controle de competéncias
essenciais. Tradicionalmente o desenvolvimento de conhecimento € visto como um
produto de departamentos de pesquisa e desenvolvimento. Os gestores de
conhecimento devem também analisar outras atividades da empresa e 0s processos
que criam conhecimento novo para toda a organizacdo (PROBST, 2001). Na
abordagem do desenvolvimento do conhecimento individual, Probst (2001) aponta
a criatividade (capacidade de produzir idéias e solucdes novas) e a capacidade
individual de resolver problemas, como dois mecanismos que interagem entre si
para o desenvolvimento de novos conhecimentos. Destaca-se que somente onde
existem interacdo e comunicacdo, transparéncia e integracdo, pode-se fazer o
conhecimento individual tornar-se coletivo. Ou seja, a organizagdo se esforcard na
constru¢do de novas habilidades, competéncias, idéias e produtos a partir do
desenvolvimento do conhecimento;

Distribui¢do do Conhecimento: Depois de desenvolvido, o conhecimento deve ser
distribuido. O compartilhamento e a distribuicao do conhecimento correspondem a
transferéncia do conhecimento por meio de trocas pessoais entre individuos.
Dependendo do contexto, a partilha e distribuicdo do conhecimento podem
representar o processo de distribuicdo de conhecimento para um determinado
grupo, ou a transferéncia entre individuos dentro de equipes ou grupos de trabalho
(PROBST, 2001). Ou seja, € o processo de disseminar conhecimento que ja estd
presente na organizagao;

Utilizagdo do Conhecimento: O objetivo fim da gestdo do conhecimento é

assegurar sua aplicacdo para o alcance de beneficios. Nao adianta investir na
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criacdo do conhecimento se ndo houver uma cultura de pesquisa voltada para o
aproveitamento ou utilizacdo desse conhecimento. (PROBST, 2002). Consiste em
executar atividades para ter certeza que o conhecimento na organizagdo € aplicado
produtivamente. Ou seja, processo que garantird que o conhecimento seja aplicado
na organizagao para alcancgar resultados visiveis;

6. Retencdo do Conhecimento: O processo de armazenamento exige uma atencao
especial quanto a definicdo da forma adequada na qual o conhecimento deve ser
salvo na base de conhecimentos. De acordo com Probst (2001), trés sdo os meios
de armazenamento: colaboradores individuais (através da manutencdo dos
especialistas na empresa), grupos (pelo fato de a memoéria do grupo ser superior
aquelas dos individuos) e computadores (pela capacidade ilimitada de
armazenamento). Somente quando o conhecimento armazenado puder ser
recuperado e sua qualidade for aceitdvel € que o processo de armazenamento
cumpriu seu objetivo. Ou seja, trata-se do processo de selecdo do conhecimento que
merece ser guardado. Esta fase € fundamental para garantir a memoria da empresa,

evitando perdas de conhecimento durante sua existéncia.

O ciclo externo é composto pelos seguintes blocos:

» Metas do conhecimento: devem-se estabelecer metas para o conhecimento, que
direcionam a sua prépria gestdo, estabelecendo quais habilidades ou conhecimentos
devem ser desenvolvidos e em que niveis (PROBST, 2001). As metas do
conhecimento podem ser caracterizadas em metas normativas (que pretendem criar
uma cultura ciente do conhecimento, na qual as habilidades das pessoas sdo
compartilhadas e desenvolvidas); metas estratégicas (que estabelecem o
conhecimento essencial, bem como quais conhecimentos serdo necessdrios no
futuro) e metas operacionais (que convertem as metas normativas e estratégicas em
objetivos concretos).

» Avaliagdo do conhecimento: Com a finalidade de decidir se as metas de
conhecimento foram atingidas, a dltima etapa consiste em avaliar o conhecimento.
Se o conhecimento ndo é medido, o ciclo de gestdo de conhecimento fica
incompleto. O objetivo da medi¢do do conhecimento € fornecer informagdes aos
administradores que sdo necessdrias para a tomada de decisdo sobre a gestdo do

conhecimento. Para que o conhecimento possa ser medido, Probst (2001) sugere
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que ‘“cada organizacdo deve elaborar seu préprio conjunto de indicadores,
adequado as suas proprias circunstancias, para registrar e controlar as variaveis que
sejam importantes para ela”.

2.4.4. Modelo de Von Krogh, Ichijo e Nonaka

Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001) consideram que o termo ‘“‘gestdo” seria
inadequado por implicar em controle de processos que talvez sejam incontroldveis, os
autores optam pela utilizacdo da expressdo “capacitacdo para o conhecimento”. Porém, o
termo ‘“‘gerir’ nao seria de todo inapropriado, pois envolve outros significados que vao
além do controle, como o planejamento, a organizacdo e a avaliacao.

Neste contexto, o0 modelo é baseado nos capacitadores do conhecimento: Instilar a
visdo do conhecimento, Gerenciar conversas, Mobilizar os ativistas do conhecimento,
Criar um contexto adequado e Globalizar o conhecimento local. Além disso, os autores
explicitam a necessidade de haver solicitude entre as pessoas e estratégias focadas para o
conhecimento.

1. Instilar a visdo do conhecimento: € descobrir qual conhecimento as empresas
precisardo no futuro porque o préprio futuro do negécio é de dificil previsao.
Instilando a vis@do do conhecimento os gerentes estimulam a formagdao de
comunidades, a justificacdo de conceitos e a nivelacdo do conhecimento por toda a
organizacao.

A visdo do conhecimento € a razdo de ser das estratégias de avango, ou seja, é a
razdo de ser da necessidade de criacdo de conhecimento em termos competitivos. A visdao
de conhecimento abrange o tipo e o conteido de conhecimento a ser desenvolvido na
organizagdo e assim proporciona orientag¢do nitida aos membros das comunidades.

A visdo do conhecimento confere aos planejadores organizacionais um mapa mental
de trés dreas correlatas:

» o mundo em que vivem (A visdo do conhecimento deve fornecer um mapa mental
do mundo em que vivem os membros da organizacdo)o objetivo dessas escalas é
motivar os membros da organizacdo a pensar nas respectivas atividades como parte
de um quadro mais amplo;

» o mundo em que devem viver (A visdo do conhecimento deve incluir um mapa
mental do mundo em que os membros da organizacdo devem viver)o propésito

dessas escalas € indicar conexdes entre o individuo e o0 mundo em que ele viverd
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(oportunidades, a evolugao da sociedade e seu impacto na sociedade);

o conhecimento que deve buscar e criar (A visdo do conhecimento deve especificar
que conhecimento os membros da organizacdo devem buscar e criar)as duas
primeiras partes da visao fornecem imagens do presente e do futuro. Essa terceira

parte da visao indica como passar do presente para o futuro.

Critérios de uma boa visdo do conhecimento. Os autores acreditam que haja pelo

menos sete critérios para aferi¢cao de qualidade da visao do conhecimento:

>

Comprometimento com uma trajetéria: exige forte comprometimento da alta
administracio, que é quem define como vai acontecer a transicdo entre a situagao
presente e a futura. Para atingir um alto grau de comprometimento, a visdo do
conhecimento deve ser comunicada com eficdcia, processo que pode se beneficiar
da utilizacdo de novas tecnologias.

Fecundidade: deve instigar novos pensamentos, idé€ias, frases e iniciativas, ou seja,
deve insuflar a imaginagdo organizacional. A visdo do conhecimento deve gerar
novas idéias sobre como aproveitar o conhecimento existente a fim de construir o
futuro vislumbrado, por exemplo, inspirado a elabora¢do de metas de aprendizado
para individuos, grupos e departamentos.

Estilo especifico: deve estar relacionado com a identidade de uma empresa
especifica para que a visdo ndo soe como retérica vazia ou cause um choque
estilistico com os valores e praticas da organizagao.

Foco na reestruturacdo do sistema de conhecimento existente: deve ir além da
experiéncia resultante de sucessos anteriores.

Foco na reestruturacdo do sistema de tarefas vigente: deve indicar onde a empresa
deve mudar os métodos de execucdo de trabalho. A reestruturacao do atual sistema
deve estar relacionada com atividades inovadoras.

Comunicacdo de valores: deve comunicar a todos os envolvidos o tipo de
conhecimento a ser buscado pela empresa, abrindo novas oportunidades, atraindo
novos talentos, parceiros, identificando novas tecnologias e fontes inovadoras de
financiamento.

