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RESUMO

A Gestdo do Conhecimento € a atividade ordenada que uma organizagdo realiza para se
apropriar do conhecimento conhecido, registra-lo e cataloga-lo, e torna-lo disponivel para
toda a organizacdo. A gestdo, criacdo e disseminacdo do conhecimento é importante para
qualquer organizagdo. Esta pesquisa teve um carater descritivo, onde através de um estudo de
caso analisou o conhecimento presente nos processos realizados pelo Departamento de
Almoxarifado da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar), identificou o conhecimento
tacito e explicito, e propds um modelo para a Gestdo do Conhecimento na UFSCar. O
referencial teodrico principal foi a teoria da criacdo do conhecimento proposta pelo japonés

Ikujiro Nonaka.



ABSTRACT

Knowledge management is the orderly activity that an organization conducts to appropriate
the known knowledge, register and catalog it, and make it available to the entire
organization.The management, creation, and dissemination of knowledge is important for any
organization. The present descriptive investigation, through a case study, analyzed the actual
knowledge in the processes performed by the Warehouse Department at the Federal
University of Sdo Carlos (UFSCar), and has identified the tacit and explicit knowledge, and
proposed a model for the Management of knowledge at UFSCar. The main theoretical
reference was the theory of knowledge creation proposed by Japanese professor Ikujiro

Nonaka.
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1. Introducéao

Com as mudancas tecnoldgicas, econdmicas, sociais e organizacionais o conhecimento
passou a ter papel estratégico e provocou modificacdes substantivas nas relacdes e formas de
trabalho (ESCRIVAO, 2010).

Toda organizacdo busca aumentar sua eficiéncia. A Administracdo Cientifica tem no
engenheiro Frederick W. Taylor o seu principal pensador e seus estudos visavam eliminar o
tempo ocioso e desperdicado pelos trabalhadores através da substituicdo de métodos
empiricos de trabalho por métodos cientificos. Estabeleceu métodos e procedimentos que
tinham como objetivo padronizar processos para a execucao da tarefa. Através do estudo dos
“tempos e movimentos” buscava descobrir a melhor maneira de realizar a atividade

eliminando movimentos desnecessarios (MOTTA E VASCONCELOS, 2006; SILVA, 2006).

A “administracdo cientifica” foi uma tentativa de formalizar as experiéncias e as
habilidades tacitas dos trabalhadores em conhecimento cientifico e objetivo. No
entanto, ndo encarava as experiéncias e 0s julgamentos dos trabalhadores como uma
fonte de novos conhecimentos. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.41).

A teoria das Rela¢bes Humanas jogou luz aos fatores humanos da organizacdo. A
pesquisa realizada na fabrica da Western Electric Company, no bairro de Hawthorne, em
Chicago, nos Estados Unidos, e conduzida pelo psicélogo e socidlogo Elton Mayo, salienta a
importancia dos fatores sociais e morais, assim como dos relacionamentos interpessoais, na
produtividade organizacional (MOTTA E VASCONCELOS, 2006; SILVA, 2006).

A teoria das Relacdes Humanas criticou a Administracdo Cientifica e seu foco
meramente econdémico (homo economics) salientando a importancia social do trabalho.

Destacou o “aumento da produtividade através da melhoria continua do conhecimento pratico

detido pelos operarios do chdo-de-fabrica” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.42).

Chester I. Barnard, outro pensador organizacional, destacou a importancia de ambas as
visGes — humana e cientifica — para a organizacdo. Apontou a importancia do conhecimento
comportamental e ndo somente do cientifico. Barnard afirmava que lideres fazem uso tanto do
conhecimento cientifico extraido de processos mentais l6gicos como do comportamental, este
extraido do conhecimento mental ndo logico; sendo este o mais importante (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).
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Posteriormente outra abordagem do pensamento administrativo apontou as
organizagOes como sistemas abertos e enfatizou que a sobrevivéncia dependia da relagdo
estabelecida com seu ambiente. O movimento contingencial entende que existe mais de um
caminho que pode levar a organizacdo a maximizar a eficiéncia, sendo que o ambiente em que

ela estd inserida indica o0 melhor deles a sequir (MORGAN, 2011).

A globalizacdo mudou a logica de mercado e a forma de trabalho. E preciso dar
respostas rapidas num mercado de incertezas. Neste cenario o conhecimento € o Unico ativo
que ndo sofre depreciacdo, ele ganha valor a medida que é explorado. O conhecimento é a
habilidade de criar relevancia a partir da informacéo disponivel (DAVENPORT e PRUSAK,
1998; DRUCKER, 1999; NONAKA E TAKEUCHI, 1997; STEWART, 1998).

Drucker (2006) afirma que na nova economia o conhecimento ndo é apenas mais um
fator de producdo ao lado dos fatores tradicionais: terra, capital e trabalho; mas o mais
significativo. O capital deixou de ser o recurso mais valioso na nova economia cedendo

espaco ao conhecimento.

Abordagens definidas como pds-contingenciais por Aradjo (2004), como a Gestdo da
Qualidade Total (Deming, 1990; Juran, 1990) e OrganizacGes de Aprendizagem (Senge,
2005) se destacam por valorizar fatores internos a organizacdo como a cultura, o lado social, o
processo de aprendizagem e mesmo o ser humano. Um novo paradigma se apresenta onde o

conhecimento organizacional é visto como um ativo a ser preservado (GONZALEZ, 2011).

O conhecimento organizacional ¢ um ativo intangivel que da as organizacbes
vantagem competitiva ao garantir seu aperfeicoamento continuo. Permite que processos
produtivos sejam melhorados e que a inovagdo aconteca gerando novos produtos e servigos
(DRUCKER, 1999; NONAKA, 1999).

O conhecimento é considerado atualmente o maior recurso para a criagdo de vantagem
competividade organizacional (DRUCKER, 1999; NONAKA, 1999; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; STEWART, 1998). Mas, antes de o conhecimento ser considerado um
recurso relevante para as organizacdes a sociedade viveu eras em que a forca do trabalho

estava concentrada na terra e na forga do trabalhador, uma era agricola. Depois, a sociedade
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passou a ser industrial para se chegar na sociedade do conhecimento de hoje (ESCRIVAO,
2010; DRUCKER, 2006; SCHLESINGER et al, 2008).

As organizac6es mudaram de um paradigma onde o homem é visto como uma mera
extensdo da maquina para outro onde ele passa a ser o agente principal para a busca de uma
vantagem competitiva organizacional (GONZALEZ, 2011).

A Gestdo do Conhecimento (GC) € a atividade ordenada que uma organizacao realiza
para se apropriar do conhecimento conhecido, registra-lo e catalogé-lo, e torna-lo disponivel
para toda a organizacdo (STEWART, 2008; FIALHO et al, 2010).

1.1 Apresentacdo da pesquisa

Este trabalho é fruto de uma pesquisa realizada no Departamento de Almoxarifado
(DeAlm) da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar).

1.2 Problema de pesquisa

Buscar um entendimento aprofundado das atividades realizadas pelo DeAlm da Pro-
Reitoria de Administracdo (ProAd), gerenciar o conhecimento tacito presente na execucdo
dessas atividades e explicita-lo.

1.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal da pesquisa € destacar o conhecimento tacito existente nas
atividades realizadas pelo DeAlm nos processos da ProAd e apontar sua relevancia estratégica
na UFSCar.

Os objetivos secundarios sdo:

= |dentificar as principais atividades realizadas pelo DeAlm nos processos da ProAd;
= Desenvolver uma sistematica que possa servir de base para a GC em outros setores da
UFSCar.
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1.4 Objeto de estudo

O escopo desse trabalho é a identificacdo do conhecimento tacito presente nas

atividades dos processos ProAd que o DeAlm esta envolvido.

O DeAlm é a unidade da UFSCar responsavel pelo levantamento da demanda e
fornecimento de produtos de expediente mantidos em estoque para toda a Universidade. S&o
fornecidos pelo DeAlm: material de escritorio; material de limpeza e higiene; café, cha e
acessOrias para 0 seu preparo. E também responsabilidade do DeAlm o recebimento e
logistica de distribuicdo as unidades requisitantes da UFSCar de todo material comprado pelo
Departamento de Compras (DeCom). A cobranca e negociacdo com os fornecedores quando o
produto estd em ndo conformidade com o licitado, apresenta defeitos de fabricacdo, foi
entregue em quantidade menor ou maior, e quando nédo foi entregue no prazo acordado em
contrato, notificando a empresa das penalidades previstas em lei e, ao julgar pertinente,
solicita a aplicacdo das penalidades ao DeCom, Departamento de Contabilidade (DeCont) e
Departamento Financeiro (DeFin); também analisa pedidos de prorrogacdo do prazo de
entrega. Emite Nota Fiscal (NF) a partir da Danfe, certifica, e encaminha a NF para
pagamento ao DeCont, e, quando material permanente, cépia da NF ao Departamento de

Patriménio (DePat) para que o produto seja patrimoniado.

No DeAlm trabalham seis servidores: dois almoxarifes, um motorista, dois assistentes

administrativos e um administrador que exerce a funcdo de chefe do departamento.

O espaco fisico do DeAlm esta dividido em trés areas funcionais: secretaria, estoque e
expedicdo. A secretario possui 76 m?, o estoque 489 m? e a expedicdo 148 m?.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido em duas partes: tedrica e pratica. A parte tedrica apresenta
o referencial tedrico sobre GC, a GC na administracdo publica e ferramentas para a GC. A
parte pratica é composta pela metodologia adotada no trabalho, as analises realizadas, 0s

resultados obtidos assim como a concluséo.
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2. Gestao do Conhecimento

O conhecimento presente nas pessoas é muitas vezes automatico e intuitivo. Quando
perguntado a um digitador onde fica determinada letra no teclado a resposta ndo vem de
imediato. Ele precisa refletir e imaginar mentalmente o teclado para responder. Mas, ao
digitar ele ndo fica imaginando onde estdo localizadas as letras, o digitar é uma atividade
automatica. Dirigir um automovel é uma atividade complexa. Ao menos no inicio. O desgaste
mental é grande, pois é preciso controlar pedais, cambio, seta e volante; e ainda observar o
transito atraves do vidro frontal e demais espelhos. Também existem placas e fardis presentes
nas ruas que precisam ser notados. O falar com a pessoa ao lado e a musica tocando no réadio
do carro é causa de desatencdo ao motorista nedfito. Porém, com o tempo a atividade se torna
rotineira, e dar seta a direita para indicar mudanca de tracado que antes exigia reflexdo por

parte do motorista se torna automatico e ele o faz sem mesmo perceber que fez.

Estes sdo exemplos de conhecimentos tacitos presentes no individuo. E este mesmo
conhecimento esta presente em diversas atividades usadas no dia-a-dia na empresa. Um
estudante de engenharia que se forma hoje, provavelmente, possui uma gama de informacoes
muito mais vasta do que a de um engenheiro formado ha 15 anos. Informacdo e ndo

conhecimento.

Klein e Prusak (1994) citado por Stewart (2008, p.61) apresentam uma defini¢do
interessante para capital intelectual diferenciando do que eles chamam de material intelectual:
capital intelectual ¢ todo “material intelectual que foi formalizado, capturado e alavancado a
fim de produzir um ativo de maior valor”. O material pode advir ser uma informagdo em um
pedaco de papel, um relatério empresarial, uma conversa formal ou informal ou mesmo da
leitura de um livro. Estudantes recém-formados possuem, em geral, grande material

intelectual e pouco capital intelectual.

O conhecimento organizacional muitas vezes se encontra na coletividade do
conhecimento de seus funcionarios. A sinergia da agdo coletiva forma o conhecimento
empresarial. Ele esta presente na forma de atender a um determinado cliente, na maneira de
negociar com um fornecedor, em como uma decisdo é tomada e comunicada; nos valores,

principios e forma de fazer as coisas na organizagao.
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Mas, toda virtude tem um conjunto de defeitos, e o conhecimento tacito tem trés: pode
estar errado, € dificil de modificar e também de comunicar (STEWART, 1998).

A constante busca pela eficiéncia organizacional leva pesquisadores a desenvolverem
teorias organizacionais. O taylorismo é focado na racionalizagdo do trabalho. A abordagem
humanistica nos aspectos sociais do trabalho e, posteriormente, 0 ambiente é considerado para
a tomada de decisdo (MOTTA e VASCONCELOS, 2006).

A GC ¢ tema frequente na literatura administrativa recente e os autores ressaltam a
importancia dos sistemas de informacOes e da capacidade dos gestores em interpretar
informacBes presentes nas organizacdes e no meio ambiente. A GC envolve a determinacéo
do que a empresa sabe ou deveria saber para alcangar seus objetivos estratégicos
(VASCONCELOS, 2001).

E consenso que o conhecimento é um recurso estratégico das organizacdes e gestores
precisam valoriza-lo, mapea-lo e compartilha-lo na medida certa e com inteligéncia (SALIM,
2002).

Cada vez mais a importancia dos ativos intangiveis vem sendo destacada por

académicos, pesquisadores e executivos.

O conhecimento apesar de ser intangivel pode ser medido, e os mercados fazem isso
precificando a¢cBes de empresas baseadas no conhecimento. Seus valores de mercado podem

estar acima ou abaixo de seu valor contabil (JOIA, 2001).

“A nova economia do conhecimento ja ¢ uma realidade, indo contra a lei de Marshall
dos retornos decrescentes e refutando que quando mais se aplica em determinado recurso,

mais 0 mesmo recurso ¢ gerado e, portanto, mais valor esse recurso agrega ao produto final”

(ARTHUR, 1996, citado por JOIA, 2001, p.55).

O japonés lkujiro Nonaka foi pioneiro na GC na década de 1990 e salientou a
importancia de a organizagdo absorver conhecimento tacito de seus colaboradores e

incorpora-lo ao conhecimento explicito. Esta agdo permite a ela obter vantagem competitiva.
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Vasconcelos (2001, p.99) afirma que “o que convencionamos chamar de GC envolve a
determinacdo do que a empresa sabe ou deveria saber para alcancar seus objetivos

estratégicos”. O conhecimento é tido como um ativo da empresa.

Com o barateamento da tecnologia e a informagdo estando mais facilmente ao acesso
de todos, empresas passam a competir com base naquilo que sabem. Conhecimento é poder.

O conhecimento é visto como know-how, isto €, como o saber envolvido na
solugdo de problemas. O conhecimento organizacional é visto como o know-how
coletivo da organizacdo, a sua expertise, uma competéncia expressa no
conhecimento que essa organizacdo coletivamente acumulou e nos problemas que
ela efetivamente consegue resolver (VASCONCELOS, 2001, p.99).

Vasconcelos (2001) ainda afirma que o conhecimento leva 0 homem ao apice da sua
ignorancia. Ele destaca o papel da ignorancia no processo de conhecimento. O conhecimento
ndo se compde somente de respostas, mas também de indagacdes, davidas e incertezas. Fazer
a pergunta certa é fundamental. O conhecimento administrativo € sempre imperfeito e parcial,
e ao adquirirmos conhecimento sobre um dado assunto perguntas adicionais surgem e
maximizam nossa ignorancia, que podem levar a investigacfes adicionais e assim
sucessivamente. “O pensamento humano, ao mesmo tempo que reduz a ignorancia pela
descoberta de solucbes antes desconhecidas, também cria ignorancia em um nivel superior
pela abertura de novas questdes que decorrem do novo conhecimento” (VASCONCELQS,

2001, p.100).

Muitas organizacfes possuem iniciativas que, teoricamente, podem ser consideradas
como GC, mas Salim (2002) n&o as classifica como organizagdes praticantes da GC. Segundo
este autor uma organizagdo para ser praticante da GC precisa: primeiro, de esforcos
sistematicos e intencionais; segundo, ndo possuir atividades redundantes, espalhadas no
tempo e sem conexao e; terceiro, deve haver mecanismos formais estabelecendo metas e

avaliando resultados.

