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Introducéao

““Confio na competéncia dos quadros do BNDES e o0s convido para empreender um
grande esforgo inovador e criativo, que combine ousadia e prudéncia, no sentido
de promover o desenvolvimento sustentavel do Brasil.”

(Discurso de posse do Sr. Presidente do BNDES - Luciano Coutinho)

A gestdo do conhecimento na administracdo publica brasileira aumenta em
relevancia a cada novo ciclo de gestdo. Os governos comegados desde que uma
reforma administrativa se estabeleceu no Brasil, pelos idos de 95, inseriram
algumas caracteristicas da chamada Nova Administragdo publica e foram
implantadas gradualmente em toda a administracdo pablica no Pais, inspirados
nos avangos, nas leituras e resultados tdo comumente realizados na administracao
de empresas privadas.

A racionalidade da gestdo do setor privado trazidos naquele momento
atendia aos processos de globalizagdo e ao crescimento da Sociedade da
Informac&o. E a logica da sociedade em rede, de sociedades interdependentes; a
I6gica preponderante de redes que transforma todos os dominios da vida social e
econdmica, sendo a geracdo de riqueza, 0 exercicio do poder e a criagdo de
codigos culturais dependentes da capacidade tecnoldgica das sociedades e dos
individuos, sendo a tecnologia da informacdo o elemento principal dessa
capacidade. (CASTELLS, 1999).

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social - BNDES - é o
principal instrumento do governo brasileiro para fornecer financiamento de longo
prazo para a realizacdo de investimentos em diversos segmentos da economia
brasileira. Ndo ha uma instituicio como o BNDES no Brasil, seja pela
especificidade envolvida nos seus objetivos principais, seja pelas consequentes
relacdes, dados e informacGes que se agregam para formatar financiamentos em
projetos de grande porte e longo prazo, ou ainda pela rede de instituicdes e

organismos que se relacionam com o Banco.
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Em funcdo desta especificidade, a necessidade de compartilhar
conhecimentos multidisciplinares € enorme, visto estarem envolvidas diretamente
na formatacdo de um projeto de investimento nos mesmos projetos as areas:
financeira, engenharia, economia e contabilidade. Ao mesmo tempo, ainda existe
a necessidade de suporte tecnolégico e administrativo para que todas as tarefas
envolvidas sejam realizadas.

A tarefa de organizar e formalizar o conhecimento apresenta-se como um
grande e importante desafio. Este desafio ndo diz respeito apenas ao BNDES, mas
para quase todas as empresas (DAVENPORT, 1998). A sobrevivéncia das
organizacGes em um contexto caracterizado por uma nova etapa da era industrial -
uma sociedade baseada no conhecimento - esta ligada as questfes referentes ao
manuseio estratégico das informacdes.

No caso especifico do BNDES, a criagdio e 0 armazenamento do
conhecimento tém sido realizado por pessoas que estavam na instituicdo ha duas
ou trés décadas, e sdo essas as pessoas que acompanharam toda a mudanga
dindmica da economia brasileira rumo ao desenvolvimento. Enquanto
caminhavam propondo solugdes as necessidades de fomento de organizages no
Brasil, criavam processos e aprendiam com seus proprios acertos e erros a cada
nova modificacdo de objetivos e diretrizes enviadas pelo governo.

O BNDES se encontra em um processo, uma questdo de sobrevivéncia ou
de profunda mudanca. A organizacéo precisa transferir muito desse conhecimento
aos novos funcionarios, mas, para isso, precisa primeiro converté-lo, em
conhecimento explicito, e desenvolver todas as técnicas necessarias para a
retencdo desse conhecimento e mecanismos para a pronta e posterior
disponibilizagéo desse conhecimento acumulado.

Durante décadas o quadro de funciondrios do BNDES tinha o
conhecimento acerca de suas atividades e pareciam entender que existia um
objetivo comum a ser alcancado, mas esse conhecimento nao estava afixado em
uma parede, divulgado em um mural ou formalizado por meio de algum
documento. Ao contrario, este conhecimento estava restrito e internalizado nas
mentes das pessoas e apenas adquiriam alguma externalidade quando eram

escritos e divulgados relatérios acerca das préaticas cotidianas organizacionais.
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Passado algum tempo no BNDES, essa situacdo tem se modificado pela
necessidade de uma maior interacdo entre as mais variadas areas de
conhecimento. A exigéncia é dada pela prépria estrutura de financiamento e de
objetivos que tém se tornado a cada dia mais complexa, necessitando de um maior
grau de conversdo do conhecimento. Paralelamente, os sistemas de controle e de
informacao e publicidade de informac6es também tém se sofisticado, exigindo de
organizacOes desse porte uma total integracdo de informacdes e planificacdo de
conhecimento.