Comprometimento com o desenvolvimento da competitividade: O teste mais
rigoroso de qualquer visdo do conhecimento € se ela ajuda a empresa a manter sua

vantagem competitiva.
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Gerenciar conversas: As boas conversas sdo a base do conhecimento social em
qualquer organizacdo. O intercambio de idéias, opinides e crencas que ocorre em
uma conversa possibilita o compartilhamento ticito dentro da comunidade. Por
isso, nas comunidades produtivas, as conversas podem liberar os poderes
inovadores dos seus participantes e impulsionar o processo de criacdo de
conhecimento.

Mobilizar os ativistas do conhecimento é pessoas que além de formulara visdo do
conhecimento da empresa e julgar a relevancia das varias formas e fontes de
conhecimento criam um ambiente capacitado do conhecimento. Em outras palavras
sdo pessoas que instilam a visdo do conhecimento na empresa, gerenciam as
conversas, criam um contexto adequado e globaliza o conhecimento os ativistas sao
fundamentais no nivelamento de conhecimento, pois sdo responsdveis pela
energizacdo e integracdo dos esforcos de criagdo do conhecimento em toda a
empresa. O ativismo do conhecimento pode concentrar-se em um departamento
especifico ou em determinada pessoa, ou situar-se em departamentos e fungdes ja
existentes.

Criar o contexto adequado: Criar o contexto adequado envolve estruturas
organizacionais que fomentem relacionamentos sélidos e colaboracdo eficaz. O
contexto em que a organizacdo estd inserida gera condi¢Oes pertinentes ao
compartilhamento de conhecimento entre as pessoas, considerando os aspectos do
ambiente fisico das instalacdes e também os aspectos relacionados a tecnologia de
informacdo. Para energizar o contexto capacitante, 0s gerentes precisam criar as
seguintes condi¢des: grau de autonomia compativel coma situagdo dos
participantes, certo nivel de caos criativo, de redundancia e de variedade, de
modo a tornar o ambiente mais estimulante e que fomente o apoio e
comprometimentos mutuos.Globalizar o conhecimento local: € o ultimo
capacitador analisado e estd estritamente relacionada com a nivelacdo do
conhecimento, ultima fase do processo de criacdo do conhecimento. O principal
objetivo desse capacitador € a difusdo de conhecimentos por toda a organizacao.
Esse capacitador exerce impacto positivo sobre a formacdo das comunidades,
sobretudo em localidades almejadas para a difusio do novo conhecimento.
Contudo, a globalizacdo do conhecimento local ndo afeta diretamente o

compartilhamento de conhecimento ticito dentro das comunidades, a criacdo de
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conceitos, a justificacdo de conceitos ou a construcdo de protétipos, pois se tratam
em geral de processos autdbnomos.
O desenvolvimento de um contexto capacitante coerente envolvendo todos os cinco
capacitadores que deflagram e promovem a criacio do conhecimento exige uma longa
jornada.

2.4.5. Modelo de Terra

O modelo de Gestao do Conhecimento proposto por Terra (2000) propde uma andlise
voltada as seguintes varidveis: Ambiente econdmico e social, Evolugcdo tecnoldgica,
Logica organizacional e Concepgdes sobre a natureza humana.

De acordo com Terra (2000) a gestdo do conhecimento implica em adotar praticas
gerenciais compativeis com os processos de criagdo e aprendizado individual, e também no
arranjo sist€émico de esforcos no plano organizacional e individual, estratégico e
operacional, normas formais e informais. O modelo de Terra trata a gestdo do
conhecimento com base em sete dimensdes da pratica gerencial, que sd3o a alta
administracdo, cultura organizacional, estruturas organizacionais, politicas de
administracdo de recursos humanos, sistemas de informagao, mensuracio de resultados

e aprendizado com o ambiente, conforme Figura 05.

Figura 02-Planos e Dimensoes da Gestdo do Conhecimento
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FONTE: TERRA (2000, p. 215)

1. Visdo e Estratégia- Alta Administracdo: tem papel indispensdvel na determinagdo do
foco que os funciondrios devem ter sobre os campos de conhecimentos desejados, e
também deixar clara a estratégia e metas da organizacao.

2. Cultura Organizacional: pode-se expor como praticas gerenciais determinantes para a
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gestao do conhecimento um caréter de acdo e tolerancia a erro.

3. Estrutura organizacional: as organizagdes estdo adotando novas formas como equipes
multidisciplinares e elevada autonomia, isso proporciona a superacdo das barreiras a
inovacdo, a geracdo de novos conhecimentos e ao aprendizado, atribuidas pelas
estruturas tradicionais. O desafio das organizacdes € criar estruturas que permitam
realizar o trabalho de forma diferente, sendo capaz de tratar o trabalho criativo e
gerador de inovacgdes, paralelo ao operacional e cotidiano, para atender as
necessidades de uma economia de alta competitividade (TERRA, 2000).

4. Politica de Recursos Humanos: a politica de recursos humanos é uma varidvel de seu
modelo que estd associada a aquisi¢cdo de conhecimento interno e externo, além da
geracgdo, difusdo e do armazenamento de conhecimento da organizacdo. Esta politica
deve contemplar as questdes de atragdo e retencdo de pessoas, visto que na era do
conhecimento, o capital humano é que define a vantagem competitiva de uma
empresa, além de estimular comportamentos alinhados com os processos de
aprendizagem, destacando os planos de carreira, treinamentos € contato com outras
pessoas. A organizagdo deve ainda criar métodos de remuneracdo atrelados ao
desempenho e a capacidade de adquirir competéncias individuais, e também ao
desempenho da empresa no curto e longo prazo.

5. Sistemas de Informagdo: exercem atuagdo estimavel nos processos de geracdo, difusao
e armazenagem do conhecimento.

6. Mensuracdo dos Resultados: estd relacionada ao empenho para avaliagdo através de
diferentes aspectos e sua comunicagdo com a organizagao.

7. Aprendizado com o Ambiente: valoriza a criacdo de aliancas com outras empresas € o
relacionamento com clientes. A aprendizagem organizacional pode ser compreendida
como a capacidade de construir, manter, melhorar e organizar as aptiddes e
habilidades dos colaboradores de modo cada vez mais eficiente, aumentando o estoque

de conhecimento a disposi¢ao da organizacao

2.4.6. Modelo de Davenport e Prusak

No que concerne ao modelo dos autores Davenport e Prusak (2003), advertem que as
praticas de gestdo do conhecimento tém por finalidade modelar parte do conhecimento que

se localiza na mente das pessoas e nos documentos corporativos, sendo compartilhado pela
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organizacdo. No mais, acrescentam afirmando que é necessdrio que as empresas
desenvolvam uma estratégia de gestao focada na valorizac¢do da cultura do conhecimento.

» Geracdo: compreende a aquisicdo, recursos dedicados, fusdo, adaptagido e rede do
conhecimento.

» Codificagdo e Coordenagdo: compreende as tentativas de codificacdo do
conhecimento ticito, o mapeamento do conhecimento, a criagdo de modelos do
conhecimento.

» Transferéncia: compreende as estratégias para a transferéncia e uso do
conhecimento.

A primeira etapa se refere "as atividades e iniciativas especificas que as organizacoes
empreendem para aumentar seu estoque de conhecimento corporativo" (DAVENPORT e
PRUSAK, 2003, p.63). A segunda etapa tem por objetivo mapear, converter e apresentar o
conhecimento numa forma que o torne mais acessivel e aplicavel a todos que precisam
deste conhecimento. A udltima etapa envolve o processo de transferéncia do conhecimento.
Para esses autores, esse processo acontece nas organizagdes, independente de gerencia-lo
ou nao, por isso, esta etapa busca descobrir maneiras eficazes de interagir os funcionarios,
permitindo que eles conversem e transfiram seus conhecimentos uns aos outros

(DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

2.4.7. Modelo de Nonaka e Takeuchi

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997, p.65) desenvolveram uma teoria relacionada a
dimensao epistemologia e ontoldgica do conhecimento organizacional.
» Dimensio epistemoldgica: estd relacionada com a distingdo do conhecimento tacito
e explicito. Assim o conhecimento dd a mobilizagdo e conversdo esses dois
extremos.
» Dimensdo ontoldgica: esta relacionada com os niveis das entidades criadoras de
conhecimento (individual, grupal, organizacional e interorganizacional).
Para os referidos autores o conhecimento é como um processo dindmico utilizado
para justificar a crenca pessoal em relacdo a verdade, produzido (ou sustentado) pela
informacdo. Nesse contexto, o conhecimento significa perceber e interpretar as

informacdes, com base no aprendizado e experi€ncias vivenciadas anteriormente, sendo
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que esse, segundo Nonaka e Takeuchi (1997) € classificado conhecimento em técito e
explicito.

