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Revisao da Literatura

Esta primeira parte do capitulo esclarece os critérios utilizados baseados na
literatura, para a selecdo do sujeito de estudo da pesquisa, e também descreve a
atuacao destes individuos atualmente no mercado de trabalho. Sao apontados ainda
alguns aspectos significativos para o presente estudo, que dizem respeito a relacao

entre os trabalhadores maduros e os mais novos dentro das organizacdes.

21.
Categorizagao dos trabalhadores maduros

Qual idade define o inicio da velhice? Neri (1991) observa que o debate em
torno dos limites cronologicos da velhice ¢ um tema amplamente discutido na
Gerentologia, uma vez que varios pesquisadores se preocupam em investigar o
comeco da velhice.

Bytheway (2005) observa, que diferentemente da idade, a data de
nascimento de um individuo permanece a mesma ao longo da sua vida. E mesmo
que haja uma tradi¢ao implicita dentro da sociedade de se mentir sobre a idade,
tanto para sobrepor barreiras da idade (por exemplo, adolescentes que queiram
parecer mais velhos) quanto para evitar certos estereotipos; a data de nascimento €
um meio pelo qual se pode deduzir de modo preciso e inequivoco a idade
cronoldgica de um individuo.

A pratica de numerar a idade acaba fazendo parte da prépria identidade do
individuo. Por meio dos nimeros, as criancas conseguem ter o senso de pertencer
a determinado grupo, e ainda perceber diferencas existentes entre amigos de
idades diferentes. De igual forma, as criangas percebem que ha uma relacao entre
os niveis escolares ¢ a idade cronoldgica (AAPOLA, 2002). Coupland e Giles
(1991) acrescentam que a utilizagdo da idade cronoldgica ¢ a maneira mais precisa
de se determinar a idade. Sendo por este motivo, um dos critérios mais utilizados

nos estudos que utilizam a idade como parametro.
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Nas pesquisas realizadas com trabalhadores maduros, sao diversos os
limites etarios utilizados para designa-los. Roscigno et al (2007), ao analisarem a
discriminacdo de idade no trabalho, apontam que hd uma tendéncia que as pessoas
semiqualificadas e até as qualificadas, cuja idade beira os 50 anos e que estdo
perto de se aposentar, encontrem menor mobilidade ocupacional, principalmente
diante do atual cenario de reestruturagdes econdmicas e de pressdes globais.

Dando continuidade a essa discussdo sobre discrimina¢ao de idade, os
autores Glover e Branine (1997) apontam como individuos maduros, que possuem
desde 40 e principalmente aqueles com mais de 65 anos, sdo tratados
desigualmente. Os mesmos autores, em outra pesquisa que aborda a discriminacao
de idade dentro do ambiente de trabalho, classificam individuos da terceira idade
como sendo aqueles com 50 anos ou mais. Outros autores como McNaught e
Barth (1992) e Platman e Tinker (1998) adotam a mesma classificacao.

Isaksson e Johansson (2000), em uma pesquisa que estudou um plano de
demissdo voluntaria que ocorreu em uma empresa de seguros na Suécia, relatam
que os individuos que foram convidados a se aposentarem mais cedo foram
aqueles com a idade superior a 55 anos.

Finalmente, Platman (2004), defende que a vantagem de adotar o limiar de
50 anos para categorizar os trabalhadores maduros, ¢ de que esta idade vem sendo
amplamente utilizada pelos empregadores e fundos de pensao como um indicador
de elegibilidade para pacotes de aposentadorias precoces € pensdes ocupacionais.

Para Bytheway (2005), a utiliza¢do da idade como forma de categorizacio
gera uma homogeinizagdo e desconsidera as diferengas existentes entre pessoas da
mesma idade. Pesquisas, por exemplo, que utilizam categorias como “60 +” ou
“60 e acima” acabam considerando de igual forma tanto individuos com 80 anos
como aqueles de 60, o que demonstra certa ambigiiidade e imprecisdo. Plantman
(2004) concorda sobre essa limitagdo, uma vez que os estudos sobre
discriminacao etaria demonstram que a idade que caracteriza uma pessoa como
idosa varia enormemente, podendo incluir individuos desde os seus 35 anos. De
acordo com Silva et al (2008, p.2 apud Robson et al 2006), “os trabalhadores mais
velhos representam um grupo demografico extremamente diverso, [...] e
respondem de modo distinto ao processo de envelhecimento.”

Neri (1991) sugere que uma forma menos simplista de tratar essa questao

seria a de “focalizar as categorias semanticas utilizadas por pessoas de diferentes
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idades para definir velhice, em vez de utilizar suas concepgdes sobre a idade do
inicio da velhice.” (p.80) Comeau e Kemp (2007) também concordam que essa
idade subjetiva seria um indicador mais potente das condi¢des de tais individuos

para o trabalho do que a idade cronolégica.

No presente estudo adotou-se a faixa acima de 50 anos de idade como
critério de delimitacdo para categoria de trabalhador maduro, corroborando a

classificagdo adotada por Platman (2004).

2.1.1.
Trabalhadores Maduros no Mercado de Trabalho no Atual Contexto

Segundo Siqueira et al (2002) existe uma tendéncia de envelhecimento da
populagdo provocada, parcialmente, pela queda da taxa de fecundidade. “A
Organizagao das Nag¢des Unidas (ONU) considera o periodo de 1975 a 2025 a Era
do Envelhecimento.” (p.900) Os mesmos autores utilizam dados do IBGE para
confirmar tal fato e observam que no Brasil “na década de 1970, cerca de 4,95%
da populacido brasileira era de idosos, percentual que pulou para 8,47% da década

de 1990, havendo a expectativa de alcancar 9,2 % em 2010.” (p.900)

A populagdo ndo tem somente vivido mais anos, como também vém
prolongando sua participa¢cao no mercado de trabalho. O IBGE aponta a crescente
participacdo do grupo demografico com 50 anos ou mais de idade no total da
Populagao em Idade Ativa (PIA). Nas seis regides metropolitanas pesquisadas,
este indice subiu de 22,4% para 25,3%, entre maio de 2002 e maio de 2006. Com
uma receita 36,3% acima da média, um quarto dos trabalhadores maduros era
financeiramente responsavel pelo domicilio. (IBGE, 2006)

Camarano (2001) apresenta a evolugao historica deste quadro. Entre 1960 e
meados de 80, seguindo uma tendéncia inversa a urbanizag¢do, desenvolvimento
econdmico-industrial e amplia¢do da cobertura previdenciaria, a taxa de atividade
da populacdo de 55 anos e mais, diminuiu em diversos paises desenvolvidos.
(CAMARANQO, 2001, p.30 apud DURAN, 1975). Na década de 80, essa taxa se

manteve constante em alguns paises € em outros aumentou a partir da década de
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90, Esse crescimento, porém, ocorreu em virtude do aumento da longevidade ou
das dificuldades de receber aposentadoria.

Em algumas atividades economicas, o trabalhador idoso, que ¢ muitas vezes
aposentado, concorre com o trabalho do jovem. Para o empregador, pode ser mais
vantajoso contratar um idoso. O fato de o individuo maduro estar mais propenso a
aceitar um emprego com baixas garantias trabalhistas e de receber gratuidade no
transporte publico representam algumas dessas possiveis vantagens.

Camarano (2001), observa que em relagdo aos salarios recebidos, os
rendimentos médios da populagao idosa decrescem com a idade mas, ainda assim,
sdo superiores aos da populacdo jovem. Os rendimentos médios dos homens
crescem com a idade até os 45 — 49 anos. Entre os idosos, os rendimentos mais
baixos, eram daqueles com mais de 80 que, todavia, era maior do que o recebido
pela populagdo menor de 25 anos. Ja o grupo de 60 a 64 anos, tinha uma renda
mais elevada do que a populagdo menor de 35 anos. Um outro ponto importante
diz respeito a contribui¢do que os idosos aportam a renda familiar. Em 1997, em
média, um idoso contribuia com 52% da renda das familias em que vivia.

A mesma autora argumenta que, em geral, a aposentadoria estd associada a
um tempo de repouso profissional. Entretanto, observa-se uma particularidade em
relacdo ao comportamento do trabalhador brasileiro: dados do IBGE revelam que
a participag¢ao dos aposentados masculinos na PEA cresceu entre 1977 ¢ 1997. Em
1997 “apenas 45,6% da PEA masculina ndo eram aposentados e os restantes

54,4% eram constituidos por aposentados que continuam trabalhando.” (p.31)

Camarano (2001) aponta que o aumento da participagdo dos aposentados na
PEA pode ser reflexo tanto da ampliagdo de cobertura do beneficio
previdencidrio, como do aumento da expectativa de vida aliada a melhores
condi¢des de saude que possibilitam que uma pessoa com mais de 50 anos exerca
uma atividade profissional.

Arrowsmith e McGoldrick (1997), apontam que uma série de dificuldades
econdmicas ¢ mudangas tecnoldgicas e organizacionais como “downsizing” e “re-
engenharia,” redefiniram o cendrio da carreira profissional até a idade avancada.
A pratica de demiss@o voluntéria baseada em faixa etéria utilizada pelas empresas
em tempos de crise e a constante necessidade de aprendizagem e conseqiiente

obsolescéncia e desvalorizacdo das capacidades e experiéncia acumuladas, sao
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algumas das barreiras encontradas pelos trabalhadores maduros na tentativa de se
manter no mercado de trabalho. Os mesmos autores observam que em
consequéncia disso, hoje, tem se tornado mais dificil encontrar trabalhadores
seguindo uma carreira linear e exercendo sua atividade profissional em uma tnica
empresa até atingirem a idade para se aposentar. Dentro desse novo contexto, ser
um trabalhador com idade avancada representa inevitavelmente um estado de
vulnerabilidade.