O conhecimento tem importancia estratégica para a sobrevivéncia e competitividade
da organizacdo e cabe aos gestores sua difusdo de forma objetiva. O conhecimento, assim
como se faz com 0s outros ativos organizacionais, para gerar resultados precisa ser planejado,

identificado, desenvolvido, inventariado, avaliado e preservado (SALIM, 2002).
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A GC feita pela organizacdo deve ser consistente com seus objetivos estratégicos, sua
misséo e valores (SALIM, 2002).

A criacdo de conhecimento inexistente € uma forma consistente de se obter vantagem
competitiva (SALIM, 2002).

2.1. O que é conhecimento?

Para se entender GC se faz necessério definir alguns conceitos importantes para a

formagéo do conhecimento.
Dados

Dados sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. Num
contexto organizacional, dados séo registros. Dados ndo tem significado inerente. Dados nédo
fornecem julgamento nem interpretacdo, e nem qualquer base sustentavel para a tomada de
decisdo (DAVENPORT, 1998).

Informacéo

Diferente do dado, a informacao tem significado, Peter Drucker (2006) afirma que a
“informagdo tem relevancia e proposito”, ela estd organizada para alguma finalidade. Dados
tornam-se informacdo quando o seu criador lhes acrescenta significado, quando sdo lhes
agregado valor (DAVENPORT, 1998).

Informacdo é uma mensagem com dados que fazem diferenca. E o insumo mais
importante da producdo humana. E um fluxo de mensagens, um produto capaz de gerar
conhecimento e agregar valor (ROCHA, 2006).

Conhecimento

Conhecimento ndo é dado nem informacdo, embora estejam relacionados. Dado,

informagdo e conhecimento ndo s&o sindénimos.

Entender o conhecimento é fundamental para o sucesso e talvez a sobrevivéncia das

organizagoes.
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O conhecimento mostra as organiza¢6es como devem atuar hoje e como melhorar seus
produtos amanhd (DAVENPORT, 1998).

Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliagéo e
incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacOes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repertorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais
(DAVENPORT, 1998, p.13).

Conhecimento é o conjunto total incluindo cognicéo e habilidades que os individuos
utilizam para resolver problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto a pratica, as regras do dia-a-
dia e as instrucOes sobre como agir. O conhecimento baseia-se em dados e informagdes, mas,
ao contrario deles, esta sempre ligado as pessoas. Ele é construido por individuos e representa

suas crencgas sobre relacionamentos causais (PROBST, 2002).

Na literatura sobre GC a teoria de Nonaka sobre a criacdo do conhecimento é a mais
consolidada. A teoria defende a existéncia de dois tipos de conhecimento: o explicito, um tipo
de conhecimento formal e sistematico que pode ser registrado e, portanto, expresso atraves de
desenhos, mapas e figuras, e assim facilmente compartilhado; e o tacito, que se trata de um
conhecimento mais cognitivo que estd vinculado aos sentidos e percepcdo do individuo, até
mesmo em sua forma de se expressar. E um conhecimento de dificil transmissio (ESCRIVAO
e NAGANO, 2012).

O conhecimento técito, dificil de ser articulado em linguagem formal, é o mais
importante. Ele envolve crengas pessoais, sistemas de valor e perspectivas, que sdo fatores
intangiveis e dificeis de serem exprimiveis (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Drucker (2006) argumenta que na nova economia o conhecimento ndo é mais apenas
um recurso ao lado dos fatores de producdo (terra, capital e trabalho), mas o Unico recurso

significativo atualmente.

Quinn (1992) citado por Nonaka e Takeuchi (1998, p. 5) compartilha da visdo de
Drucker e é ainda mais enfatico ao afirmar que o “poder econémico e de producdo de uma

empresa esta mais em suas capacidades intelectuais e de servico do que em seus ativos
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imobilizados”. O valor de produtos e servigos depende de fatores intangiveis baseados no

conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) segmentam o conhecimento tacito em duas dimensdes. A
técnica, que abrange uma capacidade informal onde é dificil definir habilidades. Ele é
expresso no uso do termo know-how. Um piloto de automobilismo, por exemplo, possui uma
habilidade que foi lapidada através de anos de experiéncia. Ao ser indagado detalhes de sua

forma de pilotar ele se mostra incapaz de articular as dimensdes técnicas subjacentes.

O conhecimento tacito também possui uma dimensdo cognitiva onde estdo
enquadrados os modelos mentais, crencas, valores e percepcdes que seu possuidor toma como
certo. Ele molda a forma que a pessoa vé o mundo, esta implicito (NONAKA e TAKEUCHI,
1997).

O conhecimento explicito pode ser facilmente “processado” por um computador,
transmitido eletronicamente ou armazenado em banco de dados. No entanto, a
natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o processamento ou a
transmissdo do conhecimento adquirido por qualquer método sistematico ou l6gico
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.8).

O conhecimento organizacional € criado quando ha a conversdao de conhecimento
tacito em conhecimento explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Insights pessoais tem pouco valor para a organizagao, a ndo ser que estes possam ser
convertidos em conhecimento explicito e compartilhados com toda a empresa (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Também é importante salientar que apesar do uso da expressdo criacdo do
conhecimento organizacional, organiza¢gdes ndo criam conhecimento sem a iniciativa de seus
funcionarios e interacdo com o grupo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento é cristalizado para o grupo através de didlogos, debates e discussdes.
A observacdo também € uma metodologia. A criacdo de um slogan evoluindo para uma
metafora que transmita a ideia desejada e favoreca a criacdo do conhecimento organizacional.
Conflitos e divergéncias quando bem administradas s&o momentos onde vemos premissas

sendo questionadas. Toda essa interacdo ocorrendo de forma dindmica e fluida corrobora para
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a transformacdo de conhecimento tacito em conhecimento organizacional (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

2.2 Epistemologia do conhecimento

Existem duas grandes correntes epistemoldgicas sobre o conhecimento na filosofia
ocidental. O racionalismo, que defende que essencialmente o conhecimento é dedutivo através
da razdo; e o empirismo, onde a afirmacdo central esta na defesa que o conhecimento é

adquirido pela inducéo, a partir de experiéncias sensoriais (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O racionalismo argumenta que o conhecimento ndo precisa ser justificado através de
experiéncias sensoriais, que a verdade absoluta se firma em argumentacdes racionais baseados
em axiomas (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O ensino da matematica seria um exemplo classico do conhecimento baseado em

axiomas racionais.

O empirismo afirma n&o existir um conhecimento a priori, sendo o conhecimento algo
sensorial. Segundo esta logica até mesmo uma percepcdo iluséria tem existéncia
intrinsecamente objetiva. A simples percepcdo de algo é significativo (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

As ciéncias experimentais sdo exemplos da visdo empirista.

O pensador René Descartes (1556/1650) recomentava ndo se aceitar nada como sendo
verdadeiro que ndo se reconhecesse claramente como verdadeiro. Deviam-se evitar
julgamentos precipitados e preconceituosos. Dividir as dificuldades em partes para melhor
serem resolvidas. Refletir nas partes, das mais simples as mais complexas. E realizar
enumeracOes e analises completas para se ter a certeza de nada ter sido omitido (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

René Descartes era um racionalista.

J& o pensador John Locke era um empirista e afirmava que mesmo que a percepgao
sensorial das coisas seja ilusoria, ndo ha duvida que algo pode ser percebido. Ele fez uso de

uma metafora comparando a mente humana a uma folha em branco e assim descartando o



23

argumento racionalista de que a mente tem ideias e conceitos inatos. Locke dizia que somente
as experiéncias trazem ideias a mente (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O filésofo Immanuel Kant (1724/1804) concordava com a argumentacdo empirista que
a experiéncia é a base para o conhecimento, mas descartou a afirmacdo de que esta seria a
Unica fonte de todo o conhecimento. Para Kant o conhecimento sé surge quando o
pensamento l6gico do racionalismo e a experiéncia sensorial do empirismo trabalham juntos
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

2.3 A teoria da criacdo do conhecimento de Nonaka

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem o conhecimento como uma funcdo de uma
atitude, perspectiva ou intencdo especifica e afirmam que ao contréario da informacdo esta

relacionado a agdo. Para eles o0 conhecimento é especifico ao contexto e relacional.

A teoria da criacdo do conhecimento apresentada por Nonaka foi desenvolvida
baseada no sucesso de empresas japonesas. Ele afirma em seu artigo publicado na revista
Harward Business Review (1991) que todo novo conhecimento criado sempre se inicia no

individuo.

Nonaka e Takeuchi (1997) abordando a epistemologia do conhecimento afirmam ser a
pedra fundamental da teoria “a distin¢do entre o conhecimento tacito e o explicito” (p.62). E
qgue o segredo estd na mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito. Também estdo

preocupados com a criagdo do conhecimento organizacional em detrimento ao individual.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam quatro modos de conversdo do conhecimento,
0s quais denominam: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo; e descrevem
condi¢des que promovem a criacdo do conhecimento em modo o qual denominam espiral.
Posteriormente apresentam um processo com fases através do qual o conhecimento é criado

ao longo do tempo dentro da organizacéo.

Para o conhecimento organizacional ser criado é preciso converter o conhecimento
tacito em explicito (NONAKA, 1999).
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O pressuposto de que o conhecimento € criado por meio da interacdo entre o
conhecimento t&cito e o conhecimento explicito permite postular quatro modos diferentes de

conversao do conhecimento. Sdo eles:

1. De conhecimento tacito em conhecimento tacito, intitulado socializacéo;
2. De conhecimento tacito em conhecimento explicito, denominado externaliza¢&o;
3. De conhecimento explicito em conhecimento explicito, ou combinacao;

4. De conhecimento explicito para conhecimento técito, ou internalizacéo.
Socializagdo: do conhecimento tacito em conhecimento tacito

A socializacdo é um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da
criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais e habilidades técnicas compartilhadas.
Um individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente de outros individuos, sem usar a
linguagem. Os aprendizes trabalham com seus mestres e aprendem sua arte ndo através da
linguagem, mas sim através da observacao, imitacdo e pratica (NONAKA, 1999; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

O segredo para a aquisicdo do conhecimento tacito € a experiéncia. Sem experiéncia
compartilhada, é extremamente dificil para uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio
do outro individuo. A mera transferéncia de informacGes muitas vezes fara pouco sentido se
estiver desligada das emocBes associadas e dos contextos especificos nos quais as
experiéncias compartilhadas sdo embutidas (NONAKA, 1999; NONAKA e TAKEUCHI,
1997).

Externalizagdo: do conhecimento tacito em conhecimento explicito

A externalizacdo é um processo de articulagcdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos. Pode ser definido também como um processo de criagdo do conhecimento perfeito,
na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metéforas,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos (NONAKA, 1999; NONAKA e TAKEUCHI,
1997).
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Dentre os quatro modos de conversdo do conhecimento, a externalizacdo é a chave
para a criagdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do
conhecimento tacito. Nonaka (1999) afirma que quando os conhecimentos tacitos e explicitos

se interagem, coisas maravilhosas acontecem.

Combinacéo: do conhecimento explicito em conhecimento explicito

A combinagdo € um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Esse modo de conversdo do conhecimento envolve a combinacdo de conjuntos
diferentes de conhecimento explicito. Os individuos trocam e combinam conhecimentos
através de meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicacao
computadorizadas. A reconfiguracdo das informacdes existentes através da classificacdo, do
acréscimo, da combinacgdo e da categorizacdo do conhecimento explicito (como realizado em
bancos de dados de computadores) pode levar a novos conhecimentos. A criagdo do
conhecimento realizada através da educacdo e do treinamento formal nas escolas
normalmente assume esta forma (NONAKA, 1999; NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Internalizacdo: do conhecimento explicito em conhecimento tacito

Quanto mais um conhecimento é compartilhado pela organizacdo, mais facilmente e
rapidamente um novo funcionario é capaz de internalizar, ampliar e reformular seu
conhecimento tacito (NONAKA, 1999).

A internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito e esta intimamente relacionada ao “aprender fazendo”. Quando sdo
internalizadas nas bases de conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos
mentais ou know-how técnico compartilhado, as experiéncias através da socializacdo,
externalizacdo e combinagdo tornam-se ativos e valiosos. No entanto, para viabilizar a criagdo
do conhecimento organizacional, o conhecimento tacito acumulado precisa ser socializado
com o0s outros membros da organizagéo, iniciando assim uma nova espiral de criagdo do
conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Para que o conhecimento explicito se torne tacito, € necessario a verbalizacdo e
diagramacdo do conhecimento sob a forma de documentacdo, manuais e historias orais. A

documentacao ajuda os individuos a internalizarem suas experiéncias, aumentando assim seu
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conhecimento tacito. Além disso, os documentos ou manuais facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente as
experiéncias dos outros (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

A internalizacdo também pode ocorrer sem que na verdade se tenha que se
“reexperimentar” as experiéncias de outras pessoas. Por exemplo, se ler ou ouvir uma historia
de sucesso faz com que alguns membros da organizacdo sintam o realismo e a esséncia da

historia, a experiéncia que ocorreu no passado pode se transformar em um modelo mental
tacito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Quando a maioria dos membros da organizacdo compartilha de tal modelo mental, o

conhecimento tacito passa a fazer parte da cultura organizacional.

A criacdo do conhecimento organizacional acontece através de uma interacao

dindmica ao qual Nonaka (1999) definiu como espiral do conhecimento.

O conhecimento humano é criado e expandido através da interacdo social entre o
conhecimento técito e o conhecimento explicito afirmam Nonaka e Takeuchi (1997), e a
externalizacao € a chave para a criacdo do conhecimento ao criar conceitos novos a partir do
conhecimento tacito. A externalizacdo gera conhecimento conceitual. Da interagdo entre o
conhecimento explicito e o conhecimento tacito surge a inovagdo. A cria¢do do conhecimento

organizacional se da pela interacdo continua e dinamica entre as duas formas de
conhecimento.

Didlago

Socializagao Externalizagao

ConstruciEo
do campo
explfciio

Associacdo do
conhecimento

Internalizagio Combinagac

Aprandar fazendo

Figura 1 — Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.80)
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A socializacdo normalmente acontece através da interacdo, onde se vé a troca e
compartilhamento de experiéncias e modelos mentais entre os membros do grupo. Em seguida
se tem a externalizagdo por meio do “didlogo ou reflexdo coletiva”; 0 uso de metaforas e
analogias ajudam na articulacdo do conhecimento tacito. A combinacdo é provocada pela
interacdo do velho conhecimento j& existente na rede organizacional com o0 novo
conhecimento recém-criado, onde h& a cristalizacdo por meio de um novo produto ou servico.
A combinacéo permite a criacdo de conhecimento sistémico. E por fim a internalizacdo que se
da pelo “aprender fazendo” (NONAKA, 1999; NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

2.4 As dimensdes do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) ainda apresentam dois niveis para a criacdo do
conhecimento: a epistemoldgica, que abrange a dimensao do conhecimento que vai do tacito
para o explicito e/ou vice-versa; e a ontoldgica, onde a dimensdo é ampliada do nivel
individual para o grupal, organizacional e interorganizacional. A espiral do conhecimento
surge da interacdo do conhecimento tacito com o conhecimento explicito elevando o

conhecimento de um nivel ontoldgico inferior para um nivel ontoldgico superior.

O conhecimento tacito do individuo constitui a base para a criagdo do conhecimento
organizacional. Quando o conhecimento tacito € mobilizado e ampliado organizacionalmente
através dos quatro niveis de conversdo do conhecimento e cristalizado em niveis ontol6gicos
superiores. Por isso do conhecimento organizacional ser um processo em espiral, pois ele se
eleva do nivel do individuo e vai cruzando fronteiras tomando um nivel mais amplo na
organizacdo, onde atravessa secOes, departamentos e divisdes (NONAKA e
TAKEUCHI,1997).
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Figura 2 — Espiral de cria¢do do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.82)
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2.5 A geracgdo do conhecimento

Quanto mais a Tl avanc¢a, mais 0 mundo se globaliza e mais conhecimento é gerado

através da combinacdo de conhecimentos somado a experiéncia e valores.