» Explicito: é considerado o que pode ser articulado na linguagem formal,
especificagdes, manuais, dentre outros. Ele pode ser transmitido de forma
relativamente féacil, de maneira formal entre as pessoas.

» Técito: € encontrado nas pessoas que formam as organizagdes como conhecimento
de normas e procedimento, cultura organizacional, experi€ncias profissionais e
principalmente, suas percepcdes com relacdo a organizacdo. E considerado mais
importante que o conhecimento explicito e muito mais dificil de ser articulado e
transmitido, o conhecimento técito envolve fatores intangiveis como crencas
pessoais, perspectivas e experiéncias individuais.

Ainda segundo os autores supracitados, o conhecimento ticito nos traz duas
dimensdes: a dimensao técnica que € composta por padrdes e procedimentos formulados; a
dimensdo cognitiva que traz o conhecimento em sua forma empirica, onde o conhecimento
€ formado por vivéncias e habilidades préprias do ser humano e, portanto, dai a dificuldade
de ser formalizado. O “‘conhecimento ticito e o explicito ndo sdo entidades totalmente
separadas, e sim, mutuamente complementares. Interage um com o outro e realizam trocas
nas atividades criativas dos seres humanos” (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 67).Para
que possa acontecer o compartilhamento dentro das organizacdes, € necessiario que o
conhecimento t4cito seja convertido de tacito para explicito, e assim, vice- versa.

Para a criacdo de tais conhecimentos, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que essa
ocorre através das diferentes formas de conversdo do conhecimento a serem apresentadas a
seguir.

No que tange a realizacdo da conversao do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
apresentam quatro formas que compdem esta transformag¢ao denominada de técnica SECI
(Socializacdo, Externalizacdo, Internalizacdo e Combinacdo). Segundo eles, a interagdo
social ¢ um fator determinante na criagdo e expansdao do desenvolvimento humano nas

organizacoes:
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Quadro 02- Os quatro modelos de conversio

Conhecimento Tacito e Cordecimento Explicito

do

rngeralizepio. e

FONTE: NONAKA ; TAKEUCHI (1997)

» Socializa¢do (conversdo do conhecimento ticito em conhecimento tacito): é
entendida como a conversdo que surge da interacdo do conhecimento tacito entre
individuos, principalmente através de conversas, observacoes, imitagdes e priticas.

» Externalizagdo (conversdo do conhecimento ticito em conhecimento explicito):
Seja por meio da linguagem falada ou escrita, o conhecimento ticito pode ser
convertidos em conhecimento explicito através do uso de metédforas, analogias,
conceitos, hipéteses ou modelos.

» Combinagdo (conversido do conhecimento explicito em conhecimento explicito): A
troca de conhecimentos pode ocorrer por conversas, reunides, debates, redes de
computadores que levem a reconfiguracdo da informagdo existente, trazendo para o
nivel organizacional um novo conhecimento.

» Internalizagdo (conversio do conhecimento explicito em conhecimento tacito):
estando intimamente relacionado ao aprendizado pela pratica. Para que o
conhecimento explicito se torne técito, € necessdria a verbalizacdo e diagramacao
do conhecimento sob a forma de documentos, manuais, praticas ou histdrias reais

Sintetizando, os autores denominam este método de conversio do conhecimento
como espiral do conhecimento por se tratar de um ciclo continuo de integracdo dos
conhecimentos tacitos e explicitos.

Esta conversao ndo s6 possibilita a geracdo do conhecimento como também d4 um
passo além gerando a aprendizagem organizacional, onde através de processos sistematicos
€ possivel realizar com que todos os envolvidos de uma organizacdo possam tragar
informacdes, conhecimentos e experiéncias por meio desta técnica.

O grafico 01 - Apresenta as dimensdes epistemoldgicas e ontoldgicas em que ocorre

a “espiral” da criagdo do conhecimento. A espiral surge quando a interacdo entre
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conhecimento ticito e conhecimento explicito eleva-se dinamicamente de um nivel
ontolégico inferior até niveis mais altos. O nicleo desta teoria estd na descri¢do do

surgimento dessa espiral.

Grifico 01- Duas dimensdes Epistemolégica e Ontolégica

D ommnsio
Epistemeoldgics
.

Candsscivnoado
Enep S it

Conhecimexto
Tacito

FONTE: NONAKA; TAKEUCHI (1995)

Na dimensdo ontoldgica, representa no eixo horizontal, o conhecimento criado pelos
individuos é transformado em conhecimento em nivel de grupo e em nivel organizacional.
Esses niveis ndo sao independentes entre si, mas interagem mutua e continuamente. Um a
outra espiral ocorre na dimensdo ontoldgica quando o conhecimento desenvolvido, por
exemplo, no nivel de equipe de projeto, é transformado em conhecimento no nivel de
divisao e possivelmente na empresa como um todo ou entre organizacoes.

O processo de transformagao dentro dessas duas espirais do conhecimento € a chave
para a compreensdo da teoria de Nonaka e Takeuchi. Ao observarmos o grafico podemos
visualizar que a espiral do conhecimento no nivel epistemoldgico sobe, enquanto a espiral
do conhecimento no nivel ontolégico se move da esquerda para a direita € novamente para

a esquerda em um movimento ciclico.



43

Figura 03- A espiral do conhecimento e o contetido criado pelas quatro formas de
conversao
do conhecimento

Dialogzo

Conhecime nto
Tacito
Socializacao Externalizacao

= Conbhecimento Compartilhado Conbhecimento Conceitual
-

= do
5 -
Ba®

—— syl

SAyprendar fomendo

FONTE: NONAKA; TAKEUCHI (1997, p. 69)

Em primeiro lugar, o modo da socializagdo normalmente comeca desenvolvendo um
“campo” de interac¢do. Esse campo facilita o compartilhamento das experiéncias € modelos
mentais dos membros. Segundo, o modo de externalizacdo é provocado pelo “didlogo ou
pela reflexdo coletiva” significativos, nos quais o emprego de uma metafora ou analogia
significativa ajuda os membros da equipe a articularem o conhecimento ticito oculto que,
de outra forma, € dificil de ser comunicado. Terceiro, o modo de combinagdo é provocado
pela colocac@o do conhecimento recém criado e do conhecimento j4 existente proveniente
de outras secOes da organizacdo em uma ‘“rede” cristalizando-os assim em um novo
produto, servico ou sistema gerencial. Por fim, o “aprender fazendo” provoca a
internacionalizagcdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 80)

O contetddo do conhecimento criado por cada modo de conversao do conhecimento é
naturalmente diferente (ver figura 04). A socializacdo gera o que pode ser chamado de
“conhecimento compartilhado”, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Os conteidos do conhecimento interagem entre si na espiral de criacdo

do conhecimento.
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Figura 04 — Modos de conversao
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FONTE: NONAKA; TAKEUCHI (1997, p. 69)

Segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), esses quatro processos de

conversao do conhecimento produzem diferentes tipos de conhecimento:

» Conhecimento compartilhado: gerado no processo de socializagdo, é composto por
conhecimentos tdcitos na forma de modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas pelos membros da organizagao.

» Conhecimento sistémico: gerado no processo de combinagdo, é composto por
conhecimentos explicitos na forma de geracao de protétipos, tecnologias de novos
componentes e regras de negdcios

» Conhecimento conceitual: gerado no processo de externaliza¢do, é composto por
conhecimento explicitado e documentado através do uso de metaforas, teses e
analogias.

» Conhecimento operacional: gerado no processo de internalizagdo, é composto pelo
conhecimento ticito associado a gerenciamento de projetos, processos de producdo,
uso de novos produtos ou implementacdo de politicas organizacionais.

Para tanto, essas etapas devem ser planejadas e estruturadas para um melhor
aproveitamento do conhecimento, sendo, portanto, necessdrio a coordena¢cdo das mesmas
para que os objetivos tracados sejam alcancados. Conferir uma metodologia adequada e
geri-la torna o processo mais confidvel e otimizado.

Finalmente, diante dos elementos ja apresentados, os referidos autores descrevem um

processo de criagdo do conhecimento em cinco fases: (1) Compartilhamento do
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conhecimento ticito; (2) Criacdo de conceitos; (3) Justificacio de conceitos; (4)

Construcdo de um arquétipo; e (5) Difusdo interativa do conhecimento.