Além disso, Lyon e Pollard (1997) observam que quando o trabalhador
maduro fica desempregado, ele tende a ficar sem emprego por mais tempo que os
demais individuos. Essas conclusdes foram obtidas a partir de uma pesquisa,
citada pelos mesmos autores conduzida na Gra Bretanha em 1993. Do total de
trabalhadores masculinos desempregados com idade entre 50-64 anos, 23.1%
estavam nessa condi¢do havia mais de trés anos. Ja as mulheres desempregadas
com idade entre 50-59 anos, atingiram 16%. Estes nimeros excediam em muito a
proporcao de desempregados entre outras faixas etarias.

Outra dificuldade enfrentada por tais individuos ¢ a estereotipacdo e
preconceito por parte dos mais jovens. Em uma pesquisa com gerentes jovens
(representados na amostra por alunos de MBA) e gerentes maduros, Lyon e
Pollard (1997) buscaram investigar a percepcdo desses grupos em relacdo aos
trabalhadores maduros. De um modo geral, os alunos de MBA tendiam a associar
mais caracteristicas negativas do que positivas em relagdo aos trabalhadores
maduros. Alguns dos pontos negativos apontados foram: dificuldade em trabalhar
em equipe, menor disposicdo de “trabalhar pesado”, dificuldade de se adaptar
tecnologicamente, inflexibilidade e habilidade de se relacionar interpessoalmente
inferior a dos jovens. Por outro lado, algumas caracteristicas positivas apontadas
pelos gerentes maduros foram: a capacidade de pensar antes de agir, a lealdade e a
experiéncia. Os dois grupos foram unadnimes entretanto, em apontar que o
“calcanhar de Aquiles” dos trabalhadores maduros ¢ a dificuldade de desenvolver
competéncias relacionados a area tecnologica.

Martens et al (2005) observa que os trabalhadores mais velhos tendem a nao
ser valorizados pelos mais novos, pois sua idade e aparéncia fisica, “advertem” os
mais novos sobre a mortalidade humana, a crescente debilidade fisica ao qual o
ser humano estd exposto com o passar do tempo e a perda de reconhecimento

social. O cerne dessa questdo se volta para o fato de temermos a morte, a
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deteriorizagao dos nosso corpos fisicos e a perda de reconhecimento e prestigio.
Dentro desse contexto, os mais novos tendem a discriminar e segregar os mais
antigos uma vez que eles sdo uma forma de “lembrete” dessa realidade indesejada.

Simultaneamente a diminui¢do de modalidades de emprego seguro, estavel,
em tempo integral, outras formas de trabalho mais flexiveis como emprego
autonomo, em tempo parcial, “freelancing” e consultoria vém emergindo como
possiveis alternativas para aqueles que possuem idade superior a 50 anos e que
desejam ou precisam trabalhar. Arrowsmith e McGoldrick (1997) acrescentam
que os profissionais que sobrevivem as reestruturagdes organizacionais, podem se
beneficiar das novas politicas de carreira e dos investimentos que as empresas
passam a fazer no treinamento de seus empregados. Podendo ainda, aderir a
formas alternativas de ocupagdo, como trabalhos temporarios, de meio periodo, ou
até mesmo disputar vagas com a forca de trabalho mais jovem.

Platman (2004), a partir de estudo realizado durante trés anos com
empregados de tipo “freelancer” enfoca de um modo mais critico e realista esta
modalidade de trabalho. Seus estudos demonstram que a realidade enfrentada
pelos individuos maduros difere muito daquela idealizada apresentada por muitos
manuais de auto-ajuda e até mesmo na literatura de gestdo. Esse tipo de
profissional tem encontrado diversas dificuldades nesta modalidade de inser¢ao no
mercado, sendo vitima de insegurancas, dificuldade financeira e discriminagdo em
funcdo da diminuicdo de suas competéncias ¢ da sua rede de contatos.
Consequentemente, essas formas alternativas de trabalho, tem se mostrado
insegura, de dificil controle e ndo necessariamente lucrativa para tal segmento.

Toda essa revisdao de literatura sobre os trabalhadores maduros no atual
contexto aponta, entdo, para o fato de que, ao contrario do que ocorre em geragdes
passadas, eles tendem hoje a estar em pleno gozo de sua capacidade produtiva,
embora essa ainda seja uma realidade para o qual a sociedade, as organizacdes, as
geragdes mais jovens e os proprios trabalhadores maduros busquem adaptagao. O
discurso da Gestdo do Conhecimento em especial, traz um novo foco sobre o
papel de tais individuos nas organizagdes, conforme se vera no presente topico,
uma vez que sdo eles os detentores de grande parte do conhecimento tacito de que

as organizagdes necessitam.
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2.2.
Gestao do Conhecimento

Esta segunda parte do capitulo, aborda os principais conceitos relacionados
a gestdo do conhecimento. Entre eles, discrimina-se a diferenga entre as duas
dimensdes do conhecimento, o explicito e o tacito. Abordam-se o processo de
criacdo continua do conhecimento, destacando-se as fases de captura e
transferéncia. Sdo também apresentadas algumas abordagens envolvendo o
processo de aprendizagem organizacional e individual. Por fim, sdo apresentadas
algumas caracteristicas de uma cultura organizacional que incentiva o fluxo de

conhecimento.

2.21.
Tipos de Conhecimento

De acordo com Michael Polayni (1966, apud PRUSAK, p. 145, 1997), “nds
podemos saber mais do que podemos expressar”. Ou seja, podemos saber executar
determinada atividade ou deter certa capacidade e habilidade e, no entanto, nao
ser capaz de descrever em palavras como se processa esse tipo de conhecimento.
O mesmo autor afirma que o conhecimento que pode ser expresso através de
palavras e numeros representa somente a ponta do iceberg da totalidade do
conhecimento.

Nonaka (2000) classifica o conhecimento em duas categorias; o explicito € o
tacito. Conhecimento codificado ou “explicito” se refere ao conhecimento que
pode ser transmitido através de uma linguagem formal e pode ser facilmente
comunicado e compartilhado por meio de livros, arquivos, base de dados, ou
programas de computador. Por outro lado, o conhecimento “tacito” possui um
carater pessoal, que o torna dificil de ser formalizado e comunicado. Este tipo de
conhecimento agrega duas dimensdes: a cognitiva, composta por modelos
mentais, crencgas e valores e a dimensao técnica, formada pelo “know how.”

Senge (1990) define os modelos mentais como “imagens internas
profundamente arraigadas sobre o funcionamento do mundo, imagens que nos
limitam a formas bem conhecidas de pensar e agir.” (p. 201). Estes modelos

mentais incluem pressuposi¢cdes e premissas que moldam nossas percepgdes €
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modo de agir. Sobre o conhecimento tacito, Nonaka (2000, p.33) afirma que “o
mestre artesdo, depois de anos de experiéncia, desenvolve uma pericia profunda
na ponta dos dedos”. Mas em geral, ¢ incapaz de explicitar os principios
cientificos ou técnicos subjacentes a sua capacidade.” Estd ainda relacionado a
acoOes ¢ atrelado a um contexto especifico — a profissdo ou as atividades de um
grupo ou equipe.(NONAKA, 1994)

Finalmente, Nonaka et al (2001) define a criacdo de conhecimento como um
processo de interagdo entre os conhecimentos tacitos e explicitos. Essa interagao
tende a aumentar e torna-se mais rapida, a medida que mais atores dentro e em
torno da organizacdo envolvem-se um com os outros. Consequentemente, o
conhecimento organizacional pode ser visto como um espiral ascendente, que se
inicia no nivel individual e se move para o nivel do grupo, da organizagdo e por

vezes, até fora dela.

2.2.2.
A Criagao Continua de Conhecimento nas Empresas

Nonaka, Toyama e Konno (2001) analisam a empresa como uma entidade
criadora de conhecimento, e buscam compreender o processo dindmico através do
qual a organizagdo cria, mantém e explora o conhecimento. Para isso, eles
propdem um modelo de criagdo de conhecimento, composto de trés elementos: (1)
O processo SECI 'de criagdo de conhecimento; (ii) ‘ba’, o contexto no qual o
conhecimento ¢ criado; e (iii) os ativos do conhecimento. Os autores defendem,
que o processo de criagdo de conhecimento pode ser representado por um espiral
que cresce baseada nesses trés elementos. Dessa forma, ao usar os ativos de
conhecimento ja existentes, a organizagdo cria um novo conhecimento por meio
do processo SECI, que ocorre dentro do ‘ba’, no qual o conhecimento, uma vez
gerado, se torna a base para um novo espiral de geragdo de conhecimento.

Segundo os mesmos autores, a organizacdo gera conhecimento por meio da
interacdo entre o conhecimento explicito e tacito. Essa interagdo ¢ chamada
‘conversdao do conhecimento’ e pode ocorrer de quatro formas: a socializagdo, a

externalizacdo, a combinacgao e a internalizagdo.
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Nonaka et al. (2001) explicam que a °‘socializacdo‘ ¢ o processo de
compartilhar conhecimento tacito / experiéncia. Como este ¢ dificilmente
formalizado, sua aquisicdo ocorre somente através de interagdo social. A
socializag¢do ocorre tipicamente na relacao de trabalho entre mestre e aprendiz, na
qual o aprendiz aprende determinado oficio por meio da observacao e da pratica,
ao invés de adquiri-lo por meio de manuais e livros. A socializagdo também
ocorre em reunides informais fora do ambiente de trabalho, nas quais o
conhecimento tacito como modelos mentais, visdo do mundo e percepgdes podem
ser criadas e compartilhadas. Nonaka (2000) exemplifica: um aprendiz absorve o
conhecimento tacito de seu instrutor por meio da observagdo e da pratica. Essas
novas habilidades sdo, entdo, incorporadas a sua propria base de conhecimento.
“Todavia, nem o aprendiz nem o mestre agregam qualquer “insight” sistematico
ao conhecimento do oficio, e por esse conhecimento ndo se tornar explicito, a
organizagdo como um todo ndo consegue alavancé-lo com facilidade.” (p.34)

Para Nonaka et al (2001) a ‘externaliza¢do’ € o processo de articular, por
meio de metaforas, analogias e modelos, o conhecimento tacito em explicito. Isso
acontece quando o individuo ¢ capaz de comunicar em linguagem formal as bases
do seu conhecimento tacito. Assim, o conhecimento pode se tornar mais
facilmente difundido e acessivel aos demais.