Nas ultimas décadas empresas tém procurado adquirir conhecimento através da
aquisicdo de outras empresas. Recentemente (2014) o Facebook desembolsou a quantia de 16
bilhGes de ddlares pelo aplicativo WhatsApp: app para conversas através de smartphones

usado por mais de 450 milhGes de pessoas por més.

A motivacdo para aquisicdo de uma organizacao inteira por outra € a incorporacao do
seu capital intelectual. E por isso que negdcios séo fechados por valores muito acima do valor
contéabil da empresa. O que se esta comprando vai muito além das maquinas, equipamentos e
instalagbes. A intencdo é a aquisicdo do know-how, do conhecimento. Davenport e Prusak
(1998) citam outras razGes para uma empresa comprar outras empresas: gerar receita
adicional; alcancar um porte ou mix de produtos estratégico; ganhar acesso a novos mercados
ou adquirir as habilidades de um quadro de diretores, mas, segundo eles, cada vez mais

empresas adquirem outras empresas interessadas especificamente em seu conhecimento.

Porém, a aquisicdo de uma empresa nao garante que seu conhecimento sera
incorporado a nova empresa. Ele pode ndo sobreviver as transformacfes de uma aquisicéo.
Ele pode ser perdido no processo pela ruptura de redes internas ou pela saida de um
funcionario. Também a perda pode ocorrer por mudancas sutis e ndo tangiveis como a

mudanca do clima organizacional e ruptura da cultura existente.

E sabido que simplesmente a contratacdo de pessoas de uma empresa por suas grandes
ideias ndo é garantia da aquisicdo do conhecimento delas, todavia, a aquisicdo de toda a

empresa também n&o é.

Até mesmo no meio esportivo este fenbmeno é notado. Nao é raro um jogador de
futebol que estava desempenhando um grande trabalho em um clube, ao ser transferido para
outro ndo apresentar 0 mesmo desempenho. O que o levava a um desempenho superior nao
era apenas sua habilidade técnica, mas também uma cultura favoravel, uma harmonia e
confianga adquirida com o tempo, 0 esquema tatico presente e possiveis outros fatores

intangiveis e de dificil observacéo.
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O conhecimento também pode ser alugado ou financiado lembram Davenport e Prusak
(1998) por meio de um apoio financeiro a pesquisa em troca de direito de propriedade. Tem
empresas que terceirizam parte, ou mesmo o todo, de sua pesquisa e desenvolvimento. A
contratacdo de consultores para auxiliar no desenvolvimento de um projeto também é uma
forma de absorver conhecimento. A empresa paga honorérios ao consultor para que ele
compartilhe ou aplique seu conhecimento. Aqui é fundamental a empresa saber fazer as
perguntas certas de forma que o consultor compartilhe 0 maximo de experiéncias possiveis e
estas sejam incorporadas pela empresa. A empresa deve procurar aprender o maximo possivel

com o consultor externo.

Outra forma de gerar conhecimento é direcionar recursos organizacionais com esta
finalidade. Educacdo continuada ou educacao corporativa € um processo de aperfeicoamento
e atualizacdo de conhecimentos que visa melhorar a capacidade técnica e cultural do
profissional. Empresas tém criado universidades corporativas com esta finalidade. Davenport
e Prusak (1998, p.70) dizem que a IMB Consulting “estabeleceu grupos dedicados ao
desenvolvimento de competéncia em ramos-chave de consultoria”. McDonald’s e Xerox

possuem centros de pesquisa e treinamento para a geragéo de conhecimento.

O retorno financeiro advindo do investimento em P&D ndo é imediato e nem mesmo
facilmente quantificado, qualificado e até mesmo percebido. E preciso dar liberdade a
pesquisadores para eles explorarem ideias sem vinculo a resultados financeiros. Muitas vezes
0 conhecimento é criado sem ser percebido como tal. Um exemplo notorio € tirado da Xerox
gue durante a década de 1970 criou 0 mouse (para computadores) e elementos graficos como
icones e menus. Estas invencdes ndo foram percebidas como algo de valor pela Xerox, porém
Steve Jobs rapidamente percebeu a imensa capacidade ali presente e revolucionou o mundo da

tecnologia criando 0 Macintosh.

A fusdo de conhecimentos leva a ruptura de velhas premissas arraigadas levando a
criagdo de novos conhecimentos. Nonaka e Takeuchi (1997) dizem que reunir pessoas com
experiéncias e conhecimentos diferentes € uma das condigdes necessarias a criacdo do
conhecimento. A Nissam Design Internacional, como lembram Davenport e Prusak (1998)
procura promover a diversidade cognitiva da empresa ao combinar, por exemplo, um

funcionario analitico e racional com outro, intuitivo e com inclinagdes estéticas.
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O conhecimento também pode ser gerado por necessidade de adaptacdo a um cenario
novo que se apresenta. O mundo muda e empresas precisam inovar para sobreviver. S&o
regulacbes econdémicas, normais ambientais € mesmo catastrofes naturais que abrem
oportunidades a mudanca e geracdo do novo conhecimento. Talvez o segredo esteja em a
organizacao tornar seus produtos e servicos obsoletos antes que a concorréncia o faca. Mas é
dificil mudar o que estd4 dando certo, sem o estimulo de uma crise ou uma grande tenséo

empresas tendem a permanecer onde estéo.

Crises podem ser geradas intencionalmente pelos lideres da organizacgéo, o presidente
da Canon, Ryuzaburo Kaku, dizia que “o papel da alta geréncia ¢ dar aos funcionarios um
sentido de crise, bem como um ideal grandioso” (NONAKA, 1985, p.142 citado por
NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.90).

Nonaka e Takeuchi (1997, p.78) afirmam que a capacidade de adaptacdo de uma
empresa ¢ baseada em dois principais fatores: “possuir recursos ¢ capacidades internas que
possam ser utilizados de novas formas e, segundo, estar aberta a mudanca ou ter uma elevada
capacidade de absor¢do”. Os recursos adaptativos mais importantes sdo os funciondrios
resilientes, que sdo capazes de perceber o novo, adquirir novas habilidades, e logo se adaptar
a ele. Nonaka e Takeuchi sugerem que estes funcionarios deveriam ser estimulados a mudar
de funcdo frequentemente, pois possuem agilidade mental e experiéncia comprovada em

assumir novas tarefas.

Outra forma de se gerar conhecimento é através das redes informais. Pessoas trocam
informac@es no cafezinho, por telefone e em redes sociais. As redes se formam por interesses
comuns e as pessoas compartilham conhecimento e buscam solugfes de problemas em
conjunto. Redes sociais como o Facebook e Twitter sdo monitoradas por grandes empresas
gue interagem com clientes e potenciais clientes. A capacidade de gera¢do de conhecimento
por meio das redes sociais & praticamente imensuravel. Este processo pode aumentar o
conhecimento empresarial e ajudar a organizagdo na criacdo de novos produtos e servicos e

ainda melhorar os existentes.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que é funcdo das organizacOes propiciarem 0

contexto favoravel a criacdo do conhecimento.
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2.6 Criacdo do conhecimento através do processo gerencial middle-up-down

O modelo middle-up-down foi proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) e coloca o0s
gerentes de nivel médio no centro da GC. Ele se opde aos modelos top-down e bottom-up e

redefine o papel da alta geréncia e dos funcionarios da linha de frente na organizagé&o.

O conhecimento pode ser criado acidentalmente ou sua criagdo pode ser gerenciada
sistematicamente através de um processo de criacdo do conhecimento. Nonaka e Takeuchi
(1997) afirmam que o processo de criagdo do conhecimento é radicalmente diferente dos
modelos tradicionais: top-down e bottom-up.

O modelo top-down é o mais conhecido modelo de gestdo empresarial. Ele tem origem
nos pensadores Frederick W. Taylor, Henry Fayol e Max Weber e data o inicio do século XX,
periodo de forte migracdo do trabalhador do campo para a indUstria ap6s as Revolugdes
Industriais. Neste modelo a organizacdo possui um modelo hierdrquico piramidal em trés
niveis: estratégico, tatico e operacional. No nivel estratégico se encontra o topo da
organizacao, presidente e diretores, que sdo os responsaveis pela definicdo e elaboracdo dos
planos organizacionais que descem a hierarquia. No meso piramidal temos os gerentes e
supervisores que sdo responsaveis por processar as informacdes que receberam criando
conceitos basicos que devem ser implementados pelo nivel operacional. No nivel operacional
vemos a tarefa fragmentada e a maneira correta de realiza-la que foi definida pelo gerente do
nivel médio. O nivel operacional é rotineiro e raramente uma informacdo advinda destes
trabalhadores escala a piramide fornecendo embasamento para o nivel estratégico definir

objetivos, metas e planos da organizacao.

Uma premissa implicita no modelo top-down é de que os diretores do topo da piramide
sd0 0s Unicos capazes de criar o conhecimento. Além disso, este conhecimento é apenas um
meio, e ndo um fim, pois ele existe para ser processado e implementado através dos demais
niveis da hierarquia. Também se presume que 0s conceitos sdo claros ndo havendo qualquer
ambiguidade na interpretacdo, eles possuem significado singular, funcional e pragmatico
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

A geréncia bottom-up surge da critica a administracdo cientifica taylorista. Niveis
hierarquicos séo reduzidos e funcionarios operacionais tem voz na organizacdo. Nonaka e

Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento é criado por esses funcionarios
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empreendedores que agem por conta propria como agentes independentes. A autonomia e ndo
a interagdo é o principio operacional chave. O conhecimento é criado pelo individuo e ndo

pelo grupo de individuos que interagem mutuamente.

O modelo top-down é adequado para lidar com conhecimento explicito. Mas,
quando se trata de controlar a criagdo do conhecimento a partir do topo, negligencia
o desenvolvimento do conhecimento tacito que pode ocorrer na linha de frente de
uma organizacdo. O modelo bottom-up, por outro lado, é adequado para lidar com o
conhecimento tacito. Mas sua énfase na autonomia faz com que seja extremamente
dificil disseminar e compartilnar esse conhecimento dentro da organizacéo
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.143).

Ambos os modelos sdo falhos no gerenciamento do conhecimento de forma holistica.
Enquanto o modelo top-down tem foco parcial na conversdo do conhecimento, gerenciando
conhecimento explicito para explicito (combinacao) e explicito para tacito (internalizacéo); o
modelo bottom-up falha ao focar na socializagdo do conhecimento, tacito para tacito, e na
externalizacao dele, tacito para explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

A criacdo do conhecimento precisa ser intensiva e abranger todo o grupo. Ele acontece
por meio de didlogos que expressam pensamentos, no uso de metaforas e analogias que

cristalizam conhecimentos tacitos.

Outra limitacdo destes dois modelos é ainda a perda de relevancia do nivel meso da
organizacdo, nestes modelos o conhecimento é criado no topo ou na base da piramide sendo o

nivel médio desprezado.

Processo gerencial middle-up-down

O processo interativo da criagdo do conhecimento é criado pelos gerentes de nivel
médio através de um processo espiral de conversdo que envolve a alta geréncia e 0s
funcionarios de nivel operacional. A principal tarefa dos gerentes de nivel médio no modelo
middle-up-down é conduzir situacbes caoticas em direcdo a criacdo do conhecimento
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

No processo middle-up-down os gerentes de nivel médio atuam como pontes, onde
tramita os ideais visionarios da alta geréncia a realidade enfrentada pelos funcionarios do

nivel de frente da organizacao.
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Os funcionarios da linha de frente da organizacdo sdo os maiores conhecedores da
realidade do negdcio por estarem envolvidos com ele no dia-a-dia. Porém, apesar de deterem
um volume de informacdes enorme, ndo conseguem, na maioria das vezes, transformar toda
esta informacdo em conhecimento Util. Uma das razdes é que os sinais do mercado séo vagos
e ambiguos, e outra é que estdo tdo envolvidos em sua perspectiva que perdem a visdo do
contexto amplificado. Também hé& problema de comunicacdo, mesmo eles tendo uma visdo
critica podem ndo encontrar a forma adequada de se fazerem entendidos (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

No modelo middle-top-down a fungdo da meédia geréncia € criar ressonancia entre a
visdo estratégica da alta geréncia e a realidade operacional do pessoal de linha. Ela deve
encontrar a linguagem que seja adequada para conceituar a visdo estratégica organizacional
em termos concretos. O uso de metaforas, analogias e desenhos tem se mostrado ferramentas
eficazes na transmissdo dos valores e objetivos organizacionais desejados, e ajudado na
comunicacdo de ideias e conceitos, fazendo a ponte entre 0 cume estratégico e a base

operacional das organizagoes.

E importante enfatizar que o conhecimento ndo é recebido de maneira passiva e
estatica. Ele é contextualizado a realidade e recebe uma interpretacdo adequada a situacédo.
Quem recebe o conhecimento o interpreta de acordo com seu conhecimento e sua realidade.
Assim um conhecimento pode perder sentido ou ser modificado ao ser repassado ou mudado
de contexto. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a principal tarefa dos gerentes de nivel
médio é orientar essa situacdo caodtica em direcdo a criacdo proveitosa do conhecimento, eles

devem fornecer a estrutura conceitual que ajuda a conferir sentido a sua prépria experiéncia.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.174) definem cinco fases do processo para a geréncia
middle-up-down do conhecimento: “compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo de
conceitos, justificacdo de conceitos, construcdo de arquétipos e difusdo interativa do

conhecimento envolvendo tanto a alta geréncia da empresa quanto a linha de frente”.

2.7 O trabalhador do conhecimento

Para Peter Drucker (2006) o trabalhador deve ser “proprietdrio do conhecimento”
assim como o capitalista & o proprietario dos meios de producéo (capital, terra ou trabalho). O

trabalhador do conhecimento leva o conhecimento consigo para onde vai. O educador
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brasileiro Paulo Freire defendia o que ele definiu como uma “educagao libertadora”, o que, de

certa maneira, ¢ capaz de produzir o “proprietario do conhecimento” do qual afirma Drucker.

No século passado a maioria dos trabalhadores trabalhava com as méos e ferramentas
simples. Hoje trabalham com a mente, e a informacéo é a ferramenta do trabalhador do
conhecimento. Habilidade no taylorismo implicava em destreza manual. Hoje a habilidade
exigida é a intelectual. Operarios precisavam ser fisicamente fortes para levantar uma peca
pesada e transporta-la de um lado a outro. Hoje precisam ser intelectualmente capazes para

operar um robd que realiza este trabalho.

O nivel de conhecimento exigido para se trabalhar aumenta a cada ano. Cada vez mais
o trabalhador bracal é substituido por um robd, e o profissional requerido é aquele que opera o
robd. Ndo faz muito tempo que empresas contratavam bons datilégrafos. O bom datilégrafo
era aquele capaz de digitar mais de 30 palavras por minuto. Hoje, além de a profissao ter sido
extinta, ndo faz diferenca alguma quantas palavras ele é capaz de digitar em um minuto. O
trabalhador do conhecimento ndo tem sua produtividade aferida por minuto, mas pela criacéo
de valor para a organizagdo em que atua. Stewart (1998, p.41) diz que “a mao invisivel ndo vé
nem é vista: apenas se move continuamente, sem saber se deu um tapinha nas costas ou um

soco na boca do estobmago”.

O conhecimento é hoje o que tem maior valor econémico e, portanto, € natural que 0s
mercados recompensem melhor o trabalhador do conhecimento. O trabalhador bracal se torna
cada vez mais dispensavel com a evolucdo tecnoldgica. O que fazer, barrar a evolucao

tecnoldgica?