Figura 05. Modelo de cinco fases do processo de criacao do conhecimento organizacional

CONDICOES CAPACITADORAS
[ INTENGAO e
~ AUuTONOMIA
FLUTUAGAO. CADS CRIATIVO
Conhecimento REDUNDANCIA Conhecimento
Tacito na VARIEDADE DE REQUISITOS Explicito na
Organizacao Organizacao

(25 ) < (&) e
Comparctibando Criacao Justificacso Construcso Difusso Interativa
Conhecimentos de Concetos de Conceos de Arquétipos de Conhecimentos

Tacitos

internalizacao

I
I
I
I
I
: socializacao externalizacao cobinacao
I
I
I
I
I

Conhecimento Internalizacao Conhecimento
-g = Tacito § pelos Usuarios Explicito
=
sS S (propaganda,
-E = = patentes
= proodutos
g-§ = servicos, etc.)
g3 =

FONTE: NONAKA; TAKEUCHI (1997)

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), o processo de criacio do conhecimento
organizacional comeca com o compartilhamento do conhecimento ticito. Este
conhecimento valioso e inexplorado € pertencente ao individuo e precisa ser expandido
dentro da organizacdo. Na segunda fase, Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que o
modelo mental ticito compartilhado por uma equipe auto-organizada € verbalizado em
palavras e frases e é convertido em conceitos explicitos.

Na terceira fase citada por Nonaka e Takeuchi (1997), a empresa verifica se 0os novos
conceitos gerados sdo valiosos ou ndo para a organizacdo. Este processo € chamado de
justificagdo do conceito. Na quarta fase, o conceito justificado € transformado em algo
tangivel ou concreto, como um arquétipo, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997). O
arquétipo pode assumir a forma de um protétipo no caso de um desenvolvimento de um
produto “real” ou em um mecanismo operacional no caso de servicos ou inovagdes
“abstratas”.

Nonaka e Takeuchi (1997) informam que a quinta e ultima fase expandem o
conhecimento criado na organizagao, realizando a difusao interativa do conhecimento. Esta

expansdo tanto dentro da empresa quanto entre empresas, evidencia que uma empresa

geradora do conhecimento ndo trabalha em um sistema fechado, mas em um sistema
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aberto, no qual hd uma troca constante de conhecimento com o ambiente externo a

organizacao.
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3. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Segunda consta em sua pdgina da internet o dia 12 de janeiro de 1861 marcou o
inicio da histéria da Caixa Econdmica Federal e de seu compromisso com 0 povo
brasileiro. Foi nesse dia que o imperador Dom Pedro II assinou o Decreto n° 2.726, dando
origem a Caixa Econdmica Federal. Criada com o propdésito de incentivar a poupanca e de
conceder empréstimos sob penhor.

Em 1874, a empresa comecou sua expansdo, instalando-se nas provincias de Sao
Paulo, Alagoas, Pernambuco, Parand e Rio Grande do Sul. Somente em 1969, quase cem
anos depois, aconteceria a unificacdo das vinte e duas Caixas Econdmicas Federais, que
passaram a atuar de forma padronizada.

Durante o governo de Vargas em 1934, comecou a operar com a carteira hipotecaria
para a aquisi¢do de bens imdveis. E sobre as operacdes de crédito comercial e consignacgao.
Cingiienta e cinco anos mais tarde, incorporou o Banco Nacional de Habilitacdo (BNH),
assumindo definitivamente a condicdo de maior agente nacional de financiamento de casa
propria e de importante financiadora de desenvolvimento urbano, especialmente do
saneamento bdsico.

As Loterias Federais comecaram a ser operacionalizadas pela Caixa Econdmica
Federal em 1961, representando um importante passo na execucdo dos programas sociais
do Governo, ji que parte da arrecadacdo é destinada a Seguridade Social, ao Fundo
Nacional de Cultura, ao Programa de Crédito Educativo e entidades de prética esportiva,
dentre outros.

A década de 70 marcou a implantacdo e regulamentacdo do Programa de Integracao
Social - PIS, além da criacdo e expansdo da Loteria Esportiva em todo o pais. Nesse
periodo, a Caixa Econdmica Federal assumiu a gestdo do Crédito Educativo e passou a
executar a politica determinada pelo Conselho de Desenvolvimento Social, através do
Fundo de Apoio ao Desenvolvimento Social — FAZ.

Com a extin¢gdo do Banco Nacional de Habitagdo - BNH, em 1986, a Empresa se
transformou na maior agéncia de desenvolvimento social da América Latina,
administrando o FGTS e tornando-se o oOrgdo-chave na execugdo das politicas de
desenvolvimento urbano, habitacdo e saneamento.

As atividades da Caixa Econdmica Federal incluem, ainda, o patrocinio ao esporte,

em parceria com o Ministério dos Esportes, e a cultura, por iniciativa propria e em
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conjunto com o Ministério da Cultura. No cendrio empresarial, ela detém 49% do capital
da Caixa Seguros e 98% da DATAMEC, além de ser responsdvel pelo patrocinio da
Fundacdo dos Economidrios Federais - FUNCEF, o segundo maior fundo de pensdo do

pais (Caixa Economica Federal, 2002).

3.1PERFIL ESTRATEGICO

A Caixa possui em seu site proprio, o seu perfil estratégico incluindo a sua missao,

visao e valores, conforme a seguir:
> Missao:

A CEF possui como missdo: “Atuar na promog¢ao da cidadania e do desenvolvimento
sustentdvel do Pais, como instituicdo financeira, agente de politicas publicas e parceira

estratégica do Estado brasileiro.

» Visao
No campo destinado a visdo, a CEF tem como meta a estratégia de alcancar a

“referéncia mundial como banco publico integrado, rentdvel, socialmente responsdvel,
eficiente, 4gil, com permanente capacidade de renovacdo e consolidard sua posi¢io como
banco da maioria da populagao brasileira”.

» Valores:

e Sustentabilidade econdmica, financeira e socioambiental;

e Valorizac¢ao do ser humano;

® Respeito a diversidade;

¢ Transparéncia e ética com o cliente;

e Reconhecimento e valorizacdo das pessoas que fazem a Caixa;

e Eficiéncia e inovagdo nos servigos, produtos e processos.

3.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Agéncia Patos é uma das agéncias que compdem o P6lo Patos— PB subordinado a

Superintendéncia Regional de Jodao Pessoa, sendo responsdvel pelo relacionamento
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publico com 08 municipios da regido (Patos, Monteiro, Pombal, Sousa, Cajazeiras,

Santa Luzia, Itaporanga, Sdo Bento e Catolé do Rocha).

A estrutura organizacional que representa a hierarquia atual na agéncia Patos da CEF

¢ representada pela figura abaixo:

GERENTE GERAL
________________ Supervisor de Filial ]
Tesoureiro } Técnico Bancario ]
Gerente § Gerente Gerente Gerente Assistente de Supervisor
Relacionamento 1 Atendimento Pessoa Juridica Pessoa Fisica Atendimento de Canais
Técnico Técnico Supervisor de Técnico Técnico
Bancario Bancario Atendimento Bancario Bancario

Estagiarios

Operador
de Caixa

Avaliador
de Penhor

Técnico
Bancario

Assistente de
Negocios

\‘—T—'
Técnico
Bancario
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3.PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia € o meio pelo qual o pesquisador utiliza para conhecer a real situagao,
e assim, fundamentar suas decisdes durante a realizagcdo do trabalho cientifico. A
pesquisa pode ser definida como ‘“um procedimento formal, com métodos de
pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para
se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”(MARCONI; LAKATOS,
2007 p.15).

Segundo Marconi e Lakatos (2001, p.46) o método pode ser:

O conjunto das atividades sistemdticas e racionais que, com maior seguranca e
economia, permite alcancar o objetivo — conhecimento vélido e verdadeiro,
tracado o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes
do cientista.

A metodologia se refere aos métodos utilizados nos trabalhos cientificos, ¢é
através desse processo que se pode pormenorizar a pesquisa realizada e de que

forma foram alcancados os objetivos.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Segundo Vergara (2007), foi possivel destacar dois critérios bédsicos de pesquisa,
quanto aos fins (exploratoria, descritiva, explicativa, aplicada, metodoldgica e
intervencionista) e quanto aos meios (de campo, documental, bibliografica, experimental,
estudo de caso e outras).

Logo, o tipo de pesquisa que foi utilizado nesta pesquisa é de cariter descritiva, de
acordo com, Vergara (2007, p. 47-49):

A pesquisa descritiva: “expde caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fendmeno”, pois procura identificar os fatores que influenciam no clima da
organizacdo através de questiondrios averiguando os fatos recorrentes a0 mesmo, a fim de
solucionar os problemas encontrados.