“O conhecimento explicito ¢ colhido dentro e fora de uma organizagao e
depois combinado, editado ou processado para gerar um novo conhecimento [mais
complexo.]” (p.10 e 11) Esse processo representa a ‘combinacdo’ e pode ser
facilitado por meio do uso de redes de comunicacdo e grandes bases de dados.
Essa forma de conversao ocorre quando existe a traducdo de conceitos mais
amplos, como a visdo corporativa, em uma vVvisao micro mais operacional.
(NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2001)

Ainda segundo os mesmos autores, a ‘internaliza¢cdo’ acontece a medida que
um novo conhecimento explicito ¢ compartilhado em toda a organizacao, e outros
empregados passam a absorvé-lo, utilizando-o para ampliar, estender e reformular
seus proprios conhecimentos tacitos. Nesse sentido, os programas de treinamento
podem servir como uma ferramenta para auxiliar os funcionarios a entenderem, de

modo mais claro, a organizacdo e aprofundar suas habilidades. Assim, por meio

"' SECI - socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo.
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da leitura de documentos e manuais sobre o trabalho e a organizagdo, os
funciondrios tém a oportunidade de internalizar o conhecimento explicito presente
nesses documentos e enriquecer sua base de conhecimento tacito. Oliveira et al
(2008) explica que quando a maioria dos membros da organizagdo compartilha do
novo modelo mental, o conhecimento passa a fazer parte da cultura
organizacional. E a cada internalizacdo bem sucedida, o ciclo reinicia, levando ao
aperfeicoamento ou a inovacao

O modelo SECI com as quatro formas de conversao de conhecimento sdao

apresentados de modo sintético na Figura 1.

conhecimento tacito conhecimento explicito

Socializacdo

Internalizacao

Figura 1: Modelo SECI da Criacao do Conhecimento
Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997)

Segundo Nonaka e Takeuchi, (1997) ¢ importante ressaltar que a interagao
entre essas quatro formas de conversdo de conhecimento formam uma espiral e
ndo um circulo. Isto porque, o conhecimento criado a partir do processo SECI
pode fomentar uma nova espiral de conhecimento, que se inicia na esfera
individual e se estende ao departamento, por toda organizagdo e até fora dela. A
criacdo do conhecimento organizacional, representa, portanto, um processo
continuo que se retroalimenta.

O segundo elemento proposto pelos autores Nonaka, Toyama e Konno
(2001), se refere ao contexto que deve existir para o conhecimento ser criado. O
termo ‘ba’ serve para designar o contexto no qual o conhecimento ¢ empregado,
criado e compartilhado. O ‘ba’ fornece o lugar e as condi¢cdes para que os

individuos possam realizar as diversas formas de conversdo de conhecimento e
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assim evoluir ao longo do espiral de conhecimento. Nonaka ¢ Konno (1998)
observam que ‘Ba’ ndo se restringe necessariamente ao um lugar fisico, e pode ser
pensado como um espago compartilhado para as relagdes emergentes, podendo,
portanto, ser um espaco virtual (e-mail, uma teleconferéncia), fisico (um
escritorio, espago de negocios (redes), mental (das experi€éncias compartilhadas,
das ideias, dos ideais) ou uma multipla combinagdo desta. Assim, para que sejam
promovidas atividades criativas do conhecimento, ¢ necessario um contexto
especifico relacionado a um tempo e espaco. O que diferencia “Ba” de outras
formas de interagdes humanas ¢ o foco na criagao de conhecimento.

Por fim, os “ativos do conhecimento” representam “os ativos especificos de
uma empresa que sao indispensaveis para criar valor para a firma. Sdo os inputs,
outputs e fatores moderadores do processo de criagdo de conhecimento.”
(NONAKA et al 2001, p.16)

Conforme se pode observar na discussdao sobre o modelo SECI, dois
processos importantes que fazem parte da criagdo continua de conhecimento nas
empresas sdo a captura e a transferéncia de conhecimento. Esses conceitos sdo

abordados a seguir.

2.2.3.
Captura de Conhecimento

Uma parte importante do processo de gestao do conhecimento ¢ capturar o
conhecimento explicito e estocad-lo em repositorios de conhecimento. Para isso,
Liebowitz (2000) observa que primeiramente ¢ necessario distinguir qual
informacgao deve ser considerada conhecimento.

O mesmo autor, acredita que as experiéncias negativas e as licoes
aprendidas ndo deixam de ser um tipo de conhecimento que deve ser capturado.
Além disso, os trabalhadores mais experientes, deveriam ajudar na validagao do
que ¢ realmente ‘conhecimento vs. informagdo (dado padronizado) ou dado
(elementos dispersos). Uma outra maneira de selecionar o conhecimento, seria
desenvolver atributos qualificadores para o conhecimento e comparar o

‘conhecimento” que estd sendo avaliado com estes critérios (LIEBOWITZ, 2000).
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O conhecimento identificado pode entdo, ser expresso de varias formas,
dentre elas: estudos de casos, licdes aprendidas, melhores praticas, histérias de
sucesso e fracasso e historias de guerra.

Diante disso, Liebowitiz (2000) apresenta algumas técnicas utilizadas para
se capturar o conhecimento: entrevista, analise de protocolo, questiondrios e

surveys, observacao e simulagdo e aprender fazendo.

a) Entrevistas

As entrevistas estruturadas e semiestruradas sdo os métodos mais comuns
utilizados para se capturar conhecimento. — Entrevistas estruturadas seguem uma
sequéncia predefinida de perguntas, ja as desestruturadas sdo tipicamente
compostas por perguntas abertas que nao sdo previamente definidas. As
entrevistas sdo uma importante ferramenta para capturar o conhecimento mais
aprofundado dos trabalhadores experientes. Para isto, varios métodos de
entrevistas podem ser usados. Alguns deles consistem na descrigdo dos mais
experientes sobre as tarefas cotidianas, de casos especificos, € ainda na suposicao

de um caso ficticio diante do qual o expert propoe solugdes.

b)Analise de Protocolo
Neste método, o mais experiente descreve como se desenvolve o processo
de tomada de decisdo frente a um determinado problema. O expert descreve os

pontos criticos e as possiveis solugdes desta decisao.

c) Questionarios e Surveys
As entrevistas podem ser complementadas ou substituidas pela utilizagao de
questionarios, surveys e formuldrios eletronicos que possibilitam a descri¢do de

licdes aprendidas e melhores praticas.

d) Observacgao e Simulagao

Determinados tipo de conhecimento podem ser capturados por meio da
observacdo das atitudes dos trabalhadores experientes em seu ambiente de
trabalho, principalmente quando ele/ela estd resolvendo um determinado

problema.
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e) Aprender Fazendo
Este método normalmente se dd nas relagdes de mentoriamento e no
treinamento on-the-job. Nesta situacdo o aprendiz pode captar algum

conhecimento e ter alguns insights aprendendo diretamente com o expert.

2.2.4.
Transferéncia de Conhecimento

Baseado na teoria de comunicagdo que descreve a comunicagdo entre duas
pessoas como um processo constituido de um emissor, receptor, mensagem, canal
de comunicagdo e contexto, Gupta e Govindarajan (2000) descrevem a
transferéncia de conhecimento como uma funcdo de cinco elementos: (i) valor
percebido do conhecimento da fonte, (ii) disposi¢ao motivacional da fonte, (por
exemplo, a vontade de compartilhar conhecimento), (iii) existéncia e riqueza dos
canais de transmissdo, (iv) disposi¢cdo motivacional do receptor e (v) a capacidade
absorvivel do receptor. Barreiras e elementos facilitadores da transferéncia de
conhecimento podem estar presentes em qualquer um ou em todos estes cinco
fatores.

O grupo AgeLab do MIT apresenta algumas iniciativas para transferéncia de
conhecimento, como: entrevistas, gravagdes, treinamento, uso de documentos, uso
de técnicas como storytelling, mentoring e comunidade de pratica. A pratica que
se adéqua a transferéncia de conhecimento dependera do tipo de conhecimento a
ser transferido: “o conhecimento ¢ explicito ou implicito? Ele ¢ baseado “em
regras” ou em “know how?” (SALOPEK, 2005, p.25).

Ja os autores Davenport e Prusak (1998) argumentam que o conhecimento ¢
transferido, independente deste processo estar sendo gerenciado. Por exemplo,
quando um funcionario pede ajuda ao seu colega para realizar determinada tarefa
ou quando ha o compartilhamento de informagao, ocorre troca de conhecimento.
Entretanto, nem sempre os funcionarios buscam captar o conhecimento necessario
com a pessoa com maior conhecimento ou especializacdo sobre o assunto. Ao
invés disso, € comum os funciondrios recorrerem a outros que estejam localizados
mais proximos ou com os quais tenham maior afinidade. Logo, ainda que exista

uma “profusdo de conhecimento dentro das organizagdes, sua existéncia ndo
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assegura a eficacia e eficiéncia do seu uso.” (p.108) (DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

Por serem locais que favorecem as conversas espontaneas, os bebedouro e
restaurante da empresa costumam ser locais onde ocorre transferéncia do
conhecimento.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que embora as conversas ao redor do
bebedouro sejam considerada perda de tempo por muitos gerentes, os autores
observam que grande parte de tais conversas sdo concernentes a assuntos
relacionados ao trabalho. (...) “as pessoas discutem os trabalhos em andamento,
pedem conselhos e ajuda para resolver problemas.” (p.110) Alan Webber (1993,
p-28 apud DAVENPORT; PRUSAK, 1998), defende:

“Na nova economia, conversar ¢ a mais importante forma de trabalho. Conversar ¢
a maneira pela qual os trabalhadores do conhecimento descobrem aquilo que
sabem, compartilham esse conhecimento com seus colegas e, nesse processo, criam
conhecimento novo para a organizacao”.