Stewart (1998) em seu livro “Capital Intelectual” narra como uma politica publica
esdrixula na antiga sociedade socialista da Suécia, que defendia ser injusto remunerar
operarios com saléarios inferiores aos de seus chefes, e assim definia faixas salariais
igualitarias, gerou um “escoamento da inteligéncia” para paises vizinhos que valorizavam o
conhecimento. Poucos Suecos se preocupavam em frequentar um curso superior afirma o
autor, pois ndo valia a pena aprender. Ele ainda afirma que o inverso também acontece:
quando trabalhadores com bons niveis de instrucdo conseguem contracheques mais polpudos,

poucas pessoas optam por ndo levar em frente sua educacao formal.
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Adam Smith foi o precursor na fragmentacdo da tarefa. Frederick W. Taylor
introduziu a ciéncia tanto para execucdo da tarefa como na selecdo e treinamento do
trabalhador. Ford idealizou a linha de montagem mdvel que personificou de forma precisa as
ideias tayloristas. Hoje eles recebem duras criticas, mas a Administracdo Cientifica foi um
grande avanco que melhorou a produtividade do trabalho aumentando a eficiéncia do
trabalhador e isto trouxe melhorias para a vida das pessoas.

O trabalhador do conhecimento é o trabalhador que apresenta resultados. O
trabalhador do conhecimento é diferente do trabalhador bracal e ndo é possivel julgar seu
trabalho pelas horas que ele estad na empresa. O trabalhador do conhecimento tem no cérebro
sua unica ferramenta de trabalho, e assim como os musculos atrofiam através de movimentos
repetitivos com pesos cada vez mais pesados o cérebro é atrofiado com estimulo gradual. Mas
diferente de bonecas russas que sdo encaixadas uma dentro da outra em camadas sucessivas, 0
conhecimento nao é linear e estruturado. Ele é dindmico e disperso, ndo légico, e sdo usadas
palavras como expertise e know-how para tentar defini-lo. Palavras conhecidas e muito

utilizadas da literatura administrativa, mas de dificil compreensdo e mesmo explicacao.

Stewart (1998) lembra que Karl Marx no século XIX concluiu acertadamente que o
trabalhador de sua época ndo possuia mais as ferramentas necessarias para o trabalho. Taylor
apresentou solugdes para o trabalho pds Revolucdes Industriais. Marx dizia que o trabalhador
estava “alienado”. Assim como o trabalhador do século XIX o do século XXI também nao
possui as ferramentas para dar conta da demanda que se apresenta. O conhecimento é a

ferramenta do século XXI.

2.8 O valor intangivel do conhecimento

Na bolsa de valores as acGes de empresas sdo negociadas por valores muito acima de
seu valor contabil. A empresa chinesa Alibaba que realizou seu IPO na bolsa de valores de
Nova York em maio de 2014 fechou o dia com uma valorizacdo de mais de 38% em relacéo
ao valor de face da acdo. Valor que superou o IPO do Facebook em 2012. Jack Ma, o criador

da empresa, se tornou do dia para a noite 0 homem mais rico da China.

O que explica tamanha valorizacdo em apenas um dia ndo se encontra nos balangos
contabeis do grupo Chinés, mas sim em seu potencial de crescimento com base em seu

conhecimento.
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O Alibaba é uma empresa chinesa de internet que ganhou notoriedade com o comércio
virtual, mas também atua em outros negdcios, como pagamento online. Ela faz frente a
gigantes como Amazon e eBay. Seu fundador, um professor de inglés, fundou a empresa ha

15 anos em seu apartamento de apenas um quarto.

A conclusdo é que os ativos fisicos de uma empresa baseada no conhecimento
contribuem muito menos para o seu valor do que os ativos intangiveis. A maneira que se
relacionam com seus clientes, seus sistemas gerenciais e seus funcionarios sdo muito mais
valiosos que seus ativos fisicos (STEWART, 1998).

Quem adquire uma empresa do conhecimento esta comprando capital intelectual, uma
acuidade especifica no gerenciamento da cadeia de valores. Ideias, habilidades e valores
encrustados no DNA organizacional. N&o se compra produtos da Microsoft por causa de suas
fabricas de software, mas sim pela sua capacidade de desenvolver e estabelecer padrdes ao

mercado.

O conhecimento é hoje a principal matéria prima de uma organizacéo, pois pesquisas e
patentes sdo mais protegidas que os ativos fisicos. O problema é que identificar e gerenciar
ativos baseados em conhecimento é como pescar com as mdos, ndo € impossivel, mas
extremamente dificil. Porém, negligenciar e perder a oportunidade de extrair o maximo do

ativo do conhecimento pode ser um grande desperdicio de dinheiro (STEWART, 1998).

O conhecimento € a maior fonte de valor e vantagem competitiva. Stewart (2008,

p.53) afirma que:

A gestdo do capital intelectual € como um oceano recém-descoberto que ainda nédo
consta no mapa, € poucos executivos entendem suas dimensdes ou sabem como
navega-lo. Podem saber um pouco sobre ativos intelectuais codificados, como
patentes e direitos autorais. Podem intuir que o treinamento e a experiéncia obtidos
na curva de aprendizado fazem parte, de alguma forma, de sua base de ativos. Mas o
talento também é capital intelectual. O valor de um laboratério, por exemplo, inclui
a capacidade de seus cientistas de fazer novas descobertas no futuro. Pode-se colocar
uma etiqueta de prego nisso? Quanto embolsariamos se vendéssemos P&D que néo
gere frutos que possamos utilizar, mas que outra pessoa poderia querer? Como
avaliar aspectos intangiveis, como projeto, servico e customizagdo, que distinguem
vencedores de perdedores? O chefe da contabilidade pode Ihe informar o tamanho
da folha de pagamento, mas ndo pode lhe informar o custo de substituicdo das
habilidades dos funcionarios, e menos ainda se elas estdo sofrendo valorizagdo ou
depreciacdo. O diretor de recursos humanos pode saber quanto a empresa gastou
com treinamento formal, mas ndo sabe quanto de aprendizado o treinamento
realmente gerou.
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E importante salientar que ativos do conhecimento devem ser cultivados no contexto
da estratégia. Muitas vezes 0 que uma organizacdo chama de conhecimento é apenas uma
informacdo ou até mesmo um simples dado para outra. Para um investidor, por exemplo, a
variacdo anual recebida pelo dividendo de uma acdo é um dado ou informacdo pouco
importante. Porém, para uma empresa de consultoria financeira, a variagdo do dividendo é

conhecimento para a tomada de decisé&o.
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3. Préticas para a gestdo do conhecimento

S8o muitas as ferramentas disponiveis para a GC. Este capitulo tem por objetivo

apresentar algumas delas.

3.1. Gestao por competéncia

Segundo Zafirian (2001), competéncia € um entendimento pratico de situagdes,
apoiado em conhecimentos adquiridos e transformando-os conforme aumenta a diversidade
das situacoes, € mobilizar as pessoas em torno dos mesmos objetivos, e fazer com que atuem

como corresponsaveis por suas acoes.

Competéncia engloba o conhecimento real, a habilidade, a experiéncia, os julgamentos
de valor e redes sociais, € a capacidade de gerar resultados observaveis, necessarios ao
alcance dos objetivos definidos no posicionamento estratégico da empresa. A competéncia

esta associada aquilo que as pessoas produzem.

Do ponto de vista empresarial, é a acdo que interessa, € o conhecimento aplicado que

gera capacidade de produzir resultados, ou seja, competéncia.

Segundo os autores Fleury e Fleury (2004), seguindo o conceito de Lé Boterf,
competéncia é um saber agir responsavel e reconhecido, que mobiliza, integra e transfere
conhecimentos, recursos e habilidades, agregando valor a organizacdo e ao individuo. Este
“agregar valor”, consiste no desenvolvimento e combinacdo das competéncias individuais,
com o intuito de desenvolver as competéncias organizacionais e esséncias diante da estratégia

organizacional.
Fleury (2004) classifica as competéncias como:

= Competéncias Técnicas/Profissionais: especificas para uma operacdo, ocupacao ou
tarefa;

= Competéncias Sociais: saber ser, atitudes, comportamentos necessarios para relacdes
pessoais;

= Competéncias dos Negdcios: compreensdo do negocio, seus objetivos, relagdo com o

mercado, ambiente scio-politico.
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Segundo Ubeda e Santos (2005) a gestdo de competéncias humanas pode ser entendida
como uma forma de fornecimento de informacdes para os sistemas e processos de trabalho de
uma organizacdo. Para tal, a organizacdo deve estabelecer a estratégia e as competéncias
organizacionais, definir especificacbes do servico oferecido e as competéncias humanas
necessarias para desenvolvimento do servico, bem como planejar e executar a avaliacdo de

desempenho de seus funcionarios.

A gestdo por competéncias se propde a orientar esforcos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo — individual, grupal e
organizacional —, as competéncias necessarias a consecucéo de seus objetivos (BRANDAO E
BARBY, 2005, p.180).

O modelo de gestdo por competéncias tem procurado direcionar politicas e praticas de
recursos humanos em muitas organizacbes contemporaneas, inclusive nas diretrizes
estabelecidas para a area federal, como é o0 exemplo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro
de 2006, que institui as diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei no 8.112,
de 11 de dezembro de 1990. Decreto este que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, a ser implementada pelos 6rgdos e entidades da administracéo
publica federal direta, autarquica e fundacional. Definindo gestdo por competéncia como a
gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcBes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo (BRASIL, 2006).

3.2. Comunidades de praticas

Comunidades de praticas sdo grupos de pessoas que compartilham interesses e
propdsitos de forma a gerar um relacionamento dentro de um contexto. Para Batista (2005,
p.13):

[...] sdo grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um
interesse comum. As comunidades sdo auto-organizadas a fim de permitir a
colaboracao de pessoas internas ou externas a organizacgao; propiciam o veiculo e o
contexto para facilitar a transferéncia de melhores praticas e 0 acesso a especialistas,
bem como a reutilizagdo de modelos, do conhecimento e das licbes aprendidas.
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Os grupos se reunem para discutir sobre um determinado assunto de maneira informal.
O objeto € a troca de informagBes e experiéncias que gerem insights para a solucdo de
problemas. O aprendizado € constante e solugdes sdo geradas com menor custo e em menos
tempo. A interatividade, a criatividade e a socializacdo do conhecimento sdo facilitadas pela

informalidade do grupo.

As comunidades de praticas podem envolver profissionais de divisdes e departamentos
distintos de uma mesma organizacdo e mesmo pessoas de outras organizagdes. As reunides
ndo precisam ser somente presenciais, pois hoje a Tl facilita 0 agrupamento em um mesmo
local virtual. Profissionais experientes também podem ser convidados a compartilhar

historias, suas melhores préticas, e ajudar o grupo.

Ideias sdo questionadas e amadurecidas em comunidades de praticas e funcionarios se
tornam mais habilitados. Davenport e Prusak (1998, p.45) destacam que os grupos “costumam
ser iniciados por funcionarios que se comunicam entre si porque compartilham as mesmas
praticas, interesses ou objetivos de trabalho”. Quando a comunica¢do se mostra util o grupo
pode ser formalizado atribuindo a si um nome e definindo até mesmo um sistema regular de

intercambio.

Académicos fazem uso de comunidades de pratica ha décadas. As redes sociais
facilitaram em demasia a criagdo de grupos nos ultimos anos. O profissional facilmente
participa de comunidades, sendo o maior problema o gerenciamento estratégico do tempo e da

informacao.

O objetivo principal de uma comunidade de pratica é o desenvolvimento de
competéncias através da troca de conhecimentos (PICCHIAI, OLIVEIRA E LOPES, 2007).

As organizagBes devem propiciar ambiente favordvel para o surgimento de
comunidade de praticas. Sua préatica deve ser incentivada pela diregdo. A troca de informacGes
geralmente ocorre no proprio local de trabalho, e pode ocorrer em uma sala de reunibes de
uma maneira mais estruturada ou bem informalmente como na hora do cafezinho.
Ferramentas virtuais como Facebook, Skype e o WhatsApp facilitam a criagdo de
comunidades de praticas, e quando bem utilizadas agregam grande valor, tanto para a empresa

guanto aos funcionarios.
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Pelas caracteristicas informais das comunidades de préaticas elas ndo podem ser
formalmente gerenciadas, mas devem ser reconhecidas como uma forma de criacdo de
conhecimento organizacional e enriquecimento do capital humano. Nelas o conhecimento é
compartilhado e disseminado e utilizado pelos funcionarios no desenvolvimento de suas

tarefas. Comunidades de préticas garantem um aprendizado continuo da organizacao.

3.3. Aprendizagem organizacional

Senge (2009) aponta trés capacidades centrais da aprendizagem: estimular as
aspiracdes, desenvolver conversas reflexivas e entender a complexidade. Para o autor as
organizag6es somente aprendem através dos individuos, porém a aprendizagem individual ndo

garante a aprendizagem organizacional, mas sem a primeira a segunda ndo acontece.

A complexidade organizacional exige um aprendizado rapido e constante por parte das
empresas. O mundo é conectado. A crise do capitalismo financeiro de 2008, onde os reflexos
afetam o mundo ainda hoje, mostrou como as velhas regras ndo garantem mais a continuidade
organizacional. O aprendizado de um unico funcionario ndo é suficiente para se lidar com a
complexidade e dinamismo dos mercados. Senge (2009, p.28) afirma que “as organizagdes
que realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas
pessoas 0 comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da organizagdo”.

Este futuro ja chegou.

Ha 15 anos quem lecionava informatica, nas aulas introdutorias era preciso ensinar o
conceito de virtual aos alunos. Que 0 mexer do mouse movimenta a seta na tela, e que o clicar
sobre o icone abre o programa. As criangas de hoje ndo aprendem mais esse conceito. Nao da
maneira tradicional. O aprendizado é socializado. O conceito de virtual é natural para elas e
ecoa em seus ouvidos, provavelmente, desde quando elas ainda estavam no ventre de suas

maes.

E as organizacdes devem aprender em todas as esferas. Aprender a serem responsaveis
socioambienentalmente, a respeitar os direitos humanos e do trabalhador, a atender a demanda

social.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p.30) afirmam que “a aprendizagem organizacional

consiste em mudangas na base de conhecimentos da organizacdo, na criagdo de estruturas
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coletivas de referéncia e no crescimento da competéncia da organizagdo para agir e resolver

problemas”.

O aprendizado ocorre o tempo todo. A aprendizagem € a mudanca de comportamento
advindo da experiéncia (LEUCH, 2006). O aprender € algo intrinseco a natureza humana, as
criangas sdo naturalmente curiosas e excelentes aprendizes (SENGE, 2009).

A aprendizagem organizacional € um processo. A cada dia uma nova camada é
adicionada tornando a organizacdo mais habil a aprender. O estado de S&o Paulo viveu em
2014 a maior crise hidrica de sua historia. Negligenciou-se a gestdo da agua no passado e se
colhe as consequéncias hoje. Mas o mais importante agora é o aprendizado. Sdo Paulo ira

aprender com esta estiagem.

Senge ressalta a importancia de uma visdo compartilhada para a aprendizagem
organizacional. Quando se pensa em visdo organizacional logo vem a mente as definicdes
classicas de missdo, metas e valores. Mas Senge fala de uma viséo genuina e ndo meramente
dos credos da organizacdo. As pessoas dao duro e entregam tudo de si quando veem que seus
desejos e valores estdo alinhados aos da organizacdo. Muitas vezes a motivacao ndo vem da
visdo compartilhada, mas de seu lider carismatico ou de uma crise que emergiu. Porém, as
pessoas devem perseguir um objetivo nobre em que de fato acreditem para ndo agiram apenas
em momentos de crise ou motivadas pelo carisma de uma pessoa. A visdo compartilhada
envolve descobrir “imagens de futuro”, nas palavras de Senge, que estimulem o compromisso

e envolvimento verdadeiro. A mera aceitacdo ndo basta. (SENGE, 2009).

