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RESUMO

A criacdo do conhecimento organizacional é resultado da interacdo entre o
conhecimento tacito e explicito, ou seja, a interagcdo entre as experiéncias,
habilidades, tecnologias e processos organizacionais resultam em melhorias e
inovacbes dos produtos e/ou servicos. O objetivo desta pesquisa foi avaliar as
condi¢cbes capacitadoras para a criagdo do conhecimento organizacional na visao
dos chefes e servidores da Universidade Estadual do Oeste do Parana. A populacao
da pesquisa foram as chefias e os servidores do campus de Cascavel, composta de
21 e 157 pessoas, respectivamente. O instrumento de coleta de dados foi um
questionario contendo questdes relacionadas as condi¢cdes capacitadoras no
processo de criacdo do conhecimento organizacional. A partir dos resultados da
pesquisa constatou-se que a missao, visdo e as metas nao estdo sendo
compartilhadas de maneira adequada, principalmente entre os servidores. A
comunicacao foi o fator que apresentou 0os maiores resultados criticos. Comparando
os resultados em todos os fatores analisados, as respostas dos servidores foram as
mais insatisfatorias.

Palavras chaves: Conhecimento tacito, conhecimento explicito, condi¢cdes
capacitadoras.

KNOWLEDGE MANAGEMENT: A COMPARATIVE ANALYSIS BETWEEN THE
PERCEPTION OF LEADERSHIP AND SERVERS OF A PUBLIC INSTITUTION OF
HIGHER EDUCATION

ABSTRACT

The creation of organizational knowledge is the result of interaction between
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tacit and explicit knowledge, ie, the interaction between the experiences, skills,
technologies and processes result in organizational improvement and innovation of
products and / or services. The purpose of this study was to assess the enabling
conditions for the creation of organizational knowledge in the vision of the leaders
and servants of the State University of West of Parana. The research population
were managers and employees, the campus of Cascavel, composed of 21 and 157
people respectively. The data collection instrument was a questionnaire containing
guestions related to enabling conditions in the process of organizational knowledge
creation. From the results of the survey found that the mission, vision and goals are
not being shared properly, especially among the servers. Communication was the
factor that showed the highest critical. Comparing the results in all the factors
analyzed, the answers of the servers were the most unsatisfactory.
Keywords: Tacit knowledge, explicit knowledge, enabling conditions.

1 INTRODUGCAO

O conhecimento no contexto das organizacdes publicas é fundamental para
busca de mais eficiéncia, acdo estratégica, servicos de qualidade, otimizacdo e
valorizacéo dos recursos humanos.

No contexto atual as organizacdes estao cada vez mais incentivando a criacao,
disseminacédo e o compartilhamento do conhecimento de uma forma sistematizada,
ou seja, o0 processo de criacdo do conhecimento nao é resultado de individuos, mas
de um sistema criado envolvendo toda a equipe na busca de solu¢cbes inovadoras
para resolucao de problemas e desenvolvimento de novos produtos e servicos.

A transformacdo do conhecimento individual para o conhecimento
organizacional depende de mudancas de atitudes, comprometimento de todas as
pessoas, independente do nivel hierarquico. Isso passa por uma mudanca cultural e
uma reorganizacdo na estrutura organizacional visando a facilitacdo do fluxo de
comunicacdo e um maior envolvimento entre as pessoas dos diversos niveis
hierarquicos da organizacgéo.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), existem cinco condi¢cdes capacitadoras
ou condicBes organizacionais que promovem a espiral do conhecimento. A primeira
€ a intencdo que representa a visao da empresa, as estratégias e os objetivos a
serem alcancados. A segunda € a autonomia, condicdo necessaria para as pessoas
desenvolverem suas criatividades no ambiente de trabalho. A terceira condi¢ao
organizacional € a flutuacdo e o caos criativo, a flutuacédo representa um colapso
de rotina, fazendo com que as pessoas reconsiderem seus pontos de vistas
estimulando a inovacao. Esta instabilidade gera o caos criativo levando as pessoas
a refletirem sobre qual o novo direcionamento a ser tomado. A quarta condicdo € a
redundancia que permite o compartilhamento do conhecimento tacito, fundamental
no estagio inicial do desenvolvimento do conceito. E a ultima condi¢do, que permite
o desenvolvimento da espiral do conhecimento, é a variedade de requisitos que
representa as diferentes experiéncias, conhecimentos e habilidades das pessoas
existentes na organizagéo.