Ainda que as conversas de bebedouro nao posso ser considerada
propriamente uma estratégia para resolver problemas, essa forma de transferéncia
ndo-estruturada tem o potencial de gerar novas descobertas e ideias. (PURSER et
al, 1992 apud DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Davenport ¢ Prusack (1998)
lembram que algumas empresas japonesas criaram salas de bate-papo para
estimular a conversa e troca de informagdo. Outra caracteristica da cultura de
trabalho japonesa, ¢ a preferéncia pela interagdo pessoal a comunicagdo virtual,
eles tem o habito de se encontrarem depois do trabalho para conversarem
informalmente ¢ fortalecer os lagos de confianca.

Ainda de acordo Davenport e Prusack (1998), uma maneira de estimular o
compartilhamento de conhecimento ¢ criar locais e ocasides para os funcionarios
reunirem-se informalmente. Passeios, feiras e foruns de conhecimento sdao eventos
promovidos pela empresa com esta finalidade, e representam uma oportunidade
para a interagdo entre funciondrios que dificilmente se comunicariam durante o
horario de trabalho. O sucesso de tais eventos pode ser explicado pelo seu carater
informal que incentiva as pessoas a conversarem a vontade e assim compartilham

sobre o que esta ocorrendo em seu trabalho.
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Entretanto, tais autores concluem: “dar as pessoas que trabalham em um
mesmo local oportunidades de conversar ndo resolve por si s6 o problema de
transferéncia de conhecimento, especialmente em organizagdes de grande porte.”
(p.115) As conversas devem ser estimuladas, mas elas ndo garantem, por
exemplo, que uma inovacgao adotada em um pais no qual uma empresa opera, sera
adotada em outro. Tampouco, representa um mecanismo de disseminacdo de
conhecimento quando existem grandes distancias fisicas entre as pessoas. Assim
sendo, ha de se considerar, também, os “meios formais e intencionais de
compartilhamento de conhecimento nas organizagoes” (p. 115) (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Dentro deste contexto, a T.I tem oferecido importantes ferramentas formais
que permitem uma abrangente transferéncia de conhecimento. O uso de
videoconferéncia, mapas de conhecimento e registro em video, torna-se
principalmente importante, para a transferéncia de conhecimento do tipo tacito
que ndo ¢ tdo facilmente embutido em procedimentos ou representado em
documentos e bancos de dados.

Dignum e Heinmannsfeld (1999) observam que o aumento da importancia
da distribui¢do de informagdo tem originado diversos softwares que auxiliam na
distribuicdo de conhecimento, como Document Managment System (DMS),
GroupWare, ¢ Intranets e Extranets. Esses sistemas melhoram o acesso a
informacdo, mas tem algumas desvantagens. Estes tipos de sistemas, se
concentram basicamente no conhecimento explicito, excluindo o conhecimento
tacito do sistema. Com isso, o conhecimento ndo ¢ integralmente compartilhado.
Como o conhecimento ¢ normalmente coletado fora do seu contexto, € necessario
que o usuario ja tenha algum conhecimento sobre aquele assunto. Além disso, a
maioria dos sistemas ndo fornecem solugdes genéricas, nem combinam o

conhecimento de maneira interdisciplinar.

2.2.5.

Aprendizagem Organizacional e Individual

Uma vez que o conhecimento ¢ capturado e transferido, torna-se possivel a

aprendizagem em nivel organizacional. Senge (1990) observa que para que as
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organizacdes tornarem-se centros de aprendizagem € necessarios o0
desenvolvimento de determinadas aptiddes, habilidades e conhecimentos. O
mesmo autor acrescenta: “o que distinguird fundamentalmente as organizagdes
que aprendem das organizagdes controladoras e autoritarias tradicionais sera o
dominio de determinadas disciplinas basicas.”(p.39) Dai, depreende-se a
importancia de tais disciplinas. As classificacdes propostas por Senge (1990)
sobre essas mesmas disciplinas estdo listadas abaixo.

a) Dominio pessoal — “E a disciplina de continuamente esclarecer e
aprofundar nossa visdo pessoal, de concentrar nossas energias, de desenvolver
paciéncia e de ver a realidade objetivamente.”(p. 41) Pessoas dotadas com um alto
grau de dominio pessoal frequentemente sdo bem sucedidas em atingir suas metas.
Esta associada, ainda, a capacidade de canalizar esforcos, recursos ¢ tempo em
prol de um objetivo que a pessoal julga ser importante™.

b) Modelos mentais — “Sdo pressupostos profundamente arraigados,
generalizagdes ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e
de agir.” (p.42) Representam premissas, valores e crengas que moldam, por vezes
inconscientemente, a maneira como percebemos e lidamos com os fatos.

¢) Visdo compartilhada - Uma visdo ¢ compartilhada quando a organizacdes
¢ capaz de traduzir “imagens do futuro” de forma que as pessoas sintam-se
encorajadas e comprometidas em perseguir algo em comum.

d) Aprendizado em equipe - Pressupde o didlogo para trocar idéias e
elaborar um pensamento em conjunto. “A aprendizagem em equipe ¢ vital, pois
as equipes, e nao os individuos, sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas
organizacdes modernas” (p.44)

e) Pensamento sistétmico - Capacidade de romper as delimitagcdes
individuais e compreender as conexdes invisiveis que ligam as partes ao sistema
maior.

Este tipo de concepgao analisa a aprendizagem de uma forma mais ampla,
complexa e subjetiva do que alguns autores pioneiros no estudo do tema. Para
Argyris e Schon (1978 apud PRANGE, 2001) a aprendizagem ¢ vista como um
“processo pelo qual os membros organizacionais detectam erros ou anomalias € os
corrigem ao reestruturar a teoria em uso.” (p.46) A aprendizagem seria obtida,
portanto, através de pesquisas individuais e coletivas com a finalidade de

modificar a teoria em uso.
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Huber (1991 apud PRANGE, 2001) defende que a organizacao aprende
quando ela ¢ capaz de modificar o comportamento dos seus membros através da
aquisicdo de um novo conhecimento. O fator principal inerente a aprendizagem,
esta relacionado a aquisi¢do, processamento ¢ armazenagem de informagao.

Ja Nonaka e Takeuchi (1997) relacionam a eficacia da aprendizagem
organizacional a capacidade de codificacdo e propagagdo do conhecimento tacito
e explicito. Por fim, Fiol e Lyles (1985) definem a aprendizagem organizacional
como o processo de melhoria de praticas por meio de melhor conhecimento e
compreensao.

Embora a literatura ofereca uma diversidade de enfoques sobre
aprendizagem organizacional, hd um consenso de que a capacidade de aprender a
nivel organizacional, constitui uma importante fonte de vantagem competitiva,
capaz de adequar as organizacdes as rapidas transformagdes econdmicas, sociais €

de mercado.

a) Aprendizagem Individual

Fiol e Lyles (1985), argumentam que a aprendizagem organizacional nao
equivale a soma da aprendizagem de cada membro da organizagao.
Diferentemente dos individuos, “as organizagdes desenvolvem e mantém sistemas
de aprendizagem que nao somente influencia seus membros imediatos, mas
também sdo posteriormente transmitidos a outros através das normas e historias
organizacionais.” (p.804)

Antonacopoulou (2006) observa que a aprendizagem individual ¢
fortemente afetada pelas praticas gerenciais, sendo que estas refletem a orientacao
organizacional em relacdo a aprendizagem. As praticas gerenciais podem,
portanto, explicar os fatores que influenciam a aprendizagem na organizagao e a
relagdo entre aprendizagem individual e organizacional. A autora observa que as
politicas de aprendizagem no trabalho refletem a aprendizagem dos individuos,
moldando a percep¢ao dos individuos sobre a importancia da aprendizagem, os
métodos a serem seguidos para capturar conhecimento e o tipo de conhecimento
que ¢ mais importante ser adquirido. Por outro lado, a aprendizagem individual
pode refletir a auséncia de aprendizagem organizacional. A mesma autora

observa, ainda, que embora a organizagao influencie a aprendizagem individual, a
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relacdo inversa ¢ menos evidente, pois a aprendizagem individual ¢ limitada pela
estrutura de poder existente.

Watkins e Marsick (2003) explicam que a aprendizagem ¢ desencadeada
quando os individuos se véem diante de surpresas e desafios que exigem
respostas. A partir da percep¢do do problema em questo, o individuo seleciona e
implementa uma estratégia. Caso a estratégia ndo produza o resultado esperado, o
ciclo serd reiniciado. Watkins e Marsick (1990) apresentam trés formas de
aprendizagem que ocorrem no ambiente de trabalho.

1. Aprendizado formal: E institucionalizada, estruturada e baseado em
treinamento formal realizado por meio de cursos em sala de aula. Esta forma de
aprendizagem ¢ vista como a principal fonte de aprendizagem individual.

i. Aprendizado informal: Essa forma de aprendizagem nao ¢
estruturada, acontece na interacdo no dia a dia do trabalho e representa grande
parte da aprendizagem que ocorre nas organizagdes. O ritmo e dindmica da
aprendizagem dependem principalmente da disposi¢@o e interesse do aprendiz.

1il. Aprendizagem incidental: Seria um subproduto das relagdes inter-
pessoais, do cumprimento de tarefas, da cultura organizacional ou resultante da
experimentacdo de tentativa e erro. Este tipo de aprendizagem pode ocorrer a
medida que os individuos percebem aspectos da cultura organizacional como a
relagcdo entre desempenho e formas de recompensa.