Para Gil (2002, p. 75), “a pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre varidveis”. Uma das caracteristicas mais significativas
dessa pesquisa estd na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o

questiondrio e a observagao sistematica.
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Quanto aos meios pode-se considerar a pesquisa como sendo de campo e
bibliografica. = Serd uma pesquisa de campo, pois foram aplicados questiondrios
diretamente as pessoas envolvidas, onde foi feito andlise quantitativa dos dados coletados
buscando um aprofundamento dos fatos. A pesquisa também foi bibliogréfica, pois teve
como base artigos, revistas e redes eletronicas entre outros, referentes ao assunto abordado
como fundamentagdo tedrica. (...). “Sua finalidade € colocar o investigador em contato

com o que ja se produziu a respeito do seu tema de pesquisa” (GONSALVES, 2001, p. 34).

Gil (2002, p. 44), descreve pesquisa bibliografica como sendo:

A pesquisa bibliogrifica é desenvolvida com base em material ji elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase todos
os estudos seja exigido algum tipo de trabalho dessa natureza, hd pesquisas
desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliogrificas. Boa parte dos
estudos exploratérios pode ser definida como pesquisas bibliograficas. As
pesquisas sobre ideologias,bem como aquelas que se propdem a andlise das
diversas posi¢des acerca de um problema, também costumam ser desenvolvidas
quase exclusivamente mediante fontes bibliograficas.

De acordo com Vergara (2000), pesquisa bibliogrifica € o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais e redes
eletrOnicas, isto € material acessivel ao publico em geral, e terd como objetivo aprofundar
os conhecimentos com relacdo ao tema escolhido para o desenvolvimento da pesquisa.

Sobre o estudo de caso, Lazzarini (1997, p. 9) aponta que:

A pesquisa por meio de estudos de caso tem sido enquadrada no grupo de
métodos denominados qualitativos, que se caracteriza por um maior foco na
compreensdo dos fatos do que propriamente na sua mensuragdo. Contrasta,
portanto, com os métodos quantitativos, que se preocupam com mais intensidade
em mensurar fendmenos e sdo aplicados normalmente a amostras mais extensas
e representativas.

O estudo de caso ¢ uma forma de pesquisa que tem por objetivo andlise profunda de
uma dada unidade social. Para Lazzarini (1997, p. 15) “a vantagem do uso de casos
multiplos reside no fato de que estes proporcionam evidéncias inseridas em diferentes
contextos, o que acaba tornando a pesquisa como um todo robusta”.

Estudo de caso: “é o circunscritos de uma ou poucas unidades, entendidas essas
como pessoa, familia, empresa, 6rgao publico, comunidade ou mesmo pais. Teve cardter
de profundidade e detalhamento. Pode ou ndo ser realizado em campo [...]”. “[...] deve ser

desenvolvida a partir da andlise de uma determinada organizagdo [...]”, no caso Agéncia

Bancaria da Caixa Econdmica de Patos-PB (TACHIZAWA, 2004, p. 61).
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Sua abordagem foi quantitativa e qualitativa. Quantitativa devido a aplicacdo e
tabulacdo de questiondrios que possibilitaram transformar em nimeros as informagdes
coletada e qualitativa, pois foi feito a interpretacdo dos dados coletados objetivando o

esclarecimento das informagdes.

3.2 UNIVERSO DE ANALISE E AMOSTRA

A amostra de um estudo pode ser obtida por procedimentos probabilisticos ou nao
probabilisticos. A amostra ndo-probabilistica também ¢ chamada de amostra por
acessibilidade ou por tipicidade (VERGARA, 2007).

Vale salientar, que para essa pesquisa optou-se pela amostragem por acessibilidade.

Com base em Gil , (2002 ,p. 97)

Constitui 0 mesmo rigoroso de todos os tipos de amostragem. Por isso mesmo é
constituida de qualquer rigor estatistico. O pesquisador seleciona os elementos a
que tenha acesso, admitindo que estes possam de alguma forma apresentar o
universo. Aplicar-se esse tipo de amostragem em estudo exploratério ou
qualitativo onde ndo € requerido elevado nivel de precisdo.

A pesquisa foi realizada na Agéncia Bancdria da Caixa Econdmica, encontra-se no
Shopping Guedes, Av. Pedro Firmino, n° 470, Andar: 1° Piso, Bairro: Centro, Patos- PB.

Quanto ao universo/amostra da pesquisa, terd um universo de 30 (trinta) funciondrios.
A amostra desta pesquisa abrangeu todo o quadro de colaboradores. Dessa forma a amostra
foi realizada com 100 % dos funciondrios.

Lakatos e Marconi (2001) dizem que amostra é uma parcela convenientemente
selecionada do universo (populacdo); é um subconjunto do universo. Entende-se,
dessa maneira que o universo é o conjunto de fendmenos, todos os fatos apresentando uma
caracteristica comum, e populacdo como um conjunto de nimeros obtidos, medindo-se ou

contando-se certos atributos dos fendmenos ou fatos que compdem um universo.

3.3 COLETA DE DADOS

A Coleta de dados é a etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos

instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados

previstos (MARCONI; LAKATOS, 2001).
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Como orientacdo essencial a esta pratica, entendeu-se a necessidade de agendar
previamente o hordrio para a aplicacdo dos questiondrios, conforme a disponibilidade de
tempo dos pesquisados. Da mesma forma, teve-se a preocupacdo de informar a cada
funciondrio o que se estava fazendo e por que se estava fazendo, procurando dissipar
qualquer desconfianga quanto ao uso dos dados.

O pesquisador chegou bem antes a Agéncia CEF, de posse do questiondrio e
cadernos para anotagdo. No caso desta pesquisa, aplicou-se individualmente o
questiondrio, aguardando o preenchimento, e logo apds foi realizada uma conversa
informal. E importante ressaltar que foi solicitado um “Consentimento” (anexo A), que
autoriza o pesquisador a usar os dados da pesquisa dentro da postura ética.

Na pesquisa de estudo de caso, o questiondrio foi aplicado e os dados serdo coletados
com a ajuda do Sr. José Cirino da Silva, atualmente Supervisor de Filial da CEF, Patos-
PB, sob total descricio e imparcialidade. Todos os colaboradores responderam ao
questiondrio durante o seu respectivo hordrio de trabalho. O questionario foi aplicado no
periodo de 09 a 20 de setembro de 2013 na Agéncia da Caixa Econdmica Federal , Patos-

PB.

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos para a coleta de dados se aperfeicoaram mediante as experinéncias
sobre o universo pesquisado. O pesquisador trabalhou por vérios anos desenvolvendo a
funcdo técnico bancdrio. A escolha de uma metodologia adequada se deu conforme foi
confeccionado o questiondrio. Apés um minucioso planejamento, para a coleta de dados
neste estudo, utilizou-se associado a um questiondrio (apéndice A), contendo oito questoes,
com perguntas fechadas, aplicadas aos funciondrios dos diferentes niveis organizacionais
da Agéncia CEF. Vale ressaltar que se optou pelas duas técnicas (questiondrio e uma
conversa informal), com a finalidade de verificar a coeréncia entre as respostas, associando
o uso do conhecimento com a prética a ser encontrada nas empresas pesquisadas.

O questiondrio € um instrumento utilizado pelos pesquisadores, onde se faz
perguntas a respeito do que se pretende pesquisar, e sua utilidade se da através da
necessidade de se obter respostas precisas a respeito do que € perguntado. Assim, para o
estudo, utilizou-se questiondrio com perguntas pré-elaboradas, buscando reunir todas as
informacdes necessdrias ao estudo.

Sobre questiondrios esclarece Barros (1998, p. 121):
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O questiondrio consiste de um conjunto de questdes para serem respondidas por
entrevistados. Em funcdo de sua flexibilidade, é o instrumento mais comum para
coletar dados primdrios, precisam ser cuidadosamente desenvolvidos, testados e
corrigidos antes de serem administrados em larga escala [...]

De acordo, com Marconi e Lakatos (2007, p. 203) “o questiondrio € um instrumento
de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador”. Segundo Gil (2002) mostra-se
bastante util para obten¢do de informagdes sobre o que a pessoa sabe, cré ou espera, sente
ou deseja, pretende fazer, faz ou fez e também sobre suas explicacdes ou razdes para as
coisas pretendentes.

No estudo de caso, o questiondrio (ver anexo A) € composto por questdes fechadas,
elaboradas embasadas na revisdo de literatura sobre Gestdo do Conhecimento, composto de
20 (vinte) questdes objetivas relacionadas aos processos de socializacdo, externalizacdo,
combinacdo e internalizagdo, conforme o modelo proposto pelos autores Nonaka e

Takeuchi (1997), de modo a atender o objetivo desta pesquisa.