Esse processo adquiriu maior importancia desde o inicio do ano de 2008,
qguando o Banco deu inicio a uma série de reformulacdes em sua politica de
Recursos Humanos. Iniciou um programa de demissdo voluntaria, com o objetivo
de reformular as equipes de trabalho e resolver um problema constante na
administragdo publica. Desde entdo, alguns concursos foram realizados, com
recentes editais publicados em janeiro de 2011. Diversos novos funcionarios
passaram a integrar os quadros do Banco, e a variedade de novos pensamentos e
novas perspectivas e expectativas desses novos entrantes exigem do Banco uma
postura para atuar nessa mudanca.

Na visdo de Castells (1999), os seus argumentos para a dissemina¢do do
conhecimento reside na ideia de que 0 processamento e a transmissdo de
informacao se convertem nas fontes fundamentais da produtividade e do poder por
conta das novas condigdes tecnoldgicas surgidas neste periodo historico. De forma
complementar, esta visdo alinha-se com Mintzberg (1993), que defende que o
conhecimento é uma das fontes de saber do individuo no seu envolvimento em
uma organizacdo, e com Porter (1998), que diz que o conhecimento forma uma
base de recursos que séo determinantes para as organizacOes e devem ser tratados
como um diferencial competitivo e essencial, e, por isso, a qualidade e
especializacdo como o0s quais sdo tratados sdo determinantes para 0 sucesso da
organizacao.

Ainda segundo este autor, os fatores de producdo, quando alcangam altos
niveis de especializacdo e de qualidade, originam vantagens competitivas para as
organizacles que sdo de extrema importancia, e, dessa forma, as organizacGes
obtém melhores resultados a partir da influéncia que exercem sobre a inovacédo e
suas estratégias (PORTER, 1998). Portanto, controlar os fatores de producao pode
ser considerado algo determinante na producdo de vantagens competitivas
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sustentaveis (COUTINHO e FERRAZ, 2002) para que, em longo prazo, as
empresas obtenham éxito em relacdo aos seus competidores.

Seguindo essa linha, as empresas produzem suas vantagens quando
descobrem maneiras novas e melhores de competir, o que Porter (1998) denomina
como inovacdo e que ndo pode ser separado das perspectivas estratégicas das
organizacbes. Segundo Castells (1999), entre as novas e melhores formas de
competicdo estdo as mudancas proporcionadas pela transformacdo da tecnologia,
que se inicia nos anos 60 e - consonante com as transformacgdes culturais e
econbmicas - convergem para uma redefinicdo das relagOes estruturais da
producdo, dando inicio a novas experimentagcdes sociais. Para este, uma nova
sociedade surge quando essas experimentacdes podem ser observadas nas relacfes
de poder e de producdo, configurando uma nova maneira de organizagdo e
administracdo (CASTELLS, 1999). Nesse novo sistema de producdo, a mao-de-
obra é redefinida e diferenciada pelas caracteristicas dos trabalhadores e a
qualidade se torna a diferenciacdo da mao-de-obra, sendo agora fundamental a
incorporacdo constante de conhecimento e de informacdo, redefinindo as
especialidades e as praticas laborais.

Neste sentido, a sociedade da informacdo (ou do conhecimento), que surge
em fins do século XX, tem como uma de suas principais caracteristicas a
globalizacdo fundamentada em novas tecnologias que aceleram o fluxo de
informacgbes (POLIZELLI, 2007). Foram gerados novos padrdoes de
comportamento e de relagbes entre os individuos, quebrando fronteiras e
estabelecendo novos padrdes de relacionamentos. Uma rede de saberes e de
valores se formou a partir de entdo. A virtualidade nos tornou, obrigatoriamente,
participantes dessa rede dentro de organizacGes. As noc¢des de conhecimento e
informacdo adquiriram novos contornos, principalmente quanto aos aspectos de
velocidade e publicidade. Dado que as organizacfes sdo organismos participantes
da sociedade, ¢ fundamental que acompanhem essas modificacbes para que
permanegam capazes e corretamente integradas, garantindo, assim, a sua
continuidade (MOTTA, 2001).
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Assim, a sociedade e as organizacBes passam por um periodo de
transformacdes. No que diz respeito as Ultimas, de acordo com Morgan (1996), as
estruturas empresariais terdo que se modificar para adaptar-se as novas exigéncias
sociais. As organizacdes baseadas em informacdes sdo uma realidade e terdo que
construir um modelo gerencial para a ampliacdo da logica das informacoes
quando processadas na geracdo do conhecimento (MORGAN, 1996). Cabe
ressaltar que os individuos possuem um papel fundamental neste processo de
mudanca. Seus conhecimentos e habilidades sdo oferecidos as organizagdes que
necessitam adquirir e aplica-los na obtencao de seus objetivos. Isto é, a gestdo do
conhecimento € importante tanto para os individuos quanto para as empresas
(TOFFLER, 1998).