Ao descrever o processo de aprendizagem, Kolb (1984) propde um ciclo que
explica a aprendizagem como um produto da captura da experiéncia seguida de
sua transformacdo. Deste processo origina-se quatro distintas formas e perfis de
aprendizagem - experiéncia concreta, observagao reflexiva, conceitualizagdo
abstrata e experimentacao ativa.

O mesmo autor observa que a captura do conhecimento pode ser feita de
duas formas distintas: por meio de interpretacdo conceitual e representacio
simbolica, que seria o processo de compreensdo, ou por meio do contato direito e
experiéncia imediata, que seria o processo de apreensdo. Por outro lado, as
dimensdes observagdo reflexiva e experimentagdo ativa se referem a duas
maneiras distintas de transformar a experiéncia captada; uma meio seria reflexao
interna — intengdo, € a outra seria uma interacdo ativa com o mundo eterno —

extensao.
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A figura abaixo ilustra este modelo.

Experiéncia
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Figura 2: Processo de Aprendizagem Experimental
Fonte: Adaptada de Kolb (1984)

Kolb (1984) observa que o conhecimento ¢ resultado da combinagao entre
a capturar de uma experiéncia e sua posterior transformac¢do. Considerando que
existem duas formas diferentes de aprender esse conhecimento, bem como duas

formas distintas de transforma-lo, o resultado sdo quatro formas de conhecimento.

-“A experiéncia captada por meio de apreensdo e transformada por intencao?
resulta em divergéncia.

-A experiéncia captada por meio de compreensdo e transformada por intencdo
resulta em assimilacgéo.

-A experiéncia captada por meio de compreensdo e transformada por extengdo
resulta em convergéncia.

-A experiéncia captada por meio de apreensdo ¢ transformada por extengdo resulta
em acomodacdo." (p.42)
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A aprendizagem ocorre, portanto, quando ha a combinagado dos processos de
captura de uma experiéncia e de sua transformacgdo. “Qualquer uma das duas
etapas isoladamente, ndo sdo suficientes para a aprendizagem. A simples
percepcao da experiéncia ndo ¢ suficiente para que haja aprendizagem, algo
precisa ser feito a partir dessa percepcao.” (p.43) De igual forma, a transformagao
isoladamente, ndo representa a aprendizagem, pois deve existir algo a ser
transformado, ou seja, alguma experiéncia ou informacgdo capaz de ser
internalizado. (KOLB, 1984)

Silva et al (2005) explica o ciclo de aprendizagem experimental como um
“processo continuo em que a pessoa passa por uma experiéncia concreta, depois
reflete sobre a situacdo e disso abstrai ou internaliza algum significado” (p.1) O
ciclo ¢ reiniciado quando esses novos conhecimentos, valores ou crengas, sao
utilizados em outras contextos. O ciclo pode ser sintetizado a partir da seguinte

sequéncia: fazer, refletir, analisar e decidir.

“Fazer é passar por uma experi€éncia concreta, refletir significa observar a
experiéncia a partir dos modelos individuais existentes, sob diversas perspectivas.
Analisar ¢ o mesmo que transformar a experiéncia, a partir das observagdes, em
conceitos abstratos, generalizacdes, verdades, valores etc. Decidir ¢ utilizar os
conceitos, teorias ou valores para tomar decisdes e resolver problemas que surgem
em novas situacdes. O processo de aprendizagem exige entdo habilidades
diferentes. Ao passar pelo ciclo, as caracteristicas cognitivas de cada pessoa vdo
determinar um maior desenvolvimento em uma das etapas. Ou seja, isso explica
porque as pessoas possuem estilos de aprendizagem e preferéncias diferentes em
relacdo as formas de apreender.” (p.1)

Este modelo sera usado nesta pesquisa, para analisar a maneira pela qual os

individuos maduros tentam passar seu conhecimento para os mais novos.

2.2.6.
Criando Uma Cultura de Aprendizagem

Drucker (1998) argumenta que as organizagdes estdo passando por uma
transicdo em que o foco desloca-se do comando e controle para o conhecimento.
Este tipo de organizacdo, segundo o autor, se “parecerd mais com um hospital ou
uma orquestra sinfonica do que uma organizagao tipica.” (p.11) “Pois como elas, a

empresa tipica sera baseada no conhecimento.” (p.10)
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Garvin (1993) argumenta que, para que ocorra uma continua aprendizagem
organizacional, ¢ necessdrio abordar trés aspectos criticos. Inicialmente, a questao
do significado (meaning): uma conceituacao clara, objetiva e bem difundida sobre
a organizacdo que aprende. Seguido da abordagem do tema da gestdo
(management): “diretrizes operacionais mais claras sobre aspectos praticos.”
(p.50) Por fim, buscar desenvolver melhores ferramentas de mensuracio
(measurement), “para avaliar a velocidade e os niveis de aprendizado da

organizacao.” (p.50)

Baseado nos “trés Ms”, o autor define as organizagdes que aprendem como:

“Aquelas que apresentam habilidades em cinco atividades principais: solugdo de
problemas por métodos sistematicos, experimentacdo de mnovas abordagens,
aprendizado com a propria experiéncia, aprendizado com as melhores praticas
alheias transferéncia de conhecimento rapido e eficiente em toda a organizagdo.”

(p.51)

E para fins de gerenciamento, a auditoria do aprendizado.

Entretanto, existem algumas barreiras para a aprendizagem. Algumas se
encontram arraigadas na propria cultura, estruturas e processos da empresa; outros
se referem ao comportamento humano. Chris Argyris (1993) analisa os fatores
que dificulta o aprendizado nas organizacdes e explica que os profissionais de alta
qualificagdo, os quais muitos “presumem ser os melhores em aprendizado,” (p.83)
tendem a enquadra-se nesse padrao de resisténcia.

Esses profissionais costumam ser bons no “aprendizado de ciclo tnico”
(single loop learning) mas deficitarios no “aprendizado de ciclo duplo” (double
loop learning). Sobre a aprendizagem de “ciclo Uinico”, Motta e Vasconcelos

(2006) afirmam:

“A aprendizagem de circuito simples, baseia-se na deteccdo do erro e na sua
correcdo, preservando-se, no entanto, os pressupostos do sistema operacional, ou
seja, os valores de base que inspiram o funcionamento do sistema. (...) Refere-se ao
individuo que incorpora novas praticas a medida que elas ndo contradigam seus
pressupostos e valores de base” (p. 333)

Ou seja, neste tipo de aprendizagem, o individuo ¢ estimulado a “fazer
melhor, porém da mesma forma”. Nao ha incorporagdo de novos comportamentos,
tampouco reflexdo e reformulacdo de percepg¢des e modelos mentais. Argyris

(19930, explica que o fato dos profissionais de alta qualificagdo terem se
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acostumado ao processo, quase sempre bem-sucedido, de acumular conhecimento
académico e aplica-lo a resolugdo dos problemas da vida real, explica sua
dificuldade em lidar e aprender com o fracasso. Assim, eles tendem a preferir a
aprendizagem de “ciclo Unico” em detrimento do aprendizado de “ciclo duplo”.
(ARGYRIS, 1993)

Quando suas estratégias de aprendizado de ciclo tnico falham, eles se
tornam defensivos e atribuem a culpa a outros. Ao longo dos seus 15 anos de
estudos com consultores gerenciais, Argyris observou que aqueles que eram “mais
entusiasmados com a melhoria continua em suas organizagdes também eram,
muitas vezes, os maiores obstaculos ao sucesso absoluto dessas empresas.” (p.86)
Esta postura impede as pessoas de perceberem como elas podem representar um
empecilho para solucionar o problema que elas proprias se propde em resolver.
(ARGYRIS, 1993)

Assim sendo, para que os empregados sejam capazes de desenvolver o
aprendizado de “ciclo duplo” primeiro elas devem ser encorajados a reconhecer
sua propria tendéncia de raciocinar defensivamente e serem ensinados a buscar
visualizar seus erros de um modo novo e mais produtivo.

Em relagdo a aprendizagem de “ciclo duplo”, Motta e Vasconcelos (2006)

afirmam:

“A aprendizagem de circuito duplo envolve um processo de percepgdo ¢
exploragdo das possibilidades do ambiente.(...)No que se refere aos processos
produtivos e gerenciais, propde-se questionar habitualmente suas bases de
funcionamento, a partir de novas informag¢des obtidas, redesenhando-se o processo
ou incluindo modificagdes relevantes no sistema desde que se faca necessario” (...)
(p- 334).

Diferentemente do aprendizado de “ciclo tUnico”, este outro tipo de
aprendizado se baseia no processo de acesso a novas informagdes € em seu uso
para questionar e configurar o sistema vigente. Ou seja, consiste em um tipo de
aprendizagem que ao invés de preservar os pressupostos basicos, incentiva a
analise critica que leve a mudanca e a reconfiguragdo do sistema, quando
necessario. (MOTTA, VASCONCELOS, 2006)

Davenport e Prusak (1998) apontam ainda, os fatores culturais que

dificultam a transferéncia, e conseqiientemente, o aprendizado. Os autores

explicam que esses inibidores sao chamados de ‘atrito’ porque tendem a “retardar
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ou impedir” (p.117) a dissemina¢ao do conhecimento dentro da organizagao. Tais

fatores sdo sintetizados na Tabela 1.

Atrito

Solugdes Possiveis

“- Falta de confian¢ga mutua

“- Construir relacionamento e confianca

mutua através de reunides face a face

- Diferentes culturas, vocabularios e

quadros de referéncia

- Estabelecer um consenso através de
educagdo, discussao, publicagdo, trabalho

em equipe, e rodizio de fungdes.

- Falta de tempo e de locais de
encontro, idéias estreita de trabalho

produtivo

- Criar tempo e locais de transferéncia do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo,

relatos de conferéncias.

- Status e recompensas vao para os

possuidores de conhecimento

- Avaliar o desempenho e oferecer

incentivos baseado no compartilhamento.

- Falta de capacidade de absorcao

pelos recipientes

- Educar funciondrios para a flexibilidade;
proporcionar tempo para aprendizado;

basear as contratagdes na abertura de ideias.