Contudo, transformar uma organiza¢do em uma organizacdo que aprende nédo é algo
que pode ser feito do dia para a noite. A transformacdo acontece lentamente atraves de
atitudes cultivadas com dedicacdo e comprometimento, e através de processos gerenciais que

gerem resultados graduais e com seguranca (LEUCH, 2006).

Para Garvin (2000, p.54) organizagdes que aprendem possuem habilidades em cinco
atividades principais: na solu¢do de problemas de modo sistematico, “experimenta¢do de
novas abordagens, aprendizado com as proprias experiéncias e antecedentes, aprendizado com
as experiéncias e melhores praticas alheias” e a transferéncia rapida e eficiente de

conhecimento em toda organizacao.
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3.4. Gerenciamento por processos

“Um processo, na maioria das vezes, ¢ amplamente definido como uma atividade
executada por meio de uma série de passos relacionados entre si, 0s quais produzem um
resultado especifico ou um grupo de resultados especificos” (MORRIS; BRANDON, 1994,
p.46).

Para Cruz (2000, p.34) “processo ¢ um conjunto de atividades que tem por finalidade
transformar, montar, manipular e processar insumos para produzir bens e servi¢os que serao

disponibilizados para clientes”.

Jacobson citado por Paula (2008) apresenta uma definicdo bem completa: um processo
de negocio € um conjunto de atividades internas desenvolvidas para servir um cliente. O
objetivo de cada processo de negdcio é oferecer a cada cliente o produto ou servigo certo (isto
é, a entrega certa), com alto grau de desempenho medido como custo, tempo de vida, servico
e qualidade. O termo “cliente” deveria ser usado em um sentido estendido. Ele pode
literalmente ser simplesmente um cliente, mas pode também ser outro processo individual no

ambiente externo a companhia, como um parceiro ou subcontratador.

A modelagem de processos consiste em diagramar as acgdes, etapa por etapa, € na
ordem que elas acontecem, de uma atividade desenvolvida pela organizagdo. Muitas
atividades sédo complexas e a modelagem consiste na elaboragéo de diversos diagramas.

A atividade de modelagem (de uma forma geral) é frequentemente utilizada para
representacdo de parte da realidade. Esta representacdo € sempre uma visao simplificada da
realidade, porque uma representacdo fiel seria tdo complexa quanto a propria realidade que se

quer modelar, o que tornaria a modelagem inviavel (SILVA, 2001).

De acordo com Pidd citado por Silva (2001) uma das principais caracteristicas de um
modelo é que ele se torna uma ferramenta para suporte ao raciocinio, assim a modelagem néo
sO contribui para o registro dos processos de negdcio como também incentiva o raciocinio

sobre a melhor maneira de reorganizar o processo em fase de modelagem.

Diversas razdes podem ser indicadas como motivadoras para a modelagem de

processos. Davenport (1994) apresenta quatro principais razdes que a justificam: A primeira
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razdo diz respeito ao fato de que o entendimento dos processos existentes facilita a
comunicacdo entre os profissionais da empresa, além de contribuir para a capacitacao
daqueles que participam das atividades de modelagem. InUmeras vantagens podem ser obtidas
desta "consequéncia” da modelagem de processos. Os profissionais envolvidos com esta
atividade tornam-se automaticamente habilitados para a participacdo na implementacdo das
melhorias, uma vez que se tornam os maiores conhecedores das caracteristicas dos processos
que serdo melhorados. A segunda razao diz respeito ao fato de que a compreensdo dos
processos existentes € um pré-requisito para o planejamento e execucdo das atividades de
melhoria do processo. A terceira razéo esta relacionada ao fato de que, durante a modelagem
dos processos existentes 0s problemas do processo séo identificados naturalmente. Conhecer
os problemas do processo atual é importante para que se possa evitar a repeticdo desses
problemas no novo processo (no caso de uma reengenharia). Finalmente, o conhecimento dos
processos existentes permite que se faga uma comparagdo com 0s processos otimizados, de
forma que se possa avaliar a efetividade da melhoria implementada. Esta avaliagdo é

imprescindivel para facilitar o aprendizado com os problemas identificados.

De maneira geral os processos tém foco no cliente. Entendendo, e posteriormente

melhorando um processo, se entrega mais valor ao cliente.
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4. Gestao do conhecimento na administracéo publica

Um dos maiores desafios das organizacdes publicas hoje estd em aprender a converter
0 conhecimento de seus servidores em conhecimento organizacional. O conhecimento, este

recurso invisivel, intangivel e dificil de ser explicado e compreendido (FIALHO et al, 2010).

A administracdo publica deve estar pronta para responder com agilidade e qualidade a
nova demanda que se apresenta. Porém, muitas instituicbes da administracdo publica se
escondem atrds do modelo burocratico. A mudanca caminha em um ritmo lento e se faz
necessario a introducdo de conceitos da sociedade contemporanea de forma a romper com a

dicotomia entre administracdo privada e organizacgéo publica (SCHLESINGER et al, 2008).

O conhecimento se apresenta na sociedade com diferentes facetas. Na antiguidade ele
era usado para o conforto, sabedoria e beneficio apenas do individuo que o possuia (Drucker,
2001). Com as Revolugdes Industriais 0 conhecimento passou a ser usado para a sociedade. O
conhecimento, por exemplo, permitiu ao homem aprisionar energia em maquinas que depois
de dissipada facilita a execucdo de um trabalho. Com a mudanca de uma sociedade industrial
para uma sociedade do conhecimento, 0 conhecimento passa a ser o novo fator de producao e,
consequentemente, do desenvolvimento econdémico. O trabalhador deixa de ser mero executor
de tarefas para estabelecer sua propria logica de trabalho (SCHLESINGER et al, 2008).

No servico publico a demanda por respostas rapidas e precisas cresce acentuadamente.
A transparéncia dos atos da administracdo pablica também é exigéncia. O avan¢o da
tecnologia, da informatica e da telecomunicacdo tem mudado a forma de trabalho do servidor
publico. Hoje as compras sdo realizadas em pregdes eletrdnicos e o ensino publico superior ja
chega ao cidaddo a distancia (EaD). Mas ndo é somente na iniciativa publica que mudangas
ocorrem. O comércio virtual é tdo presente quanto o presencial, e as pessoas compram cada
vez mais online. Hoje ha empresas que sO existem na rede e ndo possuem uma unica loja
fisica. A economia é globalizada e a credibilidade se tornou um importante capital financeiro.
Os servicos ganham cada vez mais espaco e 0 conhecimento € cada vez mais relevante.

Informac&o ndo é conhecimento, mas é um agente mediador da produgdo do conhecimento.
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A mudanca ocorreu. Falamos mais em servicos e menos em produtos. E sendo o
servico um ativo intangivel € através do conhecimento que obtemos 0s insumos necessarios

para encantar um consumidor cada vez mais exigente.

Porém, a sociedade do conhecimento ndo é formada unicamente por empresas do
conhecimento. A informacdo e o conhecimento sdo usados em graduacdes diferentes de
acordo com a particularidade da organizacdo. As organizacbes sdo dependentes do
conhecimento em estagios diferentes, algumas podem ser caraterizadas como organizacdes do
conhecimento, e outras ainda sdo bastante industriais. Porém, € inegéavel a importancia do
conhecimento para 0 sucesso da organizacdo, e paulatinamente o conhecimento vem se

tornando um ativo fundamental de qualquer organizacdo (SCHLESINGER et al, 2008).

4.1. A organizacao publica

Administracdo publica, setor publico, gestdo publica ou mesmo gerenciamento publico
sdo maneiras distintas de se referir a entidades e/ou atividades governamentais, ou seja, nao
privadas. A expressao servico publico designa todo tipo de atividade que um governo assumiu
para si (PAULA, 2008).

Nas organizacdes publicas se tem presente o conceito de equidade, que é entendido
como a distribuicdo injusta de recursos de forma a algar uma distribuicdo justa de produtos e

Servigos.

E importante salientar que os objetivos de uma organizacdo publica s&o distintos dos
das organizacBes privadas. Enquanto na maioria das vezes o objetivo de uma empresa é
maximizar o lucro, uma organizacao publica visa fazer uso com efetividade dos recursos de
maneira a maximizar a qualidade e distribuicdo do servico prestado ao cidaddo. Empresas
privadas podem realizar qualquer atividade desde que ela ndo seja proibida por lei.
Organizacdes publicas estdo limitadas pela lei, e s6 podem realizar uma acdo que esteja
regulamentada por uma legislagéo.

Enquanto empresas tomam decisdes unicamente com base na maximizagao do lucro,

organizacgOes publicas tém na equidade o norte para a tomada de decisoes.
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Porém, ambas as organizacGes tém por objetivo melhorar a eficiéncia administrativa e
operacional, e para isso buscam fazer uso das melhores ferramentas disponiveis, e também

desenvolvé-las.

Organizacdes publicas sdo estruturas burocréticas. Para Mises (2011) os produtos e
servigos do Estado ndo tem valor financeiro, pois ndo podem ser expressos em valores

monetarios. Servicos publicos tém valor, mas ndo possuem preco de mercado ou de venda.

4.2. A burocracia e o servico publico

O sociologo alemdo Max Weber caracteriza a burocracia como 0 aparato técnico-
administrativo, formado por profissionais selecionados com base em critérios racionais. O

modelo burocréatico surge em reacdo ao nepotismo e a parcialidade (CHIAVENATO, 1999).

Com o crescimento e complexidade das organizacfes passa a Ser necessario um

modelo mais racional.
Weber distingue trés tipos de dominacao:

a) Tradicional: predominam caracteristicas patriarcais e existe a crenca na rotina,
na tradicdo de pai para filho. Prevalece o uso de costumes, ndo da racionalidade; existem

privilégios e favoritismo.

b) Carismética: predominam caracteristicas misticas. A lideranca é pessoal,

intransferivel, ndo pode ser concedida como heranca.

C) Racional-legal: predominam normas baseadas na impessoalidade, na

racionalidade.

A burocracia é caracterizada pelo sistema racional-legal descartando o sistema
tradicional e o carisméatico. Podemos dizer que sdo basicamente quatro fatores que definem
uma organizacdo burocratica: (1) sdo sistemas sociais, (2) formais, (3) impessoais, (4)

dirigidos por administradores profissionais.
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Caracteristicas da burocracia weberiana

a) Normas racional-legais: As normas surgem em funcéo da razdo e nédo da tradicdo.
Elas existem porque levam ao fim visado. As normas conferem autoridade ao possuidor do

cargo. A autoridade burocrética é baseada no direito.

b) Normas escritas e exaustivas: A norma racional € escrita e divulgada formalmente
procurando cobrir todas as areas da organizacdo. O administrador ndo é o responsavel pela

decisdo e sim pelo cumprimento da norma.

c) Carater hierarquico: Existéncia de um sistema hierarquizado. Mando e subordinacao
com supervisdo do posto superior em relacdo ao inferior. A organizacdo toma a forma

piramidal.

d) Diviséo horizontal do trabalho: Atividades sdo divididas de acordo com os objetivos
a alcangar. Os cargos séo definidos de forma abstrata e ndo pessoal. Autoridade e

responsabilidade pertencem ao cargo e ndo a pessoa que 0 ocupa.

Segundo Morris e Brandon (1994) citado por Paula (2008, p.68) a burocracia surge
qguando a organizacdo atinge determinado porte, sendo que as divisdes departamentais sdo
transformadas em barreiras, causando dificuldades de comunicagéo e de fluxo de trabalho, a
mudanca torna-se lenta, o relacionamento entre as unidades departamentais € ruim, a

criatividade e o processo se estagnam.

A expressdo burocracia é popularmente utilizada para indicar a proliferacdo de normas
e regras que tornam ineficientes as organizacdes causando a lentiddo e morosidade dos
sistemas publicos. A norma burocratica é incapaz de prever todas as situacdes, mecaniza as
atividades e desestimula o questionamento critico; traz morosidade a inovacdo; barra a
iniciativa, possui formalidade excessiva e desumaniza o trabalhador. Mas o problema ndo se
encontra no modelo burocratico, mas quando organizacGes se escondem atras de uma

burocracia e se tornam ineficientes e incapazes de atender a demanda de seus clientes.

Ainda é importante salientar que o modelo burocratico ndo é exclusividade das
organizagOes publicas. Quando uma organizacdo cresce, necessariamente o controle passa

pelo estabelecimento de regras burocraticas, pois se torna impossivel uma analise caso a caso.
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A reestruturacdo das organizacGes de tempos em tempos € uma questao de sobrevivéncia, pois
0 mundo ndo se mantém estatico e toda organizagdo precisa mudar para se adaptar a nova

realidade que se se apresenta.

Este atraso € mais notério em organizagdes publicas, que devido ao insulamento
burocratico tendem a demorar muito mais tempo para aderir a modelos mais modernos de
gestdo. Como ndo possuem concorrentes, seus clientes (o cidaddo) ndo podem procurar a

concorréncia, restando-lhes reclamar.

4.3. A nova administragédo publica

[...] New Public Management ou a Nova Administragdo Publica é a Administracéo
Publica Gerencial, a qual se caracteriza pela utilizacdo intensa das préaticas
gerenciais com énfase na eficacia, sem, contudo, esquecer a fungdo eminentemente
do aparelho estatal. A administracdo Publica Gerencial tem como caracteristica
central agilizar as fungdes de planejar, organizar, liderar, controlar e coordenar (DI
GIACOMO, 2005, p.161).

A Nova Administracdo Publica surge a partir de uma demanda social que cobra o
aprimoramento das técnicas de gestdo de forma a tornar a administracdo publica mais
eficiente e eficaz. Abrucio (1997) afirma que o modelo de Estado que surge apds a segunda
grande guerra, tendo seu crescimento econdmico baseado no petrdleo, comeca a esfacelar na
década de 1970 com a crise do petroleo em 1973 e em 1979. O modelo burocratico weberiano
focado na impessoalidade e na racionalidade é questionado. Outro questionamento recai sobre
0 papel do Estado na economia. O modelo keynesiano baseado na forte intervencao do Estado
na economia é colocado em xeque. Nele o Estado deve atuar e controlar setores chaves da
economia, como o setor de energia, por exemplo, e assim garantir o pleno emprego. O estado

do bem-estar social deve prover politicas publicas que venham a atender as demandas sociais.

A administracdo publica gerencial também surge como resposta a crise fiscal do
Estado na metade do século XX, como estratégia para reduzir custos e tornar a administracao
publica mais eficiente (BRESSER PEREIRA, 1998).

Mas a crise traz questionamentos. A visdo neoliberal defende que um governo deve
intervir o menos possivel na economia. Thatcher e Reagan governam a Inglaterra e os Estados

Unidos, respectivamente, na década de 1980, com uma administragdo neoliberal.
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Durante a traumatica reestruturagdo da administragdo americana nos anos 80,
milhares, sendo centenas de milhares, de trabalhadores do conhecimento perderam o
emprego. As empresas em que trabalhavam foram adquiridas, passaram por fusées,
cisdes ou foram extintas. Em poucos meses, a maioria descobriu novas funcdes em
que poderiam empregar seu conhecimento. O periodo de transicdo foi doloroso e,
em quase metade dos casos, 0 novo emprego ndo pagava tdo bem nem era tdo
gratificante quanto o anterior. Mas os técnicos, os profissionais e 0s gerentes

demitidos descobriram seu “capital”, o conhecimento: eram 0s donos dos meios de
producdo (DRUCKER, 2006, p.150).

Apesar de 0 novo modelo de gestéo publica surgir dentro uma 6tica neoliberal ele ndo
deve ser circunscrito apenas dentro dele. Sua eficacia deve ser pensada independente da

concepcao que se tenha do papel do Estado na economia.