3.5 PROCEDIMENTOS PARA TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A tabulagcdo de dados foi realizada posteriormente, para mensurar o percentual de
alguns dados adquiridos no questiondrio. De acordo com Marconi e Lakatos (2001, p.
167), tabulacdo é: “um processo técnico de andlise estatistica, que permite sintetizar os
dados de observagao, conseguidos pela diferentes categorias e representa-los graficamente.
Dessa forma, pode-se ser mais bem compreendidos e interpretados mais rapidamente”.

A tabulacdo foi feita a mao e, também, com o auxilio do programa da Microsoft
Office Excel para formulag@o dos gréficos e dados. Uma vez tabulados os dados e obtidos
os resultados, foram feitas a andlise e a interpretacdo das informagdes, constituindo-se
ambas no nucleo central da pesquisa. Para Marconi e Lakatos (2001, p. 170), os gréaficos
“sdo figuras que servem para representacoes dos dados”, e onde serd possivel expor os
resultados.

A pesquisa foi realizada de forma voluntdria, sem a identificagdo do respondente
para que os mesmos possam ficar a vontade e ndo se sinta pressionado, nao
comprometendo assim, a veracidade e a qualidade da pesquisa.

De posse dos dados tabulados, iniciou-se a etapa de andlise. Essa etapa ocorreu

amparada no escopo da pesquisa. Para cada resposta obtida, confrontou-se com a literatura,
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conforme mostra o préoximo tépico. De acordo com Martins (2010, p.45): a tarefa de
andlise implica, num primeiro momento, a organizac¢do de todo o material, dividindo-o em
partes, relacionando essas partes e procurando identificar nelas, tendéncias e padrdes

relevantes.
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5. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

O questionario foi composto de oito questdes, para cada questdo utilizou-se
questionamentos aos respondentes sobre os espacos ou situacdes dedicados aos processos
de SECI (Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) que abordam a
Gestdao do Conhecimento na percepcao dos colaboradores da Agencia da Caixa Econdmica
Federal de Patos-PB. Foi aplicado no més de julho de 2013, antecedido de um contato
pessoal.

Para colaborar na avaliacio da Gestdo do Conhecimento da Agéncia da Caixa
Econdmica de Patos PB, os profissionais foram questionados sobre a importancia atribuida
aos quatro processos de GC propostos por Nonaka e Takeuchi, (2001). Segundo os autores
a interagdo social € o fator que determina a criacdo e expansdo do desenvolvimento
humano nas organizacdes.

Para poder ser compartilhado entre as pessoas da organizacao, o conhecimento tacito
necessita ser convertido em conhecimento explicito e o conhecimento explicito também
tem de ser convertido em conhecimento tacito. Essas conversdes sdo as responsaveis pela
criacdo do conhecimento organizacional que por sua vez € responsdvel pelo processo de
aprendizagem organizacional, o qual os participantes da organizacdo compartilham
experiéncias, informacgdes e conhecimento.

No mais, a seguir serdo apresentadas e discutidas as questdes elaboradas para o

presente estudo, de acordo com Nonaka e Takeuchi (2007).

5.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Grifico 02. Dados de Género dos respondentes

® Masculino

H Feminino

FONTE: ELABORACAO PROPRIA (2014)
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Segundo os dados obtidos acima se identifica que a maioria dos entrevistados é
composta pelo sexo masculino, com 68 % das respostas. E em segundo lugar com 32% das
respostas estdo as mulheres.

Na andlise de género do total dos respondentes que fazem parte do quadro dos
funciondrios, percebe-se que a grande maioria é composta por homens, 68% do total.
Contudo, é possivel perceber que a agencia é um exemplo da situacdo de muitas
organizacdes do mercado brasileiro, em que sua maioria, pelo género masculino, as
mulheres ainda sdo minoria e, em alguns casos também possui média salarial inferior aos
homens que possuem o mesmo cargo ou fun¢do, mas esse nao é o caso da Agéncia da

CEF. Nesta organizacdo nao ha existéncia de qualquer tio de distin¢do salarial por género

ou qualquer outro motivo.

Grafico 03. Faixa Etaria dos respondentes

6% 13%
W 18 a 24 anos

M 25 a 34 anos

35 a 44 anos

W45 a 54 anos

6%

Fonte: Elaboracao prépria (2014)

Cerca de 39% do quadro dos funciondrios enquadra na faixa etdria de 25 a 34 anos .
E com 36% das respostas estdo com os funciondrios com a faixa etdria entre 45 a 54 anos.
Ja com 13% das respostas estdo entre 18 a 24 anos, e seguido por um empate com a faixa
etdria 35 a 44 e acima de 55 anos com 6% das respostas.

A faixa etdria daqueles que exercem cargos de gerencia na organizacio € bastante
varidvel, pois ndo dependerd da sua faixa etdria ou tempo de servico prestado, mas
dependerd de suas qualificacdes obtidas na empresa (sdo aquelas realizadas na
universidade corporativas.

Tendo os requisitos exigidos os funciondrios poderdo participar dos processos
seletivos internos para ascender na empresa em qualquer cargo almejado. O diagndstico da
pouca idade resulta do fato que os funciondrios com tempo de servico mais elevado
continuam trabalhando apds aposentados saindo apenas quando aderem a planos de

incentivo a aposentadoria, gerando vagas para novos funciondrios sé nesse momento.
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Grifico 04. Tempo de Servico dos respondentes

11%

m1lano
H1a3anos
4 a3 6 anos

B Acima de 7 anos

FONTE: ELABORACAO PROPRIA (2014)

Grande maioria dos respondentes possui acima de 7 anos de empresa, com 50% das
respostas, seguido entre 1 a 3 anos, com 21% das respostas dadas. O fato de grande
maioria possuir acima de 7 anos de empresa, é devido ao fato que entraram na empresa
através de concurso publico, decidindo entdo continuar na mesma, além da estabilidade
adquirida, as oportunidades de ascensdo sdo raras de serem encontradas em outras

empresas do mesmo ramo.

Griafico 05: Processo de Socializacio

10%

M Sessdes informais
B ConfraternizagGes

Visitas

FONTE: ELABORACAO PROPRIA (2014)

De acordo com, o modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 42-43) a
socializacdo € entendida como a conversdo que surge da interacdo do conhecimento tacito
entre individuos, principalmente através de conversas, treinamentos, sessdes informais,
braisnstorms, observagdes, imitacdes e prdticas. Esse processo corresponde ao
compartilhamento de experi€éncias com outras pessoas e, € conhecida como as agdes
realizadas com intuito de integracdo da equipe podendo ser realizada por parte da gerencia

da organizag@o ou ndo.



59

Para os autores, a socializacio € o processo pelo qual se obtém conhecimento técito
compartilhando experiéncias. Tal situagdo acontece, por exemplo, da mesma maneira que o
aprendiz aprende o oficio com seu mestre ao observé-lo, e por meio da imitacdo, da pratica
e do treino. E nesse contexto que o autor relata ser possivel desenvolver e aprender novas
capacidades.

Os funciondrios da Agéncia da CEF foram questionados quais desses espacos ou
situagdes dedicados 2 SOCIALIZACAO eles acreditam ser o mais utilizado na conversio
do conhecimento tiacito mediante novas experiéncias compartilhadas. Os dados revelam as
sessdes informagdes com 56% das respostas, sendo que 34% das afirmagdes foram
direcionadas para as confraternizagdes, e com o percentual 10% as visitas.

Os respondentes desta pesquisa, em sua maioria, citaram as sessoes informais como
0 espaco mais utilizado para o compartilhamento de informacdes. As sessdes informais sao
os encontros realizados: na copa da agéncia, nos corredores, em salas de reunides. As
confraternizacdes, sdo realizadas anualmente, em um clube da empresa, chamado APCEF,
onde a maioria dos funciondrios costumam visitar com a familia nos finais de semana. As
visitas aos clientes sdo geralmente realizadas pelo gerente geral e o gerente responsavel
pelo setor de pessoa juridica. Tais visitas consistem na procura de captar novos clientes
junto a novas empresas, como também verificar a satisfacdo dos que jd estdo na Caixa
Econdmica. Nesses espagos o conhecimento € originado por meio da interagcdo face a face
onde € realizado o compartilhamento de sentimentos, emocdes, experiéncias e modelos

mentais (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

Griéfico 06 :Processo de Externalizacao

H Didlogos
H Refle¢do coletiva

Atas de reunides

FONTE: ELABORACAO PROPRIA (2014)

O processo de externalizacdo pode ser entendido como a conversdao do conhecimento
tacito em conhecimento explicito, ou seja, € um processo de articulacio do conhecimento

tacito em conceitos explicitos. Esta conversao do conhecimento € provocada pelo didlogo,
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hipéteses ou pela reflexdo coletiva e normalmente orientada por metafora e/ou analogia. O
uso de uma metdfora ou analogia atraente ¢ muito eficaz no sentido de estimular o
compromisso direto com o processo criativo. A metdfora é uma forma de perceber ou
entender intuitivamente uma coisa imaginando outra coisa simbolicamente. Por outro lado,
a associagdo através da analogia € realizada pelo pensamento racional e concentra-se nas
semelhancas estruturais ou funcionais entre as duas coisas. As contradi¢des inerentes a
uma metafora sdo entdo harmonizadas pela analogia, o que reduz o desconhecido
destacando o cardter comum das duas coisas diferentes. Metéafora e analogia muitas vezes
se confundem (NONAKA; TAKEUCHI, 2007)

A questao 02 representa a questdo relacionada aos espacos ou situagdes dedicados a
Externalizacdo que eles acreditam ser o mais utilizado na conversdo do conhecimento
ticito em conhecimento explicito.  Analisando os dados apresentados, 53% dos
respondentes optaram pelos, no entanto, 30% pelas, e 17% pelos.