- Crenga de que o conhecimento ¢é
prerrogativa de determinados
grupos, sindrome do “nado

inventado aqui.”

- Estimular a aproximagao ndo hierarquica
do conhecimento; a qualidade das ideias ¢

mais importante que o cargo da fonte

- Intolerancia com erros ou

necessidades de ajuda”

- Aceitar e recompensar erros criativos e
colaboracao; ndo ha perda de status por nao

se saber tudo.”

Tabela 1: Atritos da Transferéncia de Conhecimento

Fonte: Davenport; Prusak, 1998, p. 118.

Watkins e Marsick (2003) argumentam que para sustentar um ambiente de

aprendizagem, ¢ necessario criar um clima e uma cultura orientados para a
aprendizagem. Estes elementos organizacionais, por sua vez, sdo construidos por
“lideres e pessoas chaves que s3o capazes de aprender com base em sua
experiéncia, influenciar a aprendizagem de outros, e criar um ambiente que
incentiva e recompensa os resultados esperados.” (p.134)

Na tentativa de identificar quais eram as principais condi¢des necessarias a

existéncia de uma cultura de aprendizagem organizacional, Watkins e Marsik
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(2003) apontaram sete fatores chaves, denominado por eles de “Dimensions of the
Learning Organization Questionnaire — DLOQ”. Essas dimensdes sdo listadas

abaixo:

» “Criar oportunidade de aprendizado continuo — O aprendizado deve
ocorrer no proprio trabalho, as oportunidades sdo oferecidas para uma
aprendizagem continua” (p.139)

» Promover o didlogo e o questionamento — As pessoas possuem capacidade
de ouvir e questionar o ponto de vista dos outros, portanto a cultura deve
ser continuamente transformada como consequéncia de um ambiente de
questionamento, feedback e experimentacao.

» Incentivar a colaboragdo e¢ o trabalho em equipe — Os grupos devem
trabalhar e aprender juntos, o trabalho deve integrar grupos com diferentes
modos de pensar. “A colaboracdo ¢ valorizada e recompensada pela
cultura.” (p.139)

» Criar sistemas para capturar e compartilhar o conhecimento — A
organizacdo deve manter € prover acesso a tecnologia para compartilhar o
aprendizado e integrar o trabalho.

» Disseminar uma visdo coletiva — As pessoas estdo envolvidas em
desenvolver e implementar uma visao coletiva.

» Conectar a organizagdo ao seu ambiente — As pessoas sdo estimuladas a
entender o impacto do seu trabalho na organizagdo como um todo, “as
pessoas analisam o ambiente e utilizam a informacdo para ajustar as
praticas de trabalho, a organizacdo ¢ conectada com sua comunidade.”
(p-139)

» Lideranga orientada estrategicamente para o aprendizado - A lideranga usa

o aprendizado de modo estratégico para obter resultados.

O resultado de uma empresa que possui esse tipo de cultura, seria o bom
desempenho financeiro e na performance associado ao conhecimento que se
reflete no desenvolvimento de produtos e servigos em virtude do conhecimento

existente e da capacidade de aprendizagem. (WATKINS, MARSICK, 2003)
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2.3.
Memoéria Organizacional

Na literatura, h4 uma variedade de defini¢des para memoria organizacional.
Durkheim (1978 apud STEIN, 1995) argumenta que a memoria coletiva ¢
composta por “mentes individuais que compartilham informacdo por meio da
troca de simbolos.” (p.19) A memoria coletiva, portanto, se refere ao “processo
social de articulagdo e comunicacdo que gera um compartilhamento de
informagdo que ¢ armazenado como normas e costumes.” (p.19) Desta formulagao
original, surgiu a no¢do de memoria aplicada a um sistema social mais amplo
COmo a organizagao.

Huber (1991, p. 90) define a memdria organizacional como “o meio pelo
qual o conhecimento ¢ armazenado para uso futuro. Esta mesma ideia ¢ seguida
por Walsh e Ungson (1991, p. 61) que a definem como “informagdo estocada
sobre a historia da organizacdo que pode ser usada para tomada de decisao
presente.” Stein (1995, p.19) sintetiza essas duas ideias e conclui: “a memoria
organizacional ¢ o meio pelo qual o conhecimento passado ¢ trazido as atividades
presentes, resultando consequentemente, em maiores ou menores niveis de
eficacia organizacional”.

Esta memoria precisa ser continuamente compartilhada e preservada, a fim
de evitar a perda de conhecimento e experiéncia no caso em que funcionarios se
aposentam ou saem da empresa. A finalidade disto ¢ permitir que as competéncias
da organizagdo sejam continuamente reconstruidas e que os projetos atuais e
futuros se beneficiem da experiéncia de projetos passados. (STEIN, 1995)

Segundo Holsapple (1987 apud BANNON; KUTTIL, 1996) o
compartilhamento do conhecimento organizacional entre os membros da
organizacdo ¢ importante sob dois pontos de vista: “primeiro evita o esforco
duplicado da coleta e manutenc¢do de informagdo. Segundo, promove um processo
decisério consistente, uma vez que todos os funciondrios t€ém acesso ao mesmo
tipo de informacgao.” (p.82)

Oliveira (2000) acrescenta que o desempenho de uma organizacao esta
diretamente relacionado a sua capacidade de administrador o conhecimento
gerado através da experiéncia. Estas consequéncias estdo associadas a capacidade

de minimizar os efeitos negativos do turnover, “facilitar a coordenagado, contribuir
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para o desenvolvimento de produtos inovadores, e até mesmo servir para
reconstruir a organizagdo.” (p.811)

Outras vantagens apontadas pelo uso da memoria organizacional ¢ a
otimizacdo das competéncias organizacionais, aumento do conhecimento
organizacional, aumento da autonomia e menores custos de transagdo. Schatz
(1991) sintetiza esses beneficios e sugere que o uso da memoria organizacional
gera eficiéncia organizacional.

Em busca de maiores lucros, as empresas veem reestruturando, enxugando
os processos ¢ promovendo a redugdo da forca de trabalho. Conseqiientemente,
embora a redu¢do de custo seja alcancada a curto prazo, muitas vezes sio criados
problemas a longo prazo como a perda da memoria organizacional (SCALZO,
2006).

Isto por que, a medida que os trabalhadores seniores saem de suas empresas,
eles levam consigo seu conhecimento, habilidade, e outras relevantes informagdes
associadas ao trabalho que podem se tornar inacessiveis a organizacdo. Scalzo
(2006) aponta que as empresas estdo percebendo que o que elas possuem de mais
valioso em relacionado ao procedimento de trabalho, encontram-se na “cabeca das
pessoas.” (p.60) Becerra-Fernandez e Sabherwal (2001) visualizam o
conhecimento possuido individualmente e coletivamente pelos empregados, como
possivelmente a maior riqueza que a organizagao possui.

Salopek (2005) destaca algumas iniciativas para prevenir ou pelo menos
reduzir a perda do conhecimento e da memoria organizacional. Inicialmente, deve
ser mapeado que tipo de conhecimento estd mais sob ameaca de perda e depois
deve ser desenvolvida e implementada uma estratégia para a retengdo deste
conhecimento. A estratégia, por sua vez, representa um constructo composto de
quatro partes.

“- Processos e praticas da area de recursos humanos

- Praticas de transferéncia de conhecimento

- Iniciativas de reconstituicdo de conhecimento

- Uso de ferramentas de TI para capturar, estocar ¢ compartilhar o conhecimento.”
(p-23-24)
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2.4,
Gestao do conhecimento na Administragao Publica

Pelo fato da presente pesquisa se basear em dois estudos de casos de
organizagdes publicas, este capitulo analisa a partir de estudos do IPEA, como
vém ocorrendo a implementagdo da gestdo do conhecimento na administragdo
publica, trazendo com isso, uma visdo geral das diversas praticas utilizadas.
Especial atencdo serd dada as praticas de gestdo do conhecimento relacionados a
gestdo de recursos humanos, uma vez que tais praticas estdo focadas na relacdo
entre os trabalhadores maduros e os mais novos no processo de compartilhamento
de conhecimento. No final desta se¢cdo reune alguns dos elementos que facilitam
e que representam obstaculos para plena disseminagdo das praticas de gestdo do
conhecimento nos 6rgdos do governo federal.

Fresnada e Gongalves (2007) argumentam que grande parte do
conhecimento produzido pela Administragao Publica ¢ subtilizado, pois tanto se
perde nos processos burocraticos quanto ficam confinadas no conhecimento tacito
possuido por alguns funcionarios.. “Preservar essa base de conhecimento ¢
fundamental, caso contrario corre-se o risco de se incorrer em um eterno
recomeco sem nunca efetivamente consolidar as boas praticas” (p.7). Assim, os
mesmos autores concluem que devem ser instituidos mecanismos e politicas que
permitam que essa experiéncia possa ser retida e transformada em um recurso
disponivel para futuros projetos e tomadas de decisao.

Terra (2004) acrescenta; que a Gestao do Conhecimento representa um bom
investimento, visto que o sacrificio financeiro necessario para sua implementagao
¢ baixo diante do seu potencial de retorno. Apesar das empresas multinacionais
serem lideres nessa pratica, o mesmo autor acrescenta: “alguns casos de sucesso,
[...] revelam o potencial deste conceito para a dinamizagdo de redes de
aprendizado, inovagao e aplicacdo de conhecimentos consolidados.” (p.4)

O relatério “Understanding Knowledge Societies” da UNDESA, publicado
em 2005, apresenta quatro premissas que fundamentam a transformacao para

governos alinhados a visao de uma sociedade pautada no conhecimento.