Novas praticas gerenciais devem alinhar-se ao modelo burocratico weberiano para
responder as demandas da sociedade contemporanea. E preciso lancar mao de ferramentas
mais modernas, pois 0 mundo de hoje é muito diferente daquele do passado. Abrucio (1997,
p.7) avulta que “o modelo gerencial comeca a preencher um vacuo teorico e pratico, captando
as principais tendéncias presentes na opinido publica, entre as quais se destacam o controle

dos gastos publicos e a demanda pela melhor qualidade dos servi¢os publicos”.

Isto de forma alguma indica que o modelo gerencial ndo tenha limites ou fraquezas,
mas é partindo do questionamento das falhas que se aperfeicoa o gerenciamento publico

através de modelos p6s-burocréticos.

Di Giacomo (2005) afirma gue novos conceitos surgem em substituicdo ao modelo
burocratico-weberiano, autocentrado, e trazem uma administracdo mais gerencialista, com
clara definicdo de responsabilidades e uma destinagdo mais criteriosa de recursos. Que a
sociedade demanda um servigo publico que atenda seus direitos e expectativas e promova 0
desenvolvimento econémico, mantendo a capacidade politica de governar, com competéncia

administrativa e responsabilidade financeira.

A nova administracdo publica se caracteriza pela utilizacdo intensa de préaticas
gerenciais com énfase na efetividade; menos burocracia, porém sem perder o foco na funcéo
publica da méaquina estatal. Ela contribui para a implementacdo de mecanismos de
accountability que visam responsabilizar, e assim garantir, o servidor publico pelo

atendimento das necessidades do cidadao.
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A administracdo publica gerencial incentiva uma administracdo mais empreendedora,

com mais liberdade de agdo e flexibilidade aos gestores publicos, possibilitando realizarem

atividades com mais criatividade e entusiasmo e até mesmo com mais ousadia, indo além da
retérica (DI GIACOMO, 2005).

O objetivo é a melhoria continua do servico publico entregue ao cidaddo. Uma entrega

justa e equanime. A busca pela eficiéncia ndo implica em abandonar critérios burocréaticos de

selecdo, mas, por exemplo, em estabelecer benchmarks e definir padrées minimos de

resultados aceitaveis.

Enquanto a administragdo publica burocratica é auto-referente, a administracdo
pUblica gerencial é orientada para o cidadéo [...] é orientada [...] para a obten¢éo de
resultados; pressupde que os politicos e os funcionarios publicos sdo merecedores de
um grau limitado de confianca; como estratégia, serve-se da descentralizacdo e do
incentivo & criatividade e a inovacdo; o instrumento mediante o qual se faz o
controle sobre os gestores publicos é o contrato de gestdo (BRESSER PEREIRA,
1998, p. 28 e 29).

O setor privado se guia, predominantemente, pela racionalidade gerencial enquanto o

setor publico pela racionalidade juridica, porém nada impede que setores publicos adotem

uma perspectiva gerencial em sua administracdo sem abandonar a juridica.

Dimensao Racionalidade juridica Racionalidade gerencial
. Fundada na regularidade dos Eficécia das acOes
Legitimidade . .
procedimentos empreendidas
Primazia Dos meios Dos fins
. A estabilidade das estruturas A adaptacdo as mudancas, a
Prioridade

formais

inovacao

Modo de organizacéo

Analitica, linear, dedutiva
(=l6gica juridica)

Sintética, sistematica (=légica
da eficécia, da acéo)

Concepcdo da organizagéo

Fechada, funcionamento
segundo logica propria

Aberta em relacdo ao seu
meio, em adaptacdo constante

Autoridade

Hierarquia, obediéncia, Ordem
unilateral de cima

Extensas delegacdes, iniciativa
e negociacdo

Atitude

Respeito as regras, em

processo linear

Busca de resultados, ajuste ao
objetivo.

Tabela 1 - Racionalidade juridica versus racionalidade gerencial

Fonte: Di Gidcomo (2005, p. 165)
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4.4. A Gestao do conhecimento na administracdo publica federal

Batista (2005) em sua pesquisa conclui que o esforco para a GC na administracao

publica federal encontra-se em estagios variados. Grandes empresas estdo em nivel de

formalizagdo, implementacdo e obtencdo de resultados. Alguns ministérios também, mas

ainda as iniciativas e resultados sdo insignificantes. Os resultados sdo timidos e ha auséncia de

comunicacdo e compartilhamento de informacdes tanto interna quanto entre os érgdos sobre

GC. Também héa grande desconhecimento do tema entre membros da alta administracéo,

chefias e servidores em geral.

Batista (2005) destaca e classifica com alto grau de importancia, os principais

obstaculos a implementacao de processo de GC. Séo eles (p.37 e 38):

inexisténcia de indicadores;

dificuldade de capturar o conhecimento nao-documentado;

deficiéncias de capacitacdo do pessoal;

baixa compreensédo sobre GC na organizagéo;

falta de tempo ou de recursos para compartilhar conhecimento concretamente na rotina
diaria;

falhas de comunicacéo;

falta de incentivos para compartilhar conhecimento;

resisténcia de certos grupos de funcionérios / cultura organizacional de resisténcia a
mudancas;

organizacdo tende a concentrar esforgos na Tecnologia de Informacdo e Comunicacgéo,
em vez de questBes organizacionais ou ligadas as pessoas;

receio que outros oOrgdos/publico em geral possam ter acesso a informacdes
sigilosas/confidenciais;

deficiéncias na infraestrutura computacional, redes, servidores etc.; e

pouca propensdo para investimentos em tecnologias voltadas essencialmente para

facilitacdo de aprendizado e colaboracéo.
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5. Metodologia

A metodologia cientifica adotada no desenvolvimento deste trabalho é apresentada

neste capitulo.

Pesquisa é a atividade voltada a analise e solucdo de problemas por meio do emprego
de um método cientifico (CERVO & BERVIAN, 1996). E um “procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos”

GIL (2002, p.17).

O conhecimento cientifico possui algumas caracteristicas, a saber: é real, contingente,

sistematico, verificavel, falivel e aproximadamente exato:

Entendemos por ciéncia uma sistematizacdo de conhecimentos, um conjunto de
proposices logicamente correlacionadas sobre o comportamento de certos
fendmenos que se deseja estudar: “A ciéncia é todo um conjunto de atitudes e
atividades racionais, dirigidas ao sistematico conhecimento com objetivo limitado,
capaz de ser submetido a verificagdo” (1974:8) (MARCONI e LAKATOS, 2010,
p.62).

5.1. Abordagem qualitativa e quantitativa

Em pesquisas sdo utilizadas abordagens metodoldgicas de caréater quantitativo e
qualitativo. Pesquisas quantitativas possuem um forte carater de exatiddo e postulactes

objetivas da realidade.

Ja as pesquisas sociais sdo marcadas por estudos que empregam métodos qualitativos e

sd0 mais comuns em areas como a Psicologia, a Educacdo e a Administracdo (NEVES, 1996).

Enquanto a pesquisa quantitativa, em geral, procura seguir com rigor o plano
previamente definido e fazer uso de ferramentas que permitam a medicao objetiva dos eventos
investigados, a pesquisa qualitativa possui uma abordagem mais empirista e faz uso de
técnicas interpretativas que visam descrever e decodificar significados mais complexos de um

sistema.

Pesquisas qualitativas permitem estudar fendmenos inseridos dentro de um contexto.

Pesquisas qualitativas observam a realidade de forma direta.
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Este trabalho realiza uma pesquisa qualitativa, pois ndo é possivel analisar com total

objetividade suas postulacdes.

5.2. Método de pesquisa

O método de pesquisa deste trabalho € o estudo de caso. Uma das caracteristicas deste
método de pesquisa € a analise de modo detalhado de um caso individual, onde se supde que a
partir do fenbmeno estudado seja possivel adquirir conhecimento através da exploracéo
intensa do caso (VENTURA, 2007).

Goode e Hatt (1979) afirmam que o estudo de caso é um meio de organizar os dados,

preservando do objeto estudado o seu carater unitario.

Para Yin (2001) o estudo de caso é uma investigacdo empirica através de um método
abrangente, envolvendo a ldgica do planejamento e da coleta e analise de dados que pode

incluir estudos de um Unico caso ou de casos multiplos.

Stake (2000) citado por Ventura (2007) defende que nem tudo pode ser considerado
um caso, sendo um caso o estudo de uma unidade especifica em um sistema delimitado cujas

partes sdo integradas.

O estudo de caso como estratégia de pesquisa € caracterizado pelo estudo delimitado
de um caso simples ou complexo que pode ser semelhante a outros, porém é distinto por

apresentar um interesse particular (Lidke e André, 1986).

O estudo de caso tem por objetivo a investigacdo de um caso especifico, delimitado e
contextualizado em tempo e lugar para que assim se possa realizar uma busca pormenorizada

de informag6es. O mais comum é o foco em uma unidade em especifico (Ventura, 2007).

Em estudos de caso onde se priorizam a abordagem qualitativa, Ventura (2007, p.384)

destaca que:

[...] as caracteristicas consideradas fundamentais séo a interpretacdo dos dados feita
no contexto; a busca constante de novas respostas e indagacles; a retratagdo
completa e profunda da realidade; o uso de uma variedade de fontes de informag&o;
a possibilidade de generalizagfes naturalisticas e a revelacdo dos diferentes pontos
de vista sobre o objeto de estudo.
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Ainda segundo Gil (2002) o método de estudo de caso ndo aceita um roteiro rigido,
mas pode ser delimitado em quatro fases: delimitagdo da unidade, coleta de dados, anélise e

interpretacdo dos dados e elaboracéo do relatdrio.

A parte préatica deste trabalho tera inicio com a identificacdo dos principais processos
do DeAlm. Por meio da observacdo direta e de didlogos com os servidores lotados no
departamento, serdo identificados os principais processos e as atividades mais relevantes para
a UFSCar que possuem participacdo do seu DeAlm. Serdo analisadas as relacbes do DeAlm
com os outros departamentos da ProAd: Departamento de Contabilidade, Patrimonio,

Financeiro, Controle Orgamentério e sua Secretaria Executiva.

No DeAlm seréo realizadas conversas dirigidas com os almoxarifes que trabalham na
expedicdo e na logistica de distribui¢do dos produtos mantidos em estoque. Estes servidores
possuem grande conhecimento técito, pois trabalham ha mais de 30 anos no DeAlm.

Também serdo ouvidas em conversas estruturadas as chefias dos departamentos que

possuem relacdo direta com o DeAlm.

Sera analisada a forma que o DeAlm realiza a GC presente em suas atividades. Se este
conhecimento esta formalizado através de procedimentos formais (relatérios, registros,

mapas, etc.) ou se ele é apenas tacito, um know-how de seus servidores.

Ainda serd contrastado o conhecimento identificado no DeAlm a luz da teoria
apresentada na parte tedrica desse trabalho e apontada a importancia do DeAlm para que a

UFSCar cumpra sua missao: ensino, pesquisa e extenséo.
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6. O DeAlm e a UFSCar

A questdo inicial que circunda este trabalho ¢ “identificar o conhecimento tacito
existente nas atividades realizadas pelo DeAlm nos processos da ProAd e apontar sua
relevancia estratégica na UFSCar”. Posteriormente “identificar as principais atividades
realizadas nos processos da ProAd” e o desenvolvimento de “uma sistematica que possa servir

de base para a GC em outros setores UFSCar”.
Para isto se partiu de algumas premissas:

= O conhecimento esta diretamente ligado a pratica, a capacidade humana de realizar
tarefas, e difere de dado e informacdo (DAVENPORT, 1998; ROCHA, 2006);

»= O conhecimento possui uma parcela tacita, realizada pela figura humana, e outra
explicita, personificada através de manuais, fluxogramas, figuras, etc. (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997);

= O conhecimento é um ativo organizacional que leva uma organizacdo a obter
vantagem competitiva;

= A GC ocorre através de um processo que envolve aquisi¢cdo, armazenamento,
distribuicdo e utilizacdo do conhecimento (GONZALEZ, 2011, ESCRIVAO,
2010).

Partindo destas premissas foi questionado aos servidores do DeAlm, por meio de
conversas estruturadas, em grupo e individualmente, quais sdo as principais atividades
realizadas pelo departamento. Foi unanimidade: o abastecimento do estoque e o0
gerenciamento das notas de empenho ordinarias emitidas pelo DeCont. Também eles foram
levados a apontar os principais problemas que veem no setor e a relacdo do departamento com
as demais unidades da ProAd, e como ele é visto pela comunidade UFSCar. Ainda foi

identificado a qualificacdo formal dos servidores e experiéncia pratica na atividade exercida.

Foram entrevistados os servidores José Joaquim de Oliveira filho e José Roberto

Marcatto, almoxarifes da UFSCar desde, respectivamente, 1976 e 1969.

A situacdo apontada pelos servidores lotados no DeAlm pode ser resumida da seguinte

maneira:
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= Existe um grande conhecimento tacito ndo valorizado pela ProAd;
= Nenhuma agdo voltada & GC é realizada;

= Ele ndo é visto como estratégico;

= E renegado pela direcio da ProAd:;

= Existe uma caréncia de servidores para dar conta da demanda.

Servidores lotados em outras unidades da ProAd que possuem relacionamento estreito

com o DeAlm relatam que:

= O setor é reativo;
= Realiza a¢des que ndo sdo de almoxarifado;

= Falta treinamento aos servidores para a melhor execucédo de algumas tarefas.
Os entrevistados preferiram ndo ter seus nomes citados na pesquisa.

Analise a partir das observacdes colhidas no estudo

O DeAlm da UFSCar esta localizado no meio do campus Séo Carlos, atras do escritorio
da Prefeitura Universitaria (PU). Ele ndo é facilmente localizado por fornecedores e até
mesmo por outras unidades da UFSCar. Recorrentemente os servidores do DeAlm ouvem
reclamacdes da dificuldade em encontrar o setor.

Apesar de o DeAlm ser uma unidade da ProAd ele esta fisicamente distante dela
aproximadamente 1 km. Este distanciamento dificulta o tramite mais rapido de processos
trazendo morosidade em atividades que poderiam ser facilitadas se o deslocamento entre as
unidades fosse mais facil. O tramite de documentos é realizado por meio do malote, assim o
transito de um documento para ser assinado e retornar ao DeAlm demora até trés dias para
ocorrer. Se 0 DeAlm estivesse localizado no mesmo prédio que os demais departamentos da
ProAd essa simples atividade poderia ocorrer em menos tempo.
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Figura 3 — Organograma ProAd
Fonte: UFSCar (2015)

O DeAlm néo é visto como uma unidade estratégia da UFSCar e tem sido relegado

nos Ultimos anos.

Quanto a GC o DeAlm pouco realiza. Recentemente sua chefia passou a participar da
recém-criada Camara de Assessoramento Técnico de Materiais e Compras vinculada ao
Conselho de Administracdo (CoAd) da UFSCar. A Camara Técnica tem como objetivo a
construgdo de solugdes técnicas de processos e modelos relativas & gestdo administrativa. E
uma acdo pioneira na UFSCar tendo como inspiracdo o modelo presente na Universidade
Federal de Sdo Paulo (Unifesp). Contrastando com a teoria presente neste trabalho, foram
apresentados no capitulo 3 algumas praticas para a GC, uma delas foi a de Comunidades de
Praticas. Uma Céamara Técnica também é uma acdo para a GC, mas deveria emergir de
Comunidades de Praticas de sucesso: uma acdo espontanea, incentivada pela administragéo,

mas ndo formalizada. Como aponta Senge (2009), a Aprendizagem Organizacional é um
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processo, e a criagdo de Camaras Técnicas antes do incentivo a formagdo de Comunidades de

Préticas é pular etapas.

Este estudo ndo identificou préticas formalizadas na UFSCar para a GC. Néo existe

um departamento, divisdo ou secretaria com esta finalidade.