Vislumbrado a importancia do tema, objetivou-se na presente pesquisa analisar
as condicbes organizacionais existentes para a criacdo de conhecimento
organizacional em uma instituicdo de ensino superior publica.
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2 METODOLOGIA

A pesquisa se caracteriza como exploratoria, pois conforme Gil (1991), este tipo
de pesquisa tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vista a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses, alem disso, este tipo de
pesquisa tem como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou descoberta de
intuicoes.

A organizacdo em estudo foi a Universidade Estadual do Oeste do Parana. A
estrutura desta universidade possui cinco campi, organizados por areas
administrativas e de ensino. Esta pesquisa foi limitada ao campus de Cascavel.

A populacdo da pesquisa foram 21 chefias e 157 servidores do campus de
Cascavel.

O instrumento de coleta de dados foi o questiondrio, contendo questdes
relacionadas as condi¢cdes capacitadoras no processo de criacdo do conhecimento
organizacional, embasadas em Nonaka e Takeuchi (1997). Foram aplicados 21
qguestionario para as chefias, dos quais 20 responderam e, dos 157 servidores,
obteve-se um retorno de 67 questionarios respondidos.

N&do foram considerados nesta pesquisa 0s coordenadores de curso, pois,
emboram sejam considerados ‘chefias’, suas atividades sdo pedagdgicas.

3 REVISAO TEORICA

3.1 Conhecimento nas organizacgdes
O desafio para busca e aprimoramento do conhecimento esteve presente em

todas as épocas, pois 0 conhecimento sempre esteve associado a posicdo de
destaque como, poder, vantagem econdmica, status, dependendo do interesse e
das expectativas das pessoas e grupos.

As organizacbes também sempre utilizaram o conhecimento como um fator
para obtencédo de lucratividade e posicdo de destaque, mas executado, na maioria
das vezes, pelo alto escaldo. A gestdo do conhecimento, ao contrario, tem como
objetivo expandir para todos os membros da organizacao a criacdo do conhecimento
organizacional, a partir da troca de experiéncias e habilidades entre todas as
pessoas.

Através de um processo estruturado, a gestdo do conhecimento busca facilitar o
processo de criacdo, fornecendo as condicfes necessarias para a socializacao do
conhecimento até a incorporacdo dos novos conceitos aos produtos e servicos. O
processo de compartilhamento, criacdo e difusdo do conhecimento é denominado de
espiral do conhecimento.

Existem varias definicdes sobre o conhecimento, de acordo com Quel (2006),
conhecimento é um estado provisorio de aceitacao e percepcao da realidade de um
objeto ou evento, estado este articulado em uma estrutura cognitiva propria, gerada
pela experimentacdo e interagdo do individuo com o ambiente no qual ele e o
objeto/evento estédo inseridos.

Nesse sentido, ainda segundo o autor, isso deve levar a idéia de que o
conhecimento € um patriménio individual que somente existe enquanto detido pelo
seu criador e, a esta criagdo, denominada aprendizado, cabe o papel primordial na
explicacéo do processo de aquisicao de conhecimento.

Para a Price Waterhouse Coopers (2000), citada por Angeloni (2002), o
conhecimento é definido como um ativo intelectual, mas é mais do que os dados
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objetivos e explicitos encontrados nas metodologias, nos manuais ou nas patentes
de uma empresa. Existe também um imenso — e talvez ndo reconhecido — valor na
especialidade, na sabedoria e na intuicdo altamente subjetivas e dificeis de codificar
dos funcionérios.

De acordo com Terra (2005), citado por Pereira (2005), a gestdo do
conhecimento esta, intrinsecamente, ligada a capacidade das empresas em
utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional
para desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora que se
traduzem, permanentemente, em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e
lideranca de mercado.