Na equipe os didlogos sdo freqiientes, pois trabalham em conjunto um funciondrio
depende do outro, visto que o inicio de uma operagdo as vezes pode ter inicio por um
funciondrio A e ser concluida por um funciondrio B. A troca de informagdes através de
didlogos também € freqiiente de maneira on-line. Acontece através de um servigo
mensageiro chamado Netsend onde o funciondrio envia mensagens através do seu terminal
de trabalho para o terminal do colega da agéncia ou de uma outra agéncia, utilizando
apenas o numero de sua matricula, de maneira rdpida e eficiente.

Os debates coletivos sao realizados nas reunides. O intervalo de tempo entre uma
reunido e outra varia de acordo com o Gerente Geral que esteja no comando da agéncia,
decorrente da rotatividade que existe na funcido devido a estratégias da empresa. Nas
reunides sdo expostos ponto a ponto a fim de sanar as deficiéncias que estdo ocorrendo em
determinado setor. Diante das exposi¢cdes € aberto espaco para discussdes envolvendo os
funciondrios interessados em questdo, onde irdo expor novas idéias, dar opinides acerca, a
fim de resolver e chegar a executar o trabalho de uma melhor maneira, que atenda os
interesses da agéncia.

As atas das reunides sdo registradas em livro, para que na proxima ocasiao sejam
expostos novamente os pontos em que devem ser realizados ajustes e os pontos que foram
obtidos éxito, estes para seguir como exemplo e se possivel também sofrer ajustes para

pode em fim ser realizados com perfeicao.
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No final de cada reunido € feito uma ata para que na préxima reunido possam
analisar o que melhorou e o que ainda continua a desejar. Essa comunicagdo se da através

da utilizacdo de meios convencionais como murais, quadro de avisos..

Grafico 07: Processo de Combinacio

M Reunides
B Comunicagdo eletronica

Treinamentos

FONTE: ELABORACAO PROPRIA (2014)

O processo de combinag¢do € entendido como conversao do conhecimento explicito
em conhecimento explicito, que tem suas raizes no processamento de informacdes, ou seja,
€ um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento. Os
individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios como documentos,
reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicacdo computadorizadas.

No contexto dos negdcios, constata essa conversao quando os gerentes desmembram
e operacionalizam visdes empresariais ou conceitos de negdcios. A geréncia desempenha
um papel critico na criagdo de novos conceitos através da rede de informacgOes e
conhecimentos codificados. Usos criativos de redes de comunicacdo computadorizadas e
banco de dados facilitam esse modo de conversao do conhecimento.

Na realizac@o de reunides periddicas que variam de acordo com o gerente geral que
esteja em exercicio naquela agéncia, pois existe uma rotatividade no cargo. Nessas
reunides sdo expostos todos os pontos em que a agéncia estd tendo deficiéncia, e a cada
ponto discutido abre-se um espaco de tempo para que os funciondrios envolvidos em cada
questdo venham a expor sua opinido sobre a situacdo para uma possivel solu¢do dos
problemas correntes. A participagdo dos funciondrios nas reunides ¢ fundamental para que
estas possam expressar seus conhecimentos e experiéncias no processo de criacdo de
conceitos ou no desenvolvimento de novas perspectivas para o trabalho.

Assim, conforme ilustrado acima foi questionado para os funciondrios quais
desses espacos dedicados a combinacdo eles acreditam ser o mais utlizado na conversao do

conhecimento explicito em conhecimento explicito. Analisando, com grande parte das
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respostas, com 47% optaram as reunides, com o percentual de 39% a comunicacdo
eletrOnica e com apenas 14% afirmaram pelos treinamentos.

Na percepcao dos respondentes a agéncia dispde de algumas ferramentas que
estimulam o compartilhamento de informacdes, destacam-se: Portal Corporativo: serve
como canal para a informacdo dentro da organizacdo e para fornecer uma base de
conhecimento a funciondrios. O mesmo tem por finalidade disponibilizar todos os manuais
normativos, destinados a sanar todas as ddvidas com relacio aos procedimentos
operacionais a ser realizados na agéncia. Outro canal de troca de informacgdes € a
universidade corporativa, onde cada funciondrio com sua matricula e senha efetua login na
rede a fim de efetuar cursos on-line para posterior capacitacdo. Cada funciondrio possui um
determinado periodo para realizacio de determinados cursos, pois OS mesmos sao
obrigatérios na empresa.

A utilizacdo de recursos eletrdnicos como e-mail corporativo e telefone também
foram observados na dinamica de conversdo do conhecimento explicito e conhecimento
explicito. Deve-se destacar que o uso dessas tecnologias apresenta um papel importante
para a comunicacdo e sistematizacdo de conhecimento explicito. Um dos recursos
eletronicos utilizados pelos funciondrios € o Caixa Mail, utilizado com freqiiéncia entre os
empregados na solicitacdo aos colegas em busca de informacdes, discussdes sobre o
desenvolvimento de realizacdo de operagdes do cotidiano, algum material que se faca
necessario na resolu¢do das mesmas, repasse pela geréncia sobre atualizagdes acerca de
resolucdes nas atividades do cotidiano, cobrangas de atividades pendentes, etc. Os
treinamentos serdo realizados no setor de RH que dependendo do estado € localizado na
capital do mesmo, por uma equipe especializada, em que os funciondrios serdao designados
a efetuar tais treinamentos, quando tiverem que desempenhar uma funcdo que assim

necessitar.
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Grafico 08: Processo de Internalizacao

B Documentos
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FONTE: ELABORACAO PROPRIA (2014)

Assim, conforme ilustrado acima foi questionado para os funciondrios se dentro
da organizacao existia a transformacio de pensamento complexo em idéias concretas, com
30% das respostas optaram pela resposta sim, mas com grande parte das respostas, com
56% afirmaram que mais ou menos, e apenas 14% analisaram que nao.

As informacdes sdo compartilhadas com amplo acesso por parte dos funcionarios,
e existe por parte dos gerentes uma disciplina, eficiéncia e incentivo para que Os
conhecimentos mais relevantes sejam documentadas e organizadas em espagos virtuais/
banco de dados de acesso geral. Foram citados alguns exemplos convencionais e
eletronicos. Os documentos sdo aqueles rotineiros, que no dia-a-dia os funciondrios sdo
atualizados sobre mudancas e novidades no andamento das atividades do cotidiano.
Exemplos comuns sdo: as normas e circulares emitidos pelo BACEN com autorizacdo do
conselho monetdrio nacional, direcionadas as institui¢des financeiras, oficios emitidos
diretamente da matriz, direcionados ao escritério de negécios regional, para posterior
repasse para agéncias, etc.

Com relacdo aos manuais, existe um portal corporativo de exclusivo acesso dos
funciondrios, onde podem ser sanadas todas as dividas para execucdo das operagdes a
serem realizadas na empresa de maneira segura e correta.

Os relatérios sdo emitidos diariamente, sdo de cardter sigiloso, pois contém
informacdes de todas as transacdes efetuadas na agéncia no dia anterior, contendo valores,
nomes de clientes e tudo que foi realizado durante o expediente bancario. Alguns sao de
acesso exclusivo da geréncia.

Existe uma revista impressa de cardter informativo, lancada a nivel nacional, onde
cada funciondrio recebe em sua casa um exemplar mensalmente, contendo informacgdes

sobre a empresa, novidades do que estd acontecendo no mundo dos negécios e do mercado
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financeiro, questdes a respeito da participagdo social da empresa em eventos que vao de

esporte, cultura e lazer.
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6. CONSIDERA COES FINAIS

Destacado por diversos autores como um bem intangivel, o conhecimento passa a ser
a grande preocupacdo das organizagdes. Essa preocupacdo pode ser percebida quando a
organizacdo procura entender a importancia da participagdo das pessoas nas suas
decisdes bem como perceber que os seres humanos sdo necessarios para a criacdo de
conhecimento: 0s novos conhecimentos sempre se originam nas pessoas.