(a) “No processo de desenvolvimento de conhecimento, ha dois ativos principais
que podem ser desenvolvidos ad infinitum: pessoas, como seres criativos e
portadores de conhecimento tacito e, informacdo e conhecimento explicito que
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provocam uma reflexdo criativa nas pessoas, conduzindo ao aparecimento de novos
significados e conhecimentos;

(b) A habilidade para producdo em massa de conhecimento trouxe proveito a um
mundo que ¢ predominantemente organizado em democracias de mercado. As
institui¢des sociais das democracias e mercados existentes t€ém que permitir (ou
serem transformadas para permitir) desenvolvimento ilimitado e inser¢do das
pessoas e informagdes no processo de desenvolvimento do conhecimento;

(c) Para ser uma Sociedade de Conhecimento inteligente, ndo basta ser rica em
ativos de conhecimentos e cuidar para que se desenvolvam. E necessario um novo
senso de direcdo para o desenvolvimento € um compromisso com esse
direcionamento, o que permitird assegurar niveis altos de seguranga e qualidade de
vida.

(d) A utilizagdo de modernas tecnologias de informacdo no contexto do
desenvolvimento do conhecimento sera um recurso cujo impacto neste processo vai
diminuir e estabilizar como uma constante. Pessoas constituem o unico fator para
aceleracdo do desenvolvimento de conhecimento que ndo ¢ finito ¢ ndo se torna
obsoleto.” (FRESNEDA E GONCALVES, p.17-18, 2007, apud UNDESA, 2005).

24A1.
Pesquisa IPEA 2005

Dando continuidade ao estudo de gestao do conhecimento na Administragao
Publica iniciada em 2004, o IPEA publicou em 2005, um estudo que identifica
algumas mudancas que estdo ocorrendo na administragdo publica em relagdo as
praticas de Gestdo do Conhecimento (GC) em 28 6rgaos da Administragdo Direta
e em seis empresas estatais do Executivo Federal brasileiro.

A pesquisa concluiu que as grandes empresas estatais se destacam por se
encontrar em niveis de implementagdo e obtencdo de resultados semelhantes aos
dos paises desenvolvidos. Por outro lado, a maior parte dos ministérios avaliada
ainda apresenta resultados embrionarios em torno do mesmo assunto. (BATISTA
et al, 2005)

Por fim, os autores atribuem as deficiéncias encontradas a “as iniciativas
isoladas e pulverizados, a auséncia de comunicacdo e compartilhamento de
informacgdes internamente e entre as organizagoes; ao desconhecimento do tema”
(p.5) entre os servidores. Diante disso, eles concluem que para que ocorra a
dissemina¢do da G.C na Administragdo Direta, “uma politica de GC ampla se faz
necessaria, com direcionadores estratégicos, alocagdo de recursos especificos e
treinamentos nos varios niveis organizacionais.” (p.5). (BATISTA et al., 2005,

p.12) classificaram as praticas de GC em trés categorias.
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13

- Praticas relacionadas principalmente aos aspectos de gestdo de recursos
humanos que facilitam a transferéncia, a disseminagdo ¢ o compartilhamento de
informagdes e conhecimento.

- Préaticas ligadas primariamente a estruturacdo dos processos organizacionais que
funcionam como facilitadores de geragao, retencao, organizagao e disseminacao do
conhecimento organizacional.

- Préaticas cujo foco central ¢ a base tecnologica e funcional que serve de suporte a
gestdo do conhecimento organizacional, incluindo automacdo da gestdo da
informacdo, aplicativos e ferramentas de Tecnologia da Informagdo (TI) para
captura, difusdo e colaboracdo.” (BATISTA et al., p.12, 2005).

Essas trés categorias de praticas de gestdo do conhecimento sdo descritas

pela figura 3.

Praticas de
Gestao do
Conhecimento

Y

Gestao de
Recursos
Humanos

b 4

Processos
Organizacionais
facilitadores
da GC

- Féruns presenciaisilistas de discussao
- Comunidades de pratica

- Educacéio corporativa

- Narrativas

- Mentoring e Coaching

= Universidade corporativa

Base
Tecnolégica e
Funcional de
suporte a GC

Y

- Melhores préticas

- Benchmarking

- Meméria organizacional

- Inteligéncia organizacional

= Mapeamento do conhecimento

- Gestdo por competéncias

- Banco competéncias organizacionais
- Banco competéncias individuais

- Gestio do capital intelectual

- Portais/intranets/extranets

- Sistemas de workflow

- Gestio de conteldo

- Gestao Eletronica de Documentos (GED)
= Data warehouse

- Decision Support Systems (DSS)

= Balanced Scorecard (BSC)

- Data mining

- Customer Relationship Management (CRM)
- Key Performance Indicators (KPI)

- Enterprise Resource Planning (ERP)

Figura 3: Praticas de Gestdo do Conhecimento
Fonte:“Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica”. (FRESNADA; GONCALVEZ, 2007
apud BATISTA et al., 2005)

Especificamente em relacdo as praticas de gestdo do conhecimento

relacionados a gestdo de recursos humanos, o grafico 1, ilustra o estidgio de

implantacao de tais praticas nos 6rgaos e empresas analisadas.
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Foruns [ Listas de discussao

Comunidades de pratica

Educagio corporativa

Narrativas

Mentoring

Coaching

Universidade corporativa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

- Implantada |:| Aimplantar |:| Nao existem planos

Grifico 1: Praticas na area de Recursos Humanos — Estagio de Implantagao

Fonte: “Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica”. Batista et al., 2005., p.17

Entre as praticas da area de Recursos Humanos pode-se observar que as
praticas com maior grau de implantag¢do sdo as de carater mais informal (Foruns/
Listas de Discussao) sendo também as que exigem maior participagdo e iniciativa
dos funcionarios em relacdo ao compartilhamento do conhecimento de maneira
voluntaria. (BATISTA, et al, 2005)

Por outro lado, ndo existem planos de implantagdo de quatro tipos de
iniciativas (narrativas, mentoring, coaching e universidades corporativas) em mais

de 50% das organizagdes pesquisadas. (BATISTA, et al, 2005)

24.2.
Principais facilitadores

Batista et al (2005). categorizaram os principais facilitadores para o sucesso

da GC nas empresas publicas e nos ministérios pesquisados:

1. “Alinhamento organizacional e estratégia de conhecimento: alta prioridade dada
as iniciativas no nivel mais alto da organizagdo; e clara identificacdo da base de
conhecimento organizacional relevante para a organizacao.” (p.45)
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2. “Acesso a conhecimento externo: acesso a consultores especializados; busca
externa de melhores praticas e benchmarking; ¢ acesso a recursos bibliograficos
impressos ¢ eletronicos sobre o tema.” (p.46)

3. “Infraestrutura computacional: sistemas de informatica que apdéiem os processos
de Gestao do Conhecimento.” (Batista et al 2005, p.47)

2.4.3.
Principais Entraves

Entre os principais entraves para a gestao do conhecimento nas organizagoes
que estdo em fase inicial de implementagdo, destaca-se: (BATISTA et al, 2005,

p-40)

1.“Compreender melhor o que significa Gestdo do Conhecimento e o impacto que
esta por ter:

-Deficiéncia de capacitagdo de pessoal

-Baixa compreensao sobre Gestdo do Conhecimento da organizagao

-Receio que outros orgdos/publico em geral possam ter acesso a informagdes
sigilosas/confidenciais

-Pouca propensdo para investimento em tecnologias voltadas essencialmente para
facilitagdo de aprendizado e colaboragao

-Resisténcia de certos grupos de funcionarios / cultura organizacional a mudangas

2. Estabelecimento de processos basicos e centrais da Gestao do Conhecimento

-Falta de incentivo para compartilhar

-Deficiéncia na infraestrutura computacional, redes, servidores, etc.

-Dificuldade para capturar o conhecimento ndo-documentado

-Falta de tempo ou recursos para compartilhar conhecimento concretamente na
rotina diria

-Falhas de comunicagao

-Inexisténcia de indicadores” (BATISTA, et al, 2005, p.47)

Os autores concluem que o compromisso com a eficaz gestdo do
conhecimento significa mais do que seguir metodologias e politicas formais,
envolve “transparéncia; foco nos processos em vez de hierarquia; uso e reuso
eficaz de informagdes, conhecimentos, boas praticas de gestdo e expertise, visao
integradora e uso eficaz de novas tecnologias de informacdo e comunicacdo.”

(BATISTA et al, 2005, p. 84)
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2.4.4.
Praticas de Gestiao do Conhecimento relacionadas a Gestao de
Recursos Humanos

Esta secdo tem como objetivo conceituar as praticas de gestdao do
conhecimento relacionados a gestao de recursos humanos, apresentadas no estudo
do IPEA. As ferramentas de mentoring, coaching e storytelling serdo mais
profundamente discutidas, por serem aquelas que envolvem uma maior intera¢ao

entre os individuos mais experientes € 0S novos.

a) Mentoring

De acordo com Russell ¢ Adams (1997), o termo “mentor” ¢ oriundo da
mitologia grega, tendo sua primeira citagdo no livro “Odisseia” escrito pelo poeta
Homero. Quando Odisseu se ausentou para a guerra de Trdia, ele confiou o
cuidado de seus filhos a um tutor com o nome de Mentor. Este era responsavel em
prover conselho para treinar o principe a se tornar rei.

Embora este termo possua referéncias historias, ele passou a ser aplicado no
mundo corporativo, a partir da década de 70, como ferramenta de
desenvolvimento de competéncia individual. Bozeman e Freeney (2008)
argumentam que embora seja impossivel atribuir a um unico trabalho o inicio da
pesquisa sobre mentoria, ¢ razoavel apontar a dissertacdo do Kram de Kathy em
1980 e seu artigo publicado em 1983 no Academy of Management Journal como
um dos estudos pioneiros sobre a abordagem contemporanea do tema.

Kram propde uma defini¢ao para mentoria:

“Mentoring is an intense developmental relationship whereby advice, counseling,
and developmental opportunities are provided to a protégé by a mentor, which, in
turn, shapes the protégé’s career experiences ... (.) This occurs through two types
of support to protégés: (1) instrumental or career support and (2) psychological
support (Kram, 1985, p. 126 — traducdo livre da autora deste estudo)”.