Davenport (1998) destaca que o conhecimento € uma mistura fluida de
experiéncias condensadas, valores, informacéo contextual e insight experimentado,
a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informacdes. O conhecimento tem origem e € aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repertdrios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

3.2 A dindmica da interacdo entre conhecimento tacito e explicito

A dinamica da criacdo do conhecimento organizacional envolve dois tipos de
conhecimento: conhecimento técito e explicito.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito pode ser
segmentado em duas dimensfes. A primeira € a dimensédo tacita, que abrange um
tipo de capacidade informal e dificil de definir ou habilidades capturadas no termo
know-how. Um artesdo, por exemplo, desenvolve uma riqueza de habilidades,
desenvolve ‘médos maravilhosas’ depois de anos de experiéncias. Mas,
frequentemente é incapaz de articular os principios técnicos ou cientificos
subjacentes ao que sabe.

Ainda segundo os autores, ao mesmo tempo, o0 conhecimento tacito contém
uma importante dimensédo cognitiva. Consistem em esquemas, modelos mentais,
crencas e percepcles tdo arraigadas que sdo tomados como certos. A dimenséao
cognitiva do conhecimento técito reflete a imagem da realidade (o que é) e a visao
de futuro (0o que deveria ser). Apesar de ndo poderem ser articulados muito
facilmente, esses modelos implicitos moldam a forma com que se percebe o mundo.

Para Polanyi (1967), citado por Angeloni (2002), o conhecimento explicito é
formal e sisteméatico e pode ser facilmente comunicado e partilhado. Ja o
conhecimento tacito é altamente pessoal, de dificil formalizacdo e comunicacdo. O
conhecimento organizacional explicito € o conhecimento exibido em manuais de
procedimentos, memoarias de computador, relatérios, pesquisas; o tacito € aquele
que inclui o discernimento, o instinto e a compreensao profunda dos individuos.

De acordo com Colauto e Beurmen (2003), com o enfoque da gestdo do
conhecimento as empresas passaram a se preocupar com seu capital intelectual e
com sua inteligéncia competitiva. Iniciando, desta forma, um novo processo para
rever a organizagcdo, suas estratégias, estruturas e, principalmente, a cultura
organizacional. Através da gestdo do conhecimento as organiza¢des se preocupam
com o conhecimento tacito e sua explicitacdo durante todo o ciclo de negdcios.

A distincdo entre os dois tipos de conhecimento é importante para a
compreensao da dinamica do processo de criagcdo de novos conceitos, no entanto,
ambos s&do importantes e se complementam nas organizagbes estruturadas para
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incentivar o processo de criacdo do conhecimento organizacional.

3.3 Difuséo do conhecimento a partir da espiral do conhecimento

De acordo com Sveiby (1998), citado por Angeloni (2002), existem algumas
praticas formais de compartihamento do conhecimento — como palestras,
apresentacdes audiovisuais, manuais e livros, propicias ao compartilhamento do
conhecimento explicito, e outras, como o método ‘carona’, quando um profissional
junior ou trainee trabalha por certo tempo com outro mais antigo para que ocorra o
compartilhamento do conhecimento técito.

Morey (2000), citado por Angeloni (2002), destaca que os trabalhadores do
conhecimento ndo compartilhardo seus conhecimentos a menos que tenham um
beneficio proprio. Criar uma infra-estrutura ajuda a tornar o processo mais facil, mas
sem uma cultura de compartilhamento sé a captura do conhecimento trara sucesso.
Os impulsos mais comuns para o compartilhamento do conhecimento séo: prestigio,
reconhecimento e a nocdo do que as idéias e os pensamentos dos individuos
possam fazer a diferenca.

Para Quel (2006), € importante o entendimento de que determinado individuo
€ 0 Unico capaz de armazenar conhecimento se este é fruto do relacionamento do
homem com o ambiente. Transferir conhecimento significaria ter como obrigatéria a
transferéncia de todo o amago individual que gerou aquele conhecimento.

Neste sentido, de acordo com Morin (1986), o conhecimento é individual, ou
seja, as aptiddes cognitivas humanas ndo podem desabrochar sendo no seio de
uma cultura que produziu, conservou, transmitiu uma linguagem, uma légica, um
capital de saberes e de critérios de verdade.

O conhecimento € criado a partir da conversdo do conhecimento tacito em
explicito, sendo necessario, para isso, quatro modos de conversao, conforme mostra
a Figura 1.