O DeAlm ndo possui nenhuma acdo voltada a retencdo do conhecimento. Servidores
registram algumas tarefas visando facilitar sua propria acdo naquela mesma atividade no
futuro, mas ndo ha um planejamento deliberado para a absor¢do do conhecimento técito
presente no servidor e incorporagéo a estrutura do DeAlm. A chefia é recente e tem procurado
praticar a GC no DeAlm, mas sua acdo € descontinuada, pois se vé constantemente absorvida
pelo urgente e sem tempo de realizar o importante. A falta de servidores, e mesmo de

qualificacéo dos servidores lotados no setor, impede ac¢Ges para a GC.

O DeAlm possui relacionamento estreito com outros departamentos da ProAd. O
DeCont ao emitir empenhos encaminha copia ao DeAlm, pois é no DeAlm que os produtos
comprados pelo DeCom séo entregues. O DeAlm ao receber um produto o confronta com sua
nota de empenho, e estando em conformidade recebe o produto, que é entregue
posteriormente ao setor requisitante, e realiza os tramites para liberacdo da NF para
pagamento ao credor. Muitas informacdes inseridas na nota de empenho séo realizadas pelo
DeCom e pelo DeCont, estas informacdes poderiam ser feitas de forma a facilitar o trabalho
do DeAlm, mas por uma falta de didlogo entre estes setores a informacdo nao € inserida de
forma estratégica na nota de empenho. Por exemplo, a simples inser¢cdo do nome e ramal do

demandante do produto seria de grande valia ao processo logistico do DeAlm.

Um relacionamento aproximado também acontece entre o DeAlm e a Secretaria
Executiva da ProAd. Ela elabora diversas Atas de Registro de Precos e muitas sao
administradas pelo DeAlm. Num didlogo mais aderente os setores poderiam combinar acbes
de forma a facilitar o recebimento e conferéncia do produto no DeAlm. Durante esta pesquisa
foi acompanhado o recebimento e logistica de distribuicdo de cartuchos e toners no DeAlm.
Ao todo foram 186 modelos diferentes de cartuchos ou toners fornecidos por 14 fornecedores
distintos. Durante o pregdo que licitou os modelos cada um dos cartuchos e toners recebeu um
numero, porem cada fornecedor entregou os modelos sem destacar a numeragéo do cartucho

ou toner no processo licitatorio. Com isto os servidores do DeAlm tiveram um trabalho



60

consideravel para identificar cada cartucho e assemelha-lo ao seu nUmero no processo, pois
foi pelo numero de identificacdo que os setores UFSCar estimaram a demanda. Uma acao
simples teria facilitado o trabalho realizado no DeAlm: constar em edital que cada fornecedor
deveria identificar o cartucho entregue com o nimero ao qual ele correspondia no processo de

licitacdo.
6.1. Principais processos do DeAlm

O DeAlm da UFSCar tem como principais processos o abastecimento de material de
escritorio e limpeza a todos os setores da Universidade e o gerenciamento das notas de
empenhos ordinarias emitidos pelo DeCont na compra de produtos que devem ser entregues
no almoxarifado ou diretamente as unidades requisitantes. Este estudo se concentrou em
identificar e analisar o conhecimento contido na gestdo das notas de empenho apds emissdo
pelo DeCont e na logistica para manter o almoxarifado abastecido de forma a ndo faltar

material de escritdrio e limpeza as unidades solicitantes.
Gestéo das notas de empenho

Um processo € uma sequéncia de atividades que percorrem diversas areas funcionais.
Um empenho é o ato emanado de autoridade que designa ao Estado uma obrigacdo de
pagamento. Do empenho é gerada a nota de empenho, e esta apresenta 0 nome do credor, a
especificacdo e a importancia da despesa. A realizacdo da despesa se da apds mais duas etapas
sequencias: liquidacdo e pagamento. Na UFSCar a liquidacdo € realizada pelo DeFin apds
solicitacdo do DeAlm. A liquidacdo é permitida quando comprovado pelo DeAlm que o

credor cumpriu as obrigagdes objeto do empenho.

A obrigacdo de pagamento tem origem apds processo licitatorio realizado pelo
DeCom. E este acontece mediante solicitacdo de compra de uma unidade UFSCar. Apds
adjudicacdo do pregoeiro e homologacdo do ordenador de despesa é empenhado o valor da
despesa e emitida a nota de empenho. O DeCont encaminha cOpia da nota de empenho ao
setor requisitante e ao DeAlm, que passa a monitorar a execucdo assumida pelo credor com a
UFSCar.

Atividades do processo:

\ Copia da nota de empenho chega ao DeAlm;
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DeAlm alimenta planilha intitulada “empenhos recebidos’;

Nota de empenho € arquivada por ordem alfabética pela razao social do credor;

Credor realiza entrega no prazo determinado na nota de empenho;

DeAlm realiza a conferéncia confrontando o produto recebido com a nota de empenho;

DeAlm emite NF a partir da DANFE;

DeAlm envia ao DeCont NF solicitando a liquidacdo do empenho;

A tabela acima apresenta o fluxo normal do processo, 0 que ocorre na maioria dos
empenhos emitidos. O conhecimento tacito presente no DeAlm est& no trdmite que ocorre em
cerca de 30% dos casos: quando o fornecedor ndo cumpre a obrigagdo assumida no prazo
acordado ou o produto entregue ndo esta em conformidade com a nota de empenho. Nestes
casos 0 DeAlm comunica oficialmente o credor estabelecendo um prazo para sua
manifestacdo e, em paralelo, negocia com o setor requisitante da UFSCar demandante do

produto possiveis a¢des para minimizar o problema.

Fornecedor nédo entregou no prazo

Quando o credor ndo cumpriu 0 acordado em contrato personificado na nota de
empenho ele pode incorrer em multa e mesmo ser impedido de participar de novas licitacdes
publicas. Quando o prazo de entrega vence, a norma burocratica determina que o DeAlm
comunique oficialmente ao credor que ndo recebeu o produto do referido empenho e que ela
tem 5 dias Uteis para apresentar justificativa plausivel pela sua falta. Apds vencido o prazo
cabe ao DeAlm comunicar a ProAd o ndo cumprimento pelo fornecer para que a Pro-Reitoria

tome as providéncias legais de punicao.
Assim determina a legislacéo.

Acontece que € facultado a administracdo estender o prazo para o cumprimento da
obrigagdo assumida pelo credor. E como um processo licitatério € moroso e custoso, na

maioria das vezes, € preferivel renegociar prazos com o credor ao invés de incorrer a lei.

Apesar de o DeAlm ndo ter conhecimento da urgéncia de um produto requerido por
uma unidade UFSCar, é o setor responsavel pela tomada de decisdo. Desta maneira 0 DeAlm
tem procurado agir de forma estratégica, monitorando a entrega dos produtos junto aos
fornecedores a0 mesmo tempo em que mantém contato com o setor requisitante, assim
identificando a viabilidade de flexibilizar o prazo de entrega e mesmo a possibilidade de

serem aceitos produtos diferentes ao que consta na nota de empenho.
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Produtos importados e de alta tecnologia tém seus precos e especificagdes alterados
com facilidade. N&o é raridade a empresa ter ganhado a licitagdo de um determinado modelo
de produto e desejar entregar um modelo superior, pois 0 modelo objeto da licitacdo foi
descontinuado pelo fabricante e ela esta com dificuldade de encontra-lo no mercado. Porém
nem sempre € aceito pelo requisitante UFSCar outro modelo, as vezes o produto requisitado €

parte de um projeto de pesquisa especifico que necessita daquele modelo.

Existe um conhecimento tacito no gerenciamento estratégico deste processo no
DeAlm. A experiéncia de décadas de trabalho de alguns servidores é capaz de identificar com
bastante precisdo possiveis problemas e antecipar-se a eles. Porém este conhecimento precisa
ser formalizado e incorporado a estrutura organizacional, deixando de ser uma expertise do

servidor e passando a ser conhecimento do departamento.

Desafio ao DeAlm

O conhecimento tacito presente nos servidores do DeAlm tem sido socializado, porém
ele ndo tem sido externalizado através de procedimento formais, manuais, fluxogramas ou

figuras.

Apesar de existir um controle das atividades do processo este controle ndo é um
procedimento formalizado do DeAlm, mas dos servidores isoladamente em suas atividades.
Ele ocorre de maneira descontinuada e ndo linear. E preciso formalizar as atividades do
processo que sdo realizadas separadamente pelos servidores. Posteriormente é possivel

determinar as melhores praticas executadas e buscar um entendimento holistico do processo.

E facilmente observado que os servidores sdo especialistas em suas atividades dentro
do processo, mas conhecem apenas superficialmente a atividade realizada pelo colega no
mesmo processo. E preciso mapear o processo, eliminar atividades repetitivas e
desnecessérias e estabelecer uma prética linear que facilite a internalizacdo de todas as
atividades do processo por todos os servidores. Assim o servidor passa a conhecer 0 processo

como um todo e ndo apenas suas atividades dentro do processo.

Também ao padronizar e formalizar cada atividade sequencial do processo o

aprendizado de um novo servidor que chega para trabalhar no departamento é facilitado.
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O valor do conhecimento

O DeAlm tem mapeado seus processos e criado controles formais de gerenciamento de
suas atividades. Estad sendo implementada uma politica formal de antecipacdo ao atraso de
entrega, uma atividade que monitora o credor na entrega do objeto da licitacdo de maneira a
antecipar-se ao possivel atraso e lancar mao de a¢Bes que visam reduzir o ndmero de

empenhos néo liquidados.

O DeAlm estabeleceu recentemente o seguinte processo para monitoramento dos
empenhos:

Registra todo empenho recebido e data méaxima que o produto deve ser entregue;

Uma semana antes da data limite de entrega envia e-mail ao fornecedor questionando o
tramite da entrega;

Caso o fornecedor responda avisando da impossibilidade de cumprir o prazo, o DeAlm
entra em contato com o setor requisitante UFSCar e negocia novo prazo;

Se nédo obtém resposta do e-mail enviado em até 48 horas liga ao fornecedor e o questiona
por telefone;

Com este procedimento que antecipa o problema o DeAlm reduz cobrancas formais
que sdo mais custosas para a Universidade e diminui o nimero de empenhos em “restos a
pagar”. Restos a pagar sdo despesas empenhadas e ndo pagas até o final do exercicio em 31 de
dezembro de cada ano. Uma despesa se torna restos a pagar por ter sido liquidada e ndo paga
ou ndo liquidada, pois o credor ainda esta dentro do prazo. Em teoria os empenhos ordinarios
em restos a pagar deveriam ser cancelados caso ndo sejam liquidados até o més de junho do
ano posterior ao exercicio, mas na pratica nem sempre este procedimento acontece. Existem
no DeAlm notas de empenho dos exercicios de 2010, 2011, 2012 e 2013.

Recentemente 0 DeAlm em conversas com o DeCont tem procurado formalizar estes
cancelamentos, mas como o procedimento de controle ndo existia o volume de empenhos néo

cancelados € expressivo.

O beneficio ao fornecedor

As notas de empenhos, entre outras informacdes, especificam onde o objetivo licitado
deve ser entregue. Muitos produtos sdo entregues diretamente no setor requisitante e néo
passam pelo DeAlm. Porém, mesmo assim a Danfe deve ser encaminhada ao DeAlm pelo

setor requisitante para ser certificada e encaminhada ao DeCont para liquidagé&o.
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O fornecedor s6 é pago apds a NF ser certificada e liquidada, procedimentos
realizados pelo DeAlm, DeCont e DeFin, respectivamente.

Como antes o DeAlm ndo tinha controle das entregas realizadas diretamente no setor
requisitante, ndo controlava também o envio da Danfe ao DeAlm. Sendo comum o servidor
esquecer-se de encaminhar a Danfe que certifica a entrega do produto pelo fornecedor credor.
Sem a Danfe o DeAlm nédo gera a NF para pagamento. Consequentemente o credor cumpre
sua obrigacdo e a UFSCar falha na sua que é paga-lo. Ligacdes, e-mails e mesmo acOes

judiciais chegam a UFSCar por falta de pagamento ao credor.

Com o DeAlm estabelecendo o processo de monitoramento das notas de empenho ele
passa a ter controle mesmo das entregas realizadas diretamente no setor requisitante. Pode

assim cobrar do servidor lotado no setor que lhe envie a Danfe do produto recebido.

A GC presente nos processos estabelecidos pelo DeAlm agrega um valor que é pouco
percebido pela UFSCar. O controle das notas de empenho feito pelo DeAlm diminui
significativamente o numero de reclamagbes dos setores requisitantes. Pois com o0
monitoramento constante 0 DeAlm negocia com o credor e com o setor requisitante UFSCar

alternativas, antecipando-se ao problema.

O credor também passa a ter a garantia de recebimento no prazo, pois 0 DeAlm que
efetivamente autoriza a liquidacdo da NF monitora todo o processo, e com sua politica de

controle ndo deixa servidores engavetarem Danfes impedindo que credores sejam pagos.

Este processo que tem sido realizado pelo DeAlm é ainda um projeto piloto. Ele tem
mostrado um potencial grande em mitigar problemas, mas ele tem ocorrido apenas com
empenhos de 2015. A intencdo do departamento é retroagir e passar a controlar todos 0s
empenhos ndo liquidados, mas como o nimero de servidores € pequeno ndo tem havido

tempo livre para estender o controle aos empenhos emitidos em anos anteriores.
Gestédo do almoxarifado

O DeAlm mantém em estoque produtos comuns utilizados regularmente pelas diversas
unidades da UFSCar. Sua funcéo é estimar a demanda para um periodo especifico, iniciar o

processo de licitacdo em data habil, de maneira que o estoque seja reabastecido sem prejuizo a
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comunidade. O tempo entre inicio e fim de um processo licitatério € impreciso. Varia de
acordo com o item. Ele pode ocorrer em 30 dias como pode levar mais de 8 meses para ser

finalizado.

O processo de compras de material de escritorio

O DeAlm mantém em estoque canetas esferograficas, pincéis para quadro branco, giz
para quadro negro, cola, durex, fitas adesivas, régua, bloco de adesivos, clipes, grampeador de

papel, pastas suspensas, caixas arquivos entre outros muitos produtos.

E funcdo do DeAlm abastecer o almoxarifado de forma a fornecer na quantidade
demandada estes produtos as unidades requisitantes da UFSCar. Para isso 0 DeAlm inicia um
processo de compras que ird ser finalizado no Departamento de Contratos e Convénios
(DeCConv).

O processo de compras de material de escritorio iniciado pelo DeAlm possui diversas
atividades e passa por muitas unidades da ProAd:

Unidade: | Atividade realizada:

01 | DeAlm Levantar necessidade e demanda estimada;

02 | DeAIm Pesqwsa.r precos em ao menos trés fornecedores de cada um dos
produtos;

03 | DeAlm Elaborar e solicitar aprovagao de um processo de compras;

04 | Se/ProAd | Aprovar processo de compras;

05 | DeCont Realizar a notagdo do elemento de despesa;

06 | DeCO Realizar a provisdo orcamentaria;

07 | DeCom Montar a estrutura do processo;

08 | DeEA Abrir processo;

09 | SE/ProAd | Elaborar edital;

10 | PF Revisar e aprovar edital;

11 | DeCom Realizar o processo licitatério;

12 | DeCConv | Elaborar a da Ata de Registro de Precos;

13 | DeAlm Ata chega ao DeAlm.

O DeAlm realiza as primeiras atividades do processo que posteriormente percorrem

diversos setores da ProAd.

Atividade 01 — Levantar necessidade e demanda estimada

A atividade que da inicio ao processo € realizada tendo como referéncia o

conhecimento tacito dos almoxarifes. O DeAlm n&o utiliza um software que registre a saida
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de um dado produto em um periodo especifico de tempo. Também desconhece a quantidade
requisitada de um produto por uma unidade determinada ao longo do ano, por exemplo. O
levantamento da demanda para a formacédo da Ata de Registro de Precos e a posterior compra
junto ao fornecedor vencedor do processo licitatorio é feita baseada na experiéncia do
almoxarife, que com mais de trés décadas trabalhando no DeAlm é capaz de especificar com
bastante precisdo a demanda anual de um determinado produto.