Quanto as qualidades e habilidades associadas a um mentor eficiente, Satter

e Russ (2007) apontam as seguintes:

“(a) demonstragdo de interesse genuino e disposi¢do para investir no
desenvolvimento do mentoriado; (b) ter a habilidade de escutar e constantemente
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se certificar de que o processo estd focado no mentoriado (¢) ter um foco voltado
para servigo (d) ter a habilidade de fazer a pergunta certa e na hora certa e de
adaptar seu estilo de lideranca de acordo com as circunstancias; por fim (e) ter a
habilidade de oferecer feedback de um modo construtivo e cuidadoso.” (SATTER,
RUSS, 2007, p. 386 — tradugdo livre da autora)

A despeito dos beneficios trazidos pela técnica da mentoria, nem todos os
funcionarios que se enquadram no perfil para exercer o papel de mentor
demonstra interesse em executa-lo. Satter e Russ (2007) apontam que a resisténcia
oferecida por estes individuos se resumem basicamente em cinco tipos de

argumentos:

“- O mentoriamento ndo representa um objetivo estratégico para minha empresa;
- Néo tenho tempo, estou muito ocupado para ser um mentor;

- Mentoriamento ¢ um processo muito “emocional” e pessoal;

- Nao sei exercer o papel de mentor;

- O mentoriamento ndo ¢ eficiente.” (SATTER, RUSS, p. 384-387, 2007)

b) Coaching

Gil (2001) observa que o termo coach foi trazido da area esportiva para o
mundo corporativo para designar o papel profissional que atuard de modo
semelhante ao um técnico futebol. Assim como um técnico, o coach devera treinar
as pessoas afim de que ela atinga determinado resultado. Gil define o papel deste
profissional como uma “pessoa que se compromete a apoiar alguém com vista em
melhorar seu desempenho e promover seu desenvolvimento profissional e
pessoal” (GIL, 2001, p.282).

De acordo com Witherspoon and White (1996 apud JOO, 2005), a palavra
coache foi inicialmente utilizado em inglés em 1500 e refere a um tipo especifico
de carruagem. Dai se desprende que a palavra traduz a ideia de conduzir alguém a

um ponto desejado.

“Coach ndo ¢ um amigo, um conselheiro, um professor, um chefe, um mentor, um
irmdo, um terapeuta, nem um colega de profissdo, embora em um ou outro
momento possa ser um pouco de cada coisa.” (GIL, 2001, p.282)

Kilburg (1996) define o coaching de executivos como:

“um relacionamento de ajuda mutua entre um cliente que possui responsabilidade e
autoridade administrativa em uma organiza¢do, ¢ um consultor que utiliza uma
variedade de técnicas e métodos comportamentais para auxiliar seu cliente a atingir
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um conjunto de objetivos previamente estabelecidos, ¢ consequentemente para
melhorar a eficiéncia da empresa.” (KILBURG, p.467 apud JOO, 2005, traducdo
livre da autora)

J& os autores Kampa-Kokesch e Anderson (2001) definem o coaching mais
como uma ferramenta de aperfeicoamento de habilidades e competéncias
alcancado por meio de intervenc¢ao seguido de um feedback sistematico.

Seguindo essa mesma abordagem, Orenstein (2002) define a técnica como
um tipo de “intervencdo realizada por um gerente senior com o propodsito de
melhorar ou desenvolver competéncias gerenciais.” (ORENSTEIN, 2002, apud,
JOO, 2005)

J& o International Coaching Federation estende o uso do coaching para

outras finalidade além da profissional:

“O coaching ¢ um relacionamento profissional continuado que ajuda as pessoas
produzirem extraordinarios resultados em seu vida, carreiras, negocios ou
organizagdes. Por meio do processo de coaching, os clientes aprofundam seu
aprendizado, melhoram sua performance e aumentam sua qualidade de vida.” (ICF,
2003).

Feldman (2001) identificou os trés elementos chaves necessarios ao

relacionamento de coaching:

(a) “Consiste em um aconselhamento individual sobre assuntos relacionados ao
trabalho; (b) envolve o uso de um feedback 360 graus em torno das forgas e
fraquezas do executivo (c¢) seu proposito ¢ melhorar a o desempenho ¢ a eficacia do
gerente em sua posi¢do corrente.” (FELDMAN, p.831, FELDMAN, LANKAU,
2005, tradugdo da autora)

Witherspoon ¢ White (1996) afirmam que o coaching de executivos €
situacional, e ocorre dentro de um continuum de quatro papéis que dependerdo ,
dentre outros fatores, das necessidades do executivo e do estagio de sua carreira.
Diante disto, os autores definem quatro diferentes tipos de foco que o processo de

coaching pode assumir:

“-Coaching focado no fortalecimento de habilidades especificas e alcance de
melhorias de desempenho em projeto/tarefa atual do coachee;

-Coaching voltado para performance do coachee em seu presente trabalho, mas sob
um aspecto mais amplo;

-Coaching para desenvolvimento do coachee, foco em trabalho e responsabilidades
futuras.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813031/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0813031/CA

53

-Coaching voltado para melhores resultados organizacionais em seu aspecto mais
genérico.” (JOO, 2005, p.473, apud WITHERSPOON, WHITE, 1996)

c) Storytelling

Swap et al. (2001, p.103) definem uma historia organizacional como:

“Uma narrativa detalhada sobre agdes gerenciais passadas, interacdo entre
empregados, ou outro evento intra ou extra organizacional que sdo comunicados
informalmente dentro da organizac@o”. Estas narrativas normalmente incluem um
trama especifico, um personagem principal, uma consequéncia e uma moral.
Geralmente, essas historias se originam dentro da organizagao e por isso, reflete as
normas, valores e culturas organizacionais.” (traducédo livre da autora)

Os mesmos autores observam que segundo pesquisas em ciéncia cognitiva
as informagdes capazes de serem memorizadas, sao mais provaveis de
interferirem na atitude do individuo do que as informagdes que estdo no
inconsciente ou que ndo sdo ativadas na memoria. Portanto, as técnicas utilizadas
que sejam capazes de tornar a informagao mais facilmente memorizada tendem a
trazer melhores resultados e serem mais propensas a influenciar o comportamento
do individuo. Por causa disso, Schank (1990, apud SWAP et al. 2001) afirma que
a técnica de “storytelling” (contar histdrias) serve como uma boa ferramenta de
transferéncia de conhecimento tacito.

Denning (2004) aponta que ha resisténcia dentro do mundo empresarial para
o uso da técnica. Isto se deve ao fato de os executivos preferir umas abordagens
mais analiticas e racionais, que privilegia a aparente racionalidade e
impessoalidade. Entretanto, o autor aponta que essas supostas forcas, representam
na verdade uma fraqueza: “anélises podem ser boas para exercitar a mente, mas
dificilmente conseguem atingir o coragdo das pessoas” (DENNING, 2004, p.123)
Através do uso de storytelling ¢ possivel transformar niimeros frios e vagos em
um retrato cativante dos objetivos do lider, capaz de motivar as pessoas a
perseguir metas com entusiasmo e energia. (DENNING, 2004)

Swap et al (2001) conclui que as historias que dramatizam ou ilustram
sistemas, valores e normas administrativas sdo mais propensas a influenciarem o
comportamento humano do que regras, normas e prescricdes politicas. Portanto,
gerentes interessados em propagar informagdo nas organizagdes, devem recorrer

ao uso de historias que apdiem e ilustrem os objetivos e metas organizacionais.
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d) Féruns (presenciais e virtuais)/ Lista de discussao

“Definidos como espagos para discutir, compartilhar informagdes, ideias e
experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o
aperfeicoamento de processos e atividades da organizacdo” (BATISTA et al., p.12,
2005).

e) Comunidades de pratica ou Comunidade de conhecimento

“Sdo grupos informais e interdiscplinares de pessoas unidas em torno de um
interesse comum. As comunidades sdo auto-organizadas a fim de permitir a
colaboragdo de pessoas internas ou externas a organizagao; propiciam o veiculo e o
contexto para facilitar a transferéncia de melhores praticas e o acesso a
especialistas, bem como a reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das ligdes
aprendidas.” (BATISTA et al., p.13, 2005).

f) Educacao Corporativa

Sdo “processos de educagdo continuada, estabelecidos com vistas a atualizagdo do
pessoal de maneira uniforme em todas as areas da organizacdo. Pode ser
implementada sob a forma de universidade corporativa ou sistema de ensino a
distancia.” (BATISTA et al., p.13, 2005).

d) Universidade Corporativa

“E a constituigio formal de unidade organizacional dedicada a promover a
aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizagdo. Programas de
educacdo continuada, palestras e cursos técnicos visam desenvolver tanto
comportamentos, atitudes e conhecimento mais amplos, como as habilidades
técnicas mais especificas.” (BATISTA et al., p.15, 2005).

Proposig¢oes da pesquisa

A partir da interpretacdo do referencial tedrico previamente descrito e dos

objetivos intermedidrios, estabelecem-se algumas proposicdes a serem testadas

pela pesquisa :


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813031/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0813031/CA

55

Proposicao 1: “O processo de transferéncia de conhecimento pode ser
obstruido pela dificuldade que os trabalhadores maduros encontram em explicitar

a dimensao tacita do conhecimento”

Proposicao 2: “Alguns trabalhadores maduros sofrem discriminacao etaria
dentro do ambiente de trabalho e isto pode interferir na sua disposicdo de

transferir conhecimento e no sucesso do processo”

Proposicao 3: “A cultura da organizagdao pode tanto facilitar quando

dificultar o processo de transferéncia de conhecimento.”

Proposicao 4: “Ferramentas formais de gestdo de conhecimento como
mentoring, coaching e storryteling facilitam e catalisam o processo de

transferéncia de conhecimento.”
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