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito

Socializagio Externalizagio
Conhecimento
Tacito
do
Internalizacdo Combinag¢do
Conhecimento
Explicito

Figura 1 — Modos de converséo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que a criacdo do conhecimento
organizacional € uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. Essa interacdo é moldada pelas mudancas entre diferentes
modos de conversao do conhecimento.

A primeira fase é o modo de socializagcdo que comegca com um campo de
interacdo onde sdo compartilhadas as experiéncias e modelos mentais dos mesmos.
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O segundo modo € a externalizacdo que é provocada pelo dialogo ou pela reflexao,
e com auxilio de metaforas e analogias o conhecimento tacito é transformado em um
novo conceito. O terceiro modo é a combinacao, que € provocado pela colocacao
do conhecimento recém criado ou 0 novo conceito ao conhecimento j4 existente,
cristalizando-se assim, em um novo produto, servicos ou sistema gerencial. Por fim,
o modo internalizagéo significa o aprender fazendo, onde o novo conceito recém
criado € assimilado pelas pessoas, ou seja, 0 conhecimento explicito é transformado
novamente em tacito.

Esse processo ndo acaba no ultimo modo de conversdo, ou seja, O
conhecimento criado € expandido para toda a organizacdo, e também se torna
referéncia para outras organizacdes inserirem nas suas praticas o processo de
inovagdo continua. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), essa evolucdo do
conhecimento que comeca a nivel individual e acaba chegando a niveis ontolégicos
superiores é denominado de espiral do conhecimento, conforme apresentado na
Figura 2.

Dialogo

Socializagao Externalizagao

(R
N

Internalizagao Combinagao

Construgao
do campo
Associagao do
conhecirnento
explicito

Aprender fazendo

Figura 2 - A espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

3.4 Condi¢cbes Capacitadoras no processo de criagdo do conhecimento

As mudancas na forma de realiza¢ao do trabalho n&o s&o apenas uma troca de
um sistema administrativo obsoleto para um modelo mais atualizado. Para que a
implementacdo de novos sistemas de trabalho tenha resultado satisfatério é
necessario avaliar as condi¢gdes organizacionais.

As novas filosofias administrativas séo construidas em determinado contexto,
recebendo influencias da cultura de onde a empresa esta inserida e da estrutura
organizacional construida para que a comunicacao e a interagdo entre as pessoas
sejam facilitadas.

Nesse sentido, analisar as condi¢des facilitadoras para processo de criagdo do
conhecimento € a preparacdo do ambiente organizacional para que a cultura da
gestao do conhecimento seja implantada.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a funcdo da organizacdo no
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processo de criacdo do conhecimento organizacional é fornecer o contexto
apropriado para a facilitagcdo das atividades em grupo e para a criacdo e acumulo de
conhecimento em nivel individual. Os autores apresentam cinco condi¢cbes
capacitadoras ou organizacionais que facilitam a criagdo do conhecimento
organizacional: intencdo; autonomia; flutuacdo e caos criativo; redundancia e
variedade de requisitos.

Conforme os autores, a espiral do conhecimento é direcionada pela intencéao
organizacional. No contexto das organizacdes a intencdo assume a forma de
estratégia. No entanto, do ponto de vista da criagdo do conhecimento organizacional
a esséncia da estratégia esta no desenvolvimento da capacidade organizacional de
adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. Neste sentido, a intencdo é a
conceitualizagéo da visao sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido
e operacionalizado.

Definido o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido, a partir da visao da
empresa a proposta deve ser operacionalizada. Mas antes disso, com a aplicacao da
espiral do conhecimento essa proposta deverd ser discutida e analisada pelas
equipes que terdo a incumbéncia de sistematizar essa visdo em forma de novos
conceitos.

A segunda condicdo necessaria para promover a espiral do conhecimento é
autonomia. De acordo com os autores, no nivel individual, todos os membros da
organizacdo devem agir de forma autbnoma, pois, idéias originais emanam de
individuos autbnomos que se difundem dentro da equipe, transformando-se entédo
em idéias organizacionais. A autonomia permite que individuos e grupos
estabelecam as fronteiras de suas tarefas por conta prépria, a fim de buscar a meta
definitiva expressa na mais elevada Intencéo da organizacao.