Atividade 02 — Pesquisar precos em ao menos trés fornecedores de cada um dos
produtos

Quando um orgamento € realizado para um processo licitatério é fundamental deixar
claro ao fornecedor que se trata de um orcamento para uma licitacdo publica. Isto porque o
frete deve ser pago pela empresa, portanto ela deve precifica-lo ao orcar o produto; e o

pagamento é realizado aproximadamente 45 dias apds a entrega.

Quando orcamentos sdo subestimados a chance de o pregdo fracassar é grande, pois
pode ndo haver empresas interessadas em vender ao preco maximo que foi determinado pela

média dos orcamentos realizados.

Muitas empresas ndo tém interesse em fornecer orgamentos para licitagdes publicas,
pois elas ndo irdo participar do pregdo. E neste momento é notado outro conhecimento téacito
presente no DeAlm: os servidores mais antigos conhecem fornecedores que costumeiramente
fornecem orcamentos. Porém esta gama de empresas ndo consta em registro algum do
departamento, seus nomes sdo apontados pelos servidores quando se esta elaborando uma lista

de produtos a licitar.

Atividade 03 — Elaborar e solicitar aprovacédo de um processo de compras

A elaboracdo do processo de compras precisa ser detalhadamente justificado. E
preciso constar na solicitacdo o objetivo e sua justificativa, a quantidade estimada requerida, o
prazo de entrega e politica de troca de produtos que apresentem defeitos. Também é preciso
elaborar o Termo de Referéncia: descrigdo precisa e minuciosamente detalhada de todos os
produtos a serem licitados. Nao se pode especificar fabricante ou empresa, e esta € a maior

dificuldade. Um termo de referéncia mal elaborado gera problemas na realizacdo do pregao
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eletronico, onde pode ocorrer impugnacg0es e recursos, 0 que aumenta em demasia o tempo e

custo de um pregéo.

O conhecimento tacito dos servidores do DeAlm é notado novamente neste momento,
onde sdo usadas expressOes precisas na descricdo do produto de forma a se evitar
subjetividade ou expressbes que possam transparecer favorecimento a um determinado
fabricante, o que, ocorrendo, faz com que o termo de referéncia seja questionado e pedidos de

impugnacéo do pregdo impetrados.

Infelizmente o conhecimento é apenas tacito. Mesmo anualmente o DeAlm realizando
pregdes ndo ha registro formal dos termos de referéncia que ndo foram questionados e
permitiram a compra de produtos de qualidade nos anos anteriores. E preciso reter o
conhecimento té&cito por meio de registro formais, criar-se registro dos produtos presentes no
almoxarifado e os termos de referéncias que foram descritos na licitagdo que permitiu sua

compra com Sucesso.

6.2. Sistematica para a Gestao do Conhecimento na UFSCar

Gonzalez (2011) identifica oito fatores contextuais relevantes a GC: resolucdo de
problemas e melhoria incremental; cultura de aprendizado e trabalho em equipe; postura pro
ativa e estrutura organizacional enxuta; conhecimento primario e identidades compartilhados;
capacidade de absorcdo de conhecimento; mapeamento, avaliacdo e desenvolvimento de

competéncias, estratégia inovativa e sistema de informacéo.

A base para aquisi¢do do processo da GC € a competéncia individual, a partir da qual
se constréi o conhecimento primario favorecendo assim a absor¢do e criagdo de novos
conhecimentos. E necessério o desenvolvimento de uma cultura de aprendizado e trabalho em
equipe, pois esta fomenta a descoberta de novos conhecimentos. A valorizacdo do trabalho
multidisciplinar dos individuos também favorece a aquisi¢do de conhecimento (GONZALEZ,
2011).

Gonzalez (2011) ainda afirma que o conhecimento deve ser analisado do ponto de
vista do conhecimento tacito e explicito. O conhecimento tacito presente no individuo esta
relacionado as competéncias desenvolvidas ao longo do tempo e formam o conhecimento

primario. O conhecimento explicito estd nos procedimentos presentes na rotina
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organizacional, no sistema de informagdo da organizacdo, na memoria organizacional, nas

melhores préticas e nos procedimentos que sao disseminados.

Um dos objetivos deste trabalho foi propor um modelo para a GC do conhecimento na
UFSCar. E consenso que a GC organizacional ¢ imprescindivel para a melhoria dos processos
e consequente eficiéncia de uma organizacdo. Através da experiéncia desta pesquisa é

apresentado a seguir um modelo para a GC na UFSCar:

tacito . : > explicito I
__ disseminagiio-do—ampliacao do idghfiﬁcag:ﬁo dos mapeamento dos politica compartilhamento do
‘conceito GE— — —conceito GC  processos processos institucional  conhecimento
individual R institucional -

Figura 4 — Modelo para a Gestao do Conhecimento na UFSCar

A disseminacdo do conceito GC e sua importancia para eficiéncia organizacional é o
primeiro passo. A UFSCar precisa deliberadamente intencionar que seus servidores se
apropriem dos conceitos fundamentais da GC. Recentemente (maio/2015) aconteceu na
UFSCar o Ill Encontro Regional sobre Gestdo do Conhecimento, evento este que foi pouco
divulgado e nada incentivada a participacdo dos servidores pela administracdo da
Universidade. Durante esta pesquisa foi claramente percebido o total desconhecimento dos
servidores envolvidos nos processos da ProAd dos conceitos basicos sobre GC e sua
importancia para a melhoria do processo e mesmo continuidade na auséncia do servidor dono

do processo.

O segundo passo esta em evoluir o entendimento da GC de um nivel ontoldgico para
niveis institucionais superiores, sendo o conceito absorvido por secGes, departamentos e
divisbes da UFSCar. Assim unidades passariam gradativamente a pensar suas tarefas como

atividades de um macroprocesso.

O terceiro passo é a identificacdo dos processos organizacionais que ocorreria como
uma consequéncia natural do entendimento por servidores e pelos setores da importancia de

gerir o conhecimento organizacional.
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O quarto passo é conhecer as melhores ferramentas para 0 mapeamento dos processos
organizacionais e realizar este mapeamento. O mapeamento e sua explicitacdo pode ser feita
no proprio setor ou ainda ser criado um Escritorio de Processos Organizacionais, onde uma

equipe dedicada seria a responsavel pelo modelamento e apresentacdo dos processos UFSCar.

Um proximo passo € a deliberagdo ao uso do conhecimento organizacional
estruturado. Acbes devem ocorrer para que 0s servidores passem a conhecer a maneira que
um processo deve ocorrer e o realizem da maneira que foi institucionalizado. Quando nédo ha a
institucionalizagdo formal a resisténcia é maior. E natural as pessoas quererem proceder da
maneira que acham mais fécil. De fato, a forma executada por ela pode ser mais facil, mas

como o processo é holistico e ndo pessoal, eles devem ser realizados de maneira uniforme.

Um ultimo passo é haver o incentivo para o compartilhamento do conhecimento.
Culturalmente existe uma tendéncia a se reter o conhecimento, afinal conhecimento é poder.
A UFSCar precisa criar mecanismos de valorizacédo do servidor que compartilha com colegas,
tacitamente; e com o setor, explicitamente; seus saberes. Se o incentivo financeiro ndo €
possivel por se tratar de um Orgdo publico, incentivos morais apresentam resultados

satisfatorios: certificados, medalhas e reconhecimento publico.

Os oito fatores contextuais apontados por Gonzalez (2011) sdo importantes, mas em
nossa analise seria um passo adiante. Antes se faz necessario o entendimento e ampliacéo dos
conceitos que circundam a GC, assim como um entendimento mais aprofundado dos
processos organizacionais, para assim, posteriormente, haver acdes de incentivo para que o
conhecimento primario seja compartilhado. Mesmo assim destacamos dois fatores apontados
pelo autor que identificamos como de suma importancia para a GC: “mapeamento, avaliacdo
e desenvolvimento de competéncias” e “sistemas de informacao”. Fatores de elevada caréncia
na UFSCar.
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7. Conclusao

O DeAlm da UFSCar possui um grande conhecimento tacito que tem sido socializado

entre os servidores lotados no departamento, mas néo internalizado pela UFSCar.

O conhecimento presente no DeAlm mitiga muitos problemas, pois se antecipa a eles.
Porém ele ndo é percebido pela UFSCar. O conhecimento é cognitivo, vinculado ao
sentimentos e percepcdes dos servidores. Ele possui um carater informal onde é dificil definir
habilidades, ¢ o chamado know-how (ESCRIVAO e NAGNO, 2013; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Recentemente o DeAlm tem procurado externalizar o conhecimento de seus processos.
A externalizacdo para Nonaka (1999) é o processo de articulacdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. Nonaka afirma que a externalizacdo é a chave para a criacdo do
conhecimento, pois € capaz de criar conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento
tacito. O DeAlm tem registrado seus procedimentos em planilhas e aos poucos mapeado suas
principais atividades. Tem registrado ndo somente 0s acertos, mas também praticas que nao se
mostraram bem-sucedidas. Este registro tem como objetivo formalizar as tentativas que
aparentemente se percebiam como acertadas, mas na pratica nao apresentaram os resultados

almejados. A ideia, segundo seus servidores, é evitar cometer 0s mesmos erros no futuro.

Os departamentos de compras, contabilidade e almoxarifado possuem uma interacdo
constante, pois estdo envolvidos em processos comuns. Em conversas com as chefias desses
departamentos, que se encontram no nivel meso da organizacdo e fazem a articulacdo entre o
topo administrativo e os servidores de nivel operacional da UFSCar, é possivel destacar o
modelo de criacdo do conhecimento apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997) ao qual eles

chamaram de middle-up-down, onde se tém as chefias de nivel médio no centro da GC.

Diferente da viséo top-down onde o conhecimento desce a hierarquia organizacional, o
modelo middle-up-down vé nas chefias de nivel médio a articulagdo necesséria para fazer o
conhecimento fluir por toda a organizacdo. Na UFSCar, particularmente nos departamentos
observados nesse estudo de caso, € notdrio que os servidores sdo importantes para realizar a

ressonancia entre a alta geréncia e o nivel operacional da Universidade. Eles sdo responsaveis



71

pela criacdo de metaforas e analogias, por cristalizar em modelos de acdo a estratégia

organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que a principal tarefa das chefias de nivel médio
no modelo middle-up-down é conduzir situaces cadticas em direcdo a criacdo do
conhecimento. Nos departamentos observados é visto que estes chefes tentam criar
conhecimento a partir das ideias visionarias da alta administracdo, mas Ihes faltam tempo. A
auséncia de servidores para a execuc¢do das atividades os obrigam a realiza-las, restando-lhes

pouco tempo para trabalharem no gerenciamento do conhecimento.

Na socializacdo com as chefias foi observado a gama de ideias que possuem para a
gestdo do conhecimento, mesmo que ndo a chamem com este nome, mas que por estarem
envolvidas com as atividades urgentes que se apresentam a todo momento, elas ficam apenas

no campo das ideias, pois elas ndo possuem tempo disponivel para coloca-las em acgéo.

Também é facilmente observado a forma que alguns servidores encaram o modelo
burocrético presente no servico publico. Eles se escondem atrds do modelo burocréatico e
realizam um servico mediocre. Batista (2005) em sua pesquisa apontou obstaculos a
implementacdo da GC, e muitas deles sdo observadas na UFSCar. Por exemplo, a “deficiéncia
de capacitacdo de pessoal”, problema apontado por Batista e observado na UFSCar. Muitos
servidores protegidos pela estabilidade simplesmente se recusam a buscar atualizacdo e
qualificacdo profissional. Tecnologias novas surgem constantemente e sem aperfeicoamento é

impossivel ser produtivo.

Batista também salienta a ndo existéncia de incentivo para compartilhar conhecimento.
Muitas vezes compartilhar conhecimento € perder poder. Reter o conhecimento da atividade é

garantir o status quo.

O DeAlm e muitos dos departamentos observados nos processos que envolvem o
almoxarifado carecem de infraestrutura: computadores e impressoras tém se mostrado
insuficientes. Durante o estudo de caso foi observado que servidores ficaram parados sem
poder trabalhar por defeito técnico no computador ou por falta de conexdo a internet.

Problemas estes que ocorrem com relativa frequéncia.
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O estudo observou atividades que podem ser mais eficientes e apresentarem ganho de
produtividade, mas que ndo acontecem por falta de comunicagdo eficaz entre 0s
departamentos envolvidos. A relacdo entre DeCom, DeCont e DeAlm pode ser facilitada e
mais produtiva com dialogos efetivos. DeCom e DeCont realizam anotagdes durante um
processo de licitagdo que compde o empenho. A secdo de expedicdo do DeAlm destacou nas
entrevistas realizadas neste estudo de caso, que constar na nota de empenho o ramal do
servidor requisitante do produto facilitaria a entrega. Tarefa simples para o0 DeCom realizar,
mas que nao é feita. Ja o DeCont imprime as notas de empenho e encaminha via malote ao
DeAlm. Este procedimento poderia ser evitado ao compartilhar em nuvem a nota de empenho

digitalmente.

Estes pequenos ajustes poderiam ser alinhados com o incentivo por parte da ProAd de
Comunidades de Prética, pois a troca de informacfes e experiéncias gerariam insights para a
solugdo de problemas. Também o desenvolvimento de competéncias pode ocorrer através da
troca de conhecimentos. Porém cabe a ProAd propiciar ambiente favoravel para o surgimento

de Comunidade de Préaticas. A comunidade deve ser incentivada pela direcao.

Através deste estudo foi possivel gerenciar ao menos parcialmente o conhecimento
tacito presente no DeAlm. Foi possivel conhecer a relevancia do DeAlm para as atividades da
UFSCar. Em como a efetividade de seus processos é fundamental para as atividades de

ensino, pesquisa e extensdao da UFSCar.

A pesquisa mostrou a relevancia do conhecimento presente no DeAlm ao mesmo
tempo que apontou que este conhecimento tem sido perdido, pois 0s servidores mais antigos
estdo se aposentando e o conhecimento cognitivo ndo tem sido transformado em

conhecimento explicito.

Este trabalho deixa como fruto no DeAlm procedimentos formais que realiza a GC ao
registrar as etapas dos processos do departamento e incorpora-los a estrutura da UFSCar.
Processos foram mapeados e procedimentos criados. Hoje se possui controle de empenhos
emitidos, de mercadorias recebidas e em atraso, modelos de oficio de cobranga aos
fornecedores em atraso, arquivos fisicos e na nuvem de todos os documentos emitidos e

solicitacOes feitas.
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Em um projeto inicial o DeAlm controla Atas de Registro de Pregos em planilhas
eletronicas, possui agenda em software online com datas em que processos devem ser
disparados e o mapeamento simplificado do processo. Um cuidado tomado foi o cadastro em
nome do DeAlm e ndo de um servidor especifico. O e-mail oficial do departamento é o que

detém o cadastro nos programas de controle.

O trabalho de GC no DeAlm é inicial. Comegou com o entendimento dos principais
processos realizados pelo departamento e tem procurado absorver e registrar o conhecimento
tacito de seus servidores mais antigos; identificar as melhores préticas e realizar anotac6es de
praticas gerencias que ndo deram certo. Fazer uso de softwares em nuvem para disponibilizar
a informacdo a UFSCar e questionar modelos vigentes ha muito tempo, no sentido de
melhorar o processo, eliminando atividades desnecessarias, simplificando outras e ainda

adicionado registros para histérico.

Ainda o DeAlm tem procurado estreitar o relacionamento com seus principais

fornecedores através da criacdo de uma politica de marketing de relacionamento.

Conclui-se que, sim, é possivel gerenciar o conhecimento tacito, registra-lo, cataloga-
lo e torna-lo disponivel para a UFSCar, porém este € um processo arduo e que deve ser

realizado sem apressamento e assim fazer certo da primeira vez.
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