Dessa forma, a Gestao do Conhecimento necessita de politicas de recursos humanos
mais consistentes em relacio a valorizagdo do capital intelectual, uma cultura
organizacional com valores bem definidos e disseminados, favorecendo a criacdo de
espacos de interagdo e promog¢do da criatividade, oferecendo um ambiente com clima
propicio para que o conhecimento seja gerado e compartilhado em todos os niveis
hierarquicos.

Os meios pelo qual o conhecimento € convertido de tacito para explicito sdo os
seguintes: Socializacdo (quando compartilhamos nossas experiéncias com outras
pessoas), Externalizacio (quando fazemos analogias entre teorias ou modelos
mentais), Combinagdo (aqui ocorre a jun¢do de conhecimentos adquiridos para
se gerar novos conhecimentos), Internalizacdo (quando o conhecimento é assimilado
pela organizagao).

E relevante ressaltar outros espacos e situacdes que surgem no dia-a-dia dos
funciondrios da agéncia da CEF, que nao foram mencionados na analise de resultados, ja
que foram informacgdes coletadas por meio das conversas informais que o pesquisador

coletou. Serdo relatadas a seguir:

» Dentro da organizago, existe a utilizacdo de experi€ncias pessoais para busca de
solucdes “€ aproveitado o que cada um tem de melhor para oferecer. O funciondrio
comunicativo e extrovertido serdo destinados ao setor onde poderd alcancar bons
resultados fechando bons negdcios e alcangando boas vendas. O funciondrio mais
agil serd destinado ao caixa para realizacdo de um atendimento rapido e eficiente,
para conseqiiente diminui¢do das filas. O funciondrio que seja graduado, de
preferéncia na drea de gestdo, recebera capacitacdo, serd testado e alcancando bons

resultados poderd alcancar uma vaga na geréncia. As maiorias dos funciondrios
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utilizam de suas experi€éncias e vocacdes para o bom desempenho das suas
atribuicoes”

» Na empresa os gestores se certificam do que foi repassado aos colegas foi
compreendido, “Varia de acordo com o setor e seu gestor, ndo hd muita
preocupacdo a respeito, visto que os funciondrios absorvem bem as idéias e planos
tracados pela equipe, pois sdo pessoas capacitadas que passaram por uma rigorosa
selecdo que € o concurso publico”.

> E possivel observar que existem vérias formas de compartilhamento de
conhecimento em constante uso, como por exemplo: a comunica¢do por meios de
interacdes face a face; interacdo com o ambiente interno e externo; treinamentos;
murais; reunides periddicas; confraternizacdes fortalecendo o convivio fora do
ambiente de trabalho, com a participacdo de familiares; a utilizacao de
comunicacdo eletronica, e-mails; registros de conhecimentos, uma revista de

carater informativo; reflexdes coletivas e os didlogos.

Com relagcdo aos resultados apresentados na analise, a gestdo do conhecimento na
organizacdo utilizada nessa pesquisa apresentou resultados favoraveis, de acordo com a
pesquisa a analise no processo de socializagdo demonstra uma percep¢ao compartilhada de
opinides. Isto significa que ela possui um bom compartilhamento das experi€éncias com
outras pessoas. O processo de externalizagdo, as idéias sdo transformadas em modelos reais
pelos integrantes da organizagdo. O processo de combinagdo corresponde ao intercambio
de informacdes que ja seguem um padrdo e sdo faceis de serem compreendidas.
Novamente a agé€ncia apresenta resultado satisfatério, destacando pela flexibilidade em
experimentar novas idéias, possibilitando a criacdo de novos conhecimentos. Assim
como a organizacdo apresentou resultados satisfatorios nos processos anteriores, 0s
conhecimentos foram criados adequadamente por isso podem ser internalizados pelos
membros da organizagdo. Por causa disso na internalizacio os resultados foram
satisfatorios.

Como mencionado anteriormente, o estudo em questdo a gestdo do conhecimento e
uma proposta de um modelo de elaboracdo numa agéncia bancdria da caixa econOmica
federal. Recomenda-se que a organizagdo procure e possibilite criar mais mecanismos para
o compartilhamento do conhecimento nas atividades e praticas organizacionais, de modo
que, resulte em melhoria da qualidade do ambiente de trabalho, com profissionais

qualificados, motivados e satisfeitos, tendo o conhecimento como a base do sucesso e



67

competitividade dessas organizacdes. Esses mecanismos contribuiram para que os
colaboradores criem espagos para discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes,
idéias e experiéncias a respeito de praticas de sucesso e experi€éncias em relagdo ao tema

comunicacao.
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ANEXO - A

QUESTIONARIO PROPOSTO PARA PESQUISA GESTAO DO
CONHECIMENTO

Esta pesquisa se propoe a: uma proposta de um modelo de elaboracao numa agéncia
da Caixa Economica, Patos, Paraiba, Brasil.

Os dados serao utilizados para pesquisa e elaboracao do Trabalho de Conclusao de
Curso em Administracio na UEPB, Campus VII, Patos-PB. Nao é necessaria a sua
identificacao.

Pesquisadora Responsavel: Prof* Ms Erika Campos Marinho de Goes Pires
Pesquisador Participante: Aluno. José Antonio da Silva Junior

1? Parte- Perfil do respondente

1. Dados de género
a) ( ) Masculino b) ( ) Feminino

2. Faixa Etaria
a ()18 a?24 anos b) ( )25 a34 anos ¢) ()35a44 anos
d) ( )45 a 54 anos e) () Acima de 55 anos

3. Tempo de Servico

a) ()1ano b) ( )1 a3 anos ¢) ( )4 a6 anos
d) ( ) Acima de 7 anos

2* Parte: Processos de Gestao do Conhecimento (SECI)

4. Processo de Socializagdo
a) () Sessoes informais b) ( ) Confraternizacdes ¢) () Visitas

5. Processo de Externalizacao
a) () Diélogos b) ( ) Reflexdes coletivas ¢) () Atas de reunides

6. Processo de Combinacao
a) ( ) Reunides b) ( ) Comunicacdo eletronica ¢) () Treinamentos

7. Processo de Internalizac¢do
a) () Documentos b) ( ) Manuais ¢) () Relatérios




ANEXO - B

UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E SOCIAIS APLICADAS- CAMPUS VII
CURSO DE BACHARELADO EM ADMINISTRACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO INSTITUCIONAL

A presente institui¢do esta sendo solicitada para autorizar a realizagio de uma
pesquisa que tem o tema “Proposta de aplicagio do modelo para analisar a Gestio do
Conhecimento ¢ o Clima Organizacienal: um estudo de caso numa Agéneia Bancaria da
Caixa Lecondmica Federal.”. Trata-se de um estudo que faz parte da conclusdo do curso
de Bacharclado em Administracdo, da Universidade Dstadual da Paraiba- UEPB/
Campus: Patos-PB.

Vale salientar que, essa monografia ¢ do discente José Antonio da Silva Junior,
orientada pela professora Ms. £f/4/4 (4m1P05 LARIVEHD pé G ALLS - O objetivo
ceral desta pesquisa € “Analisar a Gestdo do Conhecimento ¢ o Clima Organizacional, a
partic da percepgio dos profissionais que atuam na agéncia Bancaria da Caixa
Feondmica Federal™. Gostariamos de divulgar um perfil da organizagiio pesquisada.
esclarecemos que a identidade do respondente e todas as informagdes prestadas serdo
mantidas em sigilo e utilizadas unicamente para os (ins desta pesquisa. lisclarccemos.
tamb¢ém. que a participagfio por parte dos colaboradores ¢ voluntaria. Dessa maneira.
qualquer davida ou esclarccimento poderd também ser sanado junto a Coordenagio do
Curso de Administraciio Universidade Istadual da Paraiba- UEPB/ Campus: Patos-PB.

Caso a organizacio concorde em participar. nos agradecemos muito a colaboragdo
¢ gostariamos que um dos dirigentes, responsavel pela organizagdo. assinasse a seguir.
indicando que esta devidamente informada (0) sobre os objetivos da pesquisa ¢ 08 Usos
dos seus resultados, assim como concordando com a divulgagio do  perfil
organizacional gue serd indicado nos resultados a fim de dar credibilidade a pesquisa.

7 Patos — PB, 29 de agosto de 2013.

Responsavel pela empresa

gy ra
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