A terceira condicdo necesséria para promover a espiral do conhecimento é a
flutuacdo e o caos criativo. A flutuacdo estd relacionada as situacbes de
instabilidade do ambiente interno e externo ou pode ser provocada pela prépria
empresa. Esta condigdo promove a criagdo do conhecimento, pois, conforme o0s
autores, quando a flutuacdo é introduzida na organizacao seus membros enfrentam
um ‘colapso’ de rotinas. Desta maneira, permite que as pessoas e a organizacao
revejam suas atitudes e sua postura diante da realidade. O colapso de rotinas
permite que o didlogo seja instaurado novamente, promovendo a interacdo entre as
pessoas na busca de novos conceitos. Portanto, essa situacdo de instabilidade
provocada por mudancas ambientais ou quando séo geradas intencionalmente pelos
lideres da organizacdo é denominado pelos autores de caos criativo, o qual aumenta
a tensdo dentro da organizacdo e faz com que o0os membros da organizacéo
focalizem suas atencdes na resolucédo do problema levando a formulacdo de novos
conceitos.

A quarta condicao organizacional € a redundancia. Para a maioria das pessoas
a redundancia é algo desnecessario e que leva ao desperdicio de tempo. Mas a
redundancia, na concep¢do dos autores, na organizagdo de negocios, refere-se a
superposicao intencional de informagbes sobre as atividades. Através do
compartiihamento de informagBes redundantes o conhecimento tacito é
compartilhado, e, assim, o processo de criacdo do conhecimento é acelerado. Ainda
segundo os autores, a redundancia é importante, sobretudo no estagio de
desenvolvimento do conceito, quando é essencial expressar imagens baseadas no
conhecimento técito.

A quinta condig&o organizacional é a variedade de requisitos. De acordo com
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Ashby (1956), citado por Nonaka e Takeuchi (1997), a diversidade interna da
organizacdo deve corresponder a variedade e a complexidade do ambiente para
permitir que ela enfrente os desafios impostos pelo ambiente. Uma organizacao
deve ter uma estrutura compativel com as necessidades impostas pelo ambiente
interno e externo A variedade de requisitos corresponde a visdo sistémica, ou seja,
todos os setores devem estar interligados utilizando-se, com isso, 0 apoio da
tecnologia a partir de redes computadorizadas de informacdes. Os diferentes setores
e fungbes, compostos por pessoas com conhecimentos e habilidades diferentes
devem manter-se interligados para que estes conhecimentos e habilidades sejam
compartilhados, facilitando assim a elaboracdo dos novos conceitos proposto pela
intencdo organizacional.

3.5 A gestdo do conhecimento nas organizacfes publicas

A gestdo do conhecimento nas organiza¢des proporciona um novo conceito de
trabalho, onde as pessoas possam participar efetivamente na construcdo de uma
nova imagem diante da sociedade.

O compartilhamento da visdo nas instituicbes publicas permite que cada
servidor compartilhne seus conhecimentos e experiéncias em beneficio da prestacao
de servicos com eficiéncia, agilidade e qualidade. O que se percebe nestas
organizacfes € um descompromisso com o alcance dos resultados, ou seja, cumprir
as rotinas administrativas, na grande maioria das vezes, torna-se a preocupacao
bésica das pessoas.

No entanto, mais do que nas organizacfes privadas as organizacdes publicas
necessitam de uma revaloracéo cultural, revitalizando as pessoas a exercerem suas
funcdes com compromisso para o alcance dos resultados.

Conforme Silva (2000), os servigos publicos tém sofrido mudancas no mundo
inteiro e também no Brasil. A sociedade exige melhor qualidade e eficiéncia na
prestacdo de servi¢cos, e para tanto, os o6rgdos publicos devem buscar, adaptar e
implementar as melhores praticas das empresas privadas, com especial atencéo
para as que alavancam competéncias como a Gestdo do Conhecimento (GC) e criar
indicadores de desempenho satisfatorios.

Ainda segundo o autor, nas organizacdes publicas a gestdo do conhecimento
deve ser vista como um instrumento para buscar eliminar a ineficiéncia, o
comodismo e contribuir para a valorizacdo do funcionario publico como trabalhador
do conhecimento. O servi¢co publico precisa ter seu foco voltado para o cidadéo e
nao para si mesmo, como na maioria das instituicdes brasileiras. Uma prestacédo de
servicos de qualidade a sociedade urge como necesséria, deixando de lado a
burocracia e os baixos desempenhos onde quer que existam na esfera publica.

Para Campos (2003), a insercéo e a pratica da gestdo do conhecimento na
administracéo publica ndo é facil, exigindo um profundo conhecimento sobre como
proceder e uma capacidade especial para motivar a colaboracdo das pessoas para
este processo, no sentido de contribuirem com sugestdes, suporte e inovagdes,
enfim, contribuirem com o seu ‘saber’.

Conforme este autor, a dificuldade em se adotar novas praticas gerenciais,
como a gestdo do conhecimento, se deve, em parte, por que tradicionalmente, a
administracdo publica brasileira se baseia no paradigma burocratico e ndo no
paradigma gerencial, ndo estando totalmente aberta as mudancas.

De acordo com Silva (2005), no setor privado o conhecimento visa proporcionar
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vantagem competitiva, no setor publico, ele pode trazer mais eficiéncia, acéo
estratégica, servicos de qualidade, otimizagéo e valorizagdo dos recursos humanos.
O foco passa a ser o cidaddo, mudam-se os processos e a forma de se relacionar
com os publicos internos e externos. Mas qual o caminho para que isso aconteca?
Primeiro, é necessario compreender que 0 conhecimento esta nas pessoas. Apenas
10% do conhecimento de uma organizacdo sdo explicitos (marcas, patentes,
softwares), ou seja, 90% sé&o técitos (experiéncias, habilidades individuais) e estao
internalizados nas pessoas, 0 que torna o individuo ainda mais importante para a
organizacao.

Para que o conhecimento existente numa organizagao seja transformado em
mais eficiéncia e atendimento de qualidade aos cidadaos, € necessario que ele seja
compartilhado e estimulado.

Nas organizacdes publicas a gestdo do conhecimento deve proporcionar uma
constante reavaliacdo na maneira em que o trabalho tem sido realizado. Os novos
conceitos criados devem estar voltados para a maximizacdo na utilizacdo dos
recursos e a busca da eficiéncia e da qualidade na prestacdo dos servicos.

4 ANALISE DOS DADOS

A partir da tabulacdo dos questionarios foram elaborados gréaficos
demonstrando a percepcdo dos servidores e das chefias da Universidade em
relacdo as condi¢des capacitadoras propostas por Nonaka e Takeuchi no processo
de criacdo do conhecimento organizacional.

A Figura 3 mostra que 21% dos servidores conhecem totalmente e 70%
conhecem parcialmente a missdo e a visdo da universidade. Em relacdo as
respostas do gestores, 66% conhecem totalmente e 35% conhecem parcialmente a
Missao e Vvisao.
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Figura 3 — Conhecimento da Missé&o e Visdo da Instituicdo

Fonte: Resultado da pesquisa (2011)

Analisando comparativamente os resultados, percebe-se que o0s gestores
possuem conhecimento mais avancado sobre a missdo e visdo do que os demais
servidores.

A missdo e a visdo da empresa na teoria da criagdo do conhecimento
organizacional corresponde a Intengcao, ou seja, a primeira condi¢cdo organizacional
para o desenvolvimento da espiral do conhecimento. A Intencdo fornece um senso
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de direcdo e serve como parametro para a justificacdo dos conceitos criados.

No proceso de criagdo do conhecimento a intencdo proposta pela alta direcéo
estabelece apenas as especificacbes para o0 desenvolvimento do novo
conhecimento, permitindo a flutuacéo e o caos criativos, que séo reorganizados pelo
lider, onde este cria um novo conceito através de metaforas e analogias para que a
proposta seja transformada em uma imagem perceptivel para os demias integrantes
da equipe, para com isso promover a socializacao.

Conforme Figura 4, para 45% das chefias as metas sempre sé&o
compartilhadas com seus subordinados, mas em contrapartida apenas 1% dos
servidores relataram que as metas sdo compartilhadas com a equipe. No entanto, a
concentracdo das respostas ficou entre 54% e 55% dos servidores e chefias
respectivamente, em relacdo a resposta freqiientemente.

Houve um percentual elevado de servidores que responderam que nunca as
metas sdo compartilhadas.
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Figura 4 — compartilhamento das metas com a equipe

Fonte: Resultado da pesquisa (2011)

A partir das Figuras 3 e 4, pode-se inferir que os fatores misséo, visdo e
detalhamento das metas apresentam resultados criticos, principalmente em relacao
aos servidores.

Em se tratando da gestdo do conhecimento é necessario que esses fatores
sejam compartilhados e assimilados por todos dentro da organizacdo, independente
no nivel hierarquico.

Para as organizagBes alcancarem um ambiente favoravel a criagdo do
conhecimento organizacional, resultando em melhorias e inovac¢des no trabalho, é
fundamental que as pessoas atuantes diretamente na realizacdo das tarefas,
tenham um direcionamento. Ou seja, quais 0s conceitos que devem ser criados e
justificados e quais os parametros estabelecidos, a partir da intencdo organizacéao,
onde estao inseridos a misséo, a visao e 0s valores organizacionais.

Os dados da Figura 5 demonstram que 60% das chefias responderam que
sempre proporcionam aos membros da equipe liberdade para utilizar suas
criatividades no desenvolvimento das tarefas. No entanto, apenas 27% dos
servidores assinalaram essa opcao. Na alternativa freqientemente houve uma
inversdo, ou seja, 57% dos servidores responderam essa alternativa e 40% das
chefias.
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Figura 5 — Liberdade para aperfei¢oar o trabalho

Fonte: Resultado da pesquisa (2011)

Em relacdo a oportunidade proporcionada as equipes, em participar com
sugestbes em relacdo as decisbes a serem tomadas, 70% das chefias responderam
gue oportunizam a sua equipe a participar com sugestdes. Mas nas respostas dos
servidores, apenas 22% responderam que podem contribuir com sugestdes em
reunides do setor. Responderam a segunda alternativa 33% dos servidores e 30%
das chefias. Mas o que evidenciou foi o percentual elevado de servidores que
responderam frequentemente e raramente, 33% para cada alternativa totalizando
66%. A Figura 6 mostra estes dados.
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Figura 6 — Oportunidade de sugestdo em reunido sobre atividades do setor

Fonte: Resultado da pesquisa (2011)

Na teoria da criagdo do conhecimento organizacional, a participagdo das
pessoas € fundamental para a socializacdo do conhecimento a partir das
experiéncias individuais que cada um traz de sua vivéncia e também por serem 0s
executores e com isso, vivenciam uma determinada realidade, possuindo com isso,
mais conhecimento dos problemas e das necessidades de melhorias.

Para o desenvolvimento da espiral do conhecimento, individuos autbnomos sao
uma das condi¢cdes organizacionais para a criagdo do conhecimento organizacional.
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A autonomia é fundamental para que as pessoas possam desenvolver suas
criatividades, importante para o desenvolvimento de novos conceitos, e também
como fator motivador para as pessoas no ambiente de trabalho.

Em relacdo ao conhecimento das atividades de outros setores, a Figura 7
demonstra que as respostas se concentraram na escala ‘a maioria deles’, sendo que
as respostas das chefias representam um maior nimero, ou seja, 70% e dos
servidores 46%. Destaca-se também um percentual elevado dos servidores que
responderam que conhecem poucos setores, um percentual de 36%.
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Figura 7 — Conhecimento de atividades de outros setores

Fonte: Resultado da pesquisa (2011)

A partir desses resultados é importante destacar que para a promocdo da
criagdo do conhecimento organizacional, o conhecimento das atividades de outros
setores é fundamental para promover a redundancia de informacdes. Ou seja, ha
medida em que as pessoas conhecem as atividades que complementam seu
trabalho, aumenta o senso de responsabilidade, e no processo de criagcdo do
conhecimento permite o surgimento de idéias criativas, proporcionando a criacdo de
novos conceitos levando a melhorias e a inovacéo no trabalho.

A Figura 8 demonstra que 60% das chefias e 43% dos servidores consideram
a comunicacado no setor de trabalho muito boa, no entanto, 36% dos servidores
responderam a opcao regular. Um processo de comunicacao eficiente é fundamental
para que pessoas possam compartilhar suas habilidades e experiéncias.
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Figura 8 — Comunica¢&o no setor de trabalho

Fonte: Resultado da pesquisa (2011)
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No que se refere a comunicacdo entre setores, as respostas das chefias
como dos servidores demonstram que um percentual elevado dos respondentes
afirmam que a comunicacdo entre 0os setores do campus se apresenta como
regular.
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Figura 9 — Comunicacgéo entre setores

Fonte: Resultado pesquisa

A partir das Figuras 8 e 9, verifica-se que a comunicacdo entre os setores do
campus da universidade necessita ser aprimorada. A variedade de requisitos €&
fundamental para a troca de experiéncias e o compartilhamento dos conhecimentos
entre as pessoas dos diversos niveis hierarquicos da organizacdo. A variedade de
requisito permite que novos conhecimentos sejam socializados a partir da
internalizacdo dos conhecimentos existentes na organizacao, sejam eles tacitos ou
explicitos.

A variedade de requisitos € a quinta condicdo organizacional para o
desenvolvimento da espiral do conhecimento. Para que essa condicdo faca parte na
organizacdo € necessario um sistema de comunicagao eficiente entre os diversos
setores, para que com isso, 0s conhecimentos, habilidades e experiéncias possam
ser compartilhadas facilitando o desenvolvimento de novos conceitos. A diversidade
interna facilita o atendimento dos desafios impostos pelo ambiente, mas para isso é
necessario que as pessoas e setores tenham livre acesso as informacoes.

A partir de uma analise geral dos resultados, comparando-se as respostas
entre chefias e servidores, percebe-se que a maior deficiéncia esta entre os
servidores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo do conhecimento nos érgdos publicos visa o aumento da eficiéncia,
agilidade no atendimento e, sobretudo, a prestacdo de servicos com qualidade. O
foco deve estar voltado para a satisfacdo da populagcdo em relagdo aos servigcos
prestados.

Os resultados da pesquisa demonstram que em todas as condigOes
organizacionais analisadas ha a necessidade de melhorias. Na primeira condicéo, a
intencdo, que corresponde a misséo e viséo, o resultado demonstra que na relacao
entre chefias e servidores 0s primeiros apresentam um maior conhecimento, mas
com um percentual elevado de respostas de ambos com conhecimento parcial.

No processo de criacdo do conhecimento € fundamental que as pessoas
conhecam a intengdo organizacional para direcionar todas as suas ag0es para 0S
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objetivos propostos, e também para que possam ter parametros de avaliagcdo na
justificagéo dos novos conceitos.

O sistema de comunicagao se apresenta bastante deficiente tanto na percepcao
dos servidores quanto das chefias. Um sistema de comunicacdo eficiente é
importante para atender a quinta condi¢cdo organizacional, ou seja, a variedade de
requisitos que proporciona a socializagdo de diferentes habilidades e experiéncias,
promovendo a redundéancia de informacdes, uma das condicBes capacitadoras
necessarias para alavancar as experiéncias e habilidades das pessoas no processo
de socializacéo.

O ‘conhecimento das atividades de outros setores’ e a ‘falta de oportunidade
para participar ativamente nos processos de melhorias’ apresentaram-se bastante
deficientes, tanto na percepcdo das chefias como dos servidores, mas com
percentual significativamente mais elevado na percepc¢ao dos servidores.

A partir de uma analise comparativa, percebe-se que na maioria dos fatores
analisados, existem diferencas de percepcdo entre as duas categorias. Nesse
sentido, é importante destacar que para que a gestdo do conhecimento se efetive é
necessario que a socializacdo e o compartilhamento do conhecimento ocorram entre
todas as pessoas, independentemente do nivel hierarquico ou cargo.

A gestdo do conhecimento deve ser incentivada em todas as organizacdes, pois
visa a melhoria do ambiente de trabalho, maior participacdo das pessoas, melhoria
continua e, consequentemente, maior competitividade e qualidade dos produtos e
servicos ofertados.

Nas organizacfes publicas, o foco das inovacfes volta-se para a sociedade,
buscando sempre a exceléncia na prestagéo de servicos.
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