Deve-se assumir que o conhecimento existe dentro de qualquer organizacao,
e ndo é algo novo e nem desafiador para as empresas. No entanto, dependendo da
forma como a empresa esté estruturada, este conhecimento pode ser desperdicado,
ou, na pior das hipdteses, perdido. De uma forma geral, o conhecimento tacito
existente em uma organizagdo € aquele que compBe a memoria, os valores dos
funcionarios, as técnicas e as suposicdes, a cultura e as politicas. E dificil de ser
apreendido e representa um conjunto de qualidades que incluem compreensdes e
significado, habilidades e comunicacéo.

E importante que muito desse conhecimento seja explicitado, e, para essa
conversdo, sdo utilizadas as técnicas administrativas necessarias a alcancar um
nivel estruturado de conhecimento, minimizando as incertezas ambientais
relacionadas a esta vantagem competitiva (CASTELLS, 1999). Segundo Nonaka e
Takeuchi (1995), a gestdo de conhecimento é fundamental na transformacéo
dessas variadas formas experimentac@es individuais ou coletivas em estratégias
para a consolidacdo de seus objetivos. Como desdobramento, utilizando-se esse
conjunto de praticas organizacionais, as empresas estao buscando maturidade com
a necessidade de se definirem quais sdo as competéncias necessarias a
sustentabilidade da organizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).
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A conversdo do conhecimento exige das organizacdes a identificagdo dessas
informacdes para a decisdo sobre qual a melhor forma de coleta-las. Explicitar um
conhecimento que ainda ndo estd formalizado implica em captar esse
conhecimento para uma forma de midia eletrdnica ou impressa com vistas a
formacdo de uma memoria organizacional. Essas fontes de midias devem
capacitar as organizagdes para 0 correto armazenamento e posterior distribuicao
da informacdo. Assim, estard convertido um conhecimento individual ou de
pequenos grupos dentro da organizacdo para todos que necessitem entender essa
determinada area de conhecimento.

E nesse sentido que o tema da memoria organizacional adquire relevancia. E
exatamente por meio da formacdo de sua memdria organizacional que a
organizacao serd capaz de reter o conhecimento adquirido, traduzido em uma
linguagem uniforme prépria e estratégica (NONAKA e TAKEUCHI, 1995). O
que acontece hoje na instituicdo investigada é a necessidade de retencdo de todo
esse conhecimento acumulado em décadas de aprendizado e desenvolvimento de
processos Unicos de financiamento e criacdo de produtos.

Com o objetivo de identificar e buscar entender estes procedimentos de
formalizacdo do conhecimento organizacional e assumindo que o BNDES
preocupa-se em elaborar e implementar processos de conhecimento e que essa
formalizacdo do conhecimento € algo estratégico, a pergunta que norteou a
presente pesquisa foi: em que medida o conhecimento transferido para 0s novos

funcionarios do BNDES transforma-se, em memdria organizacional?

1.1.
Objetivos da pesquisa

O objetivo desta pesquisa foi identificar e analisar por meio da analise do
discurso em que medida o conhecimento transferido para 0s novos funcionarios
do BNDES transforma-se em memoria organizacional. De forma a alcancar este
objetivo, foram definidos os seguintes objetivos intermediérios:

a) Identificar a importancia do compartilhamento de informacGes para as

estratégias organizacionais;

b) Realizar uma anélise de como o conhecimento € registrado, armazenado e

transferido no dia a dia das praticas organizacionais;
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c) Investigar quais sdo meios formais de compartilhamento de informagoes;
d) Analisar os aspectos estratégicos das informac6es que sdo formalizadas e

transformadas em memdria organizacional.

1.2.
Relevancia

Pautado pelo objetivo de compreender os processos de incorporagdo de
conhecimento nas praticas organizacionais, a presente pesquisa busca contribuir
com novas informacgdes acerca de como estes processos ocorrem dentro de
instituicBes publicas.

Em um mundo caracterizado pela aceleragdo das decisdes estratégicas, esta
pesquisa pode ampliar a visdo dos gestores acerca da forma como as informagdes
sdo compartilhadas por pessoas dentro das instituicbes publicas é algo ainda
pouco explorado considerando-se a importancia estratégica destas organizagdes
no Brasil.

Ao mesmo tempo, a presente pesquisa pode ser considerada interessante
para a comunidade académica ndo sO pela atualidade e importancia do assunto
como também por permitir a observacdo do fendmeno a partir da perspectiva dos

proprios envolvidos no processo, ou seja, 0s novos funcionarios.

1.3.
Contribuic&o pratica do estudo

A partir da leitura desse estudo, as empresas poderdo evidenciar a
importancia da gestdo do conhecimento na resolucdo de problemas futuros pela
percepcao da necessidade da formacdo de uma memoria da organizacdo naquilo
gue esta presente nos pensamentos de trés diferentes grupos de funcionarios que
possuem diferentes tipos de acessos as informag@es, contribuindo, entdo, para 0s
processos de introducdo de novos funcionarios em uma organizacdo, bem como

na conversao de conhecimentos entre diferentes grupos de funcionarios.
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1.4.
Delimitagdo do estudo

O escopo de estudo proposto é o de uma organizacdo publica e de apenas
uma de suas diversas areas de conhecimento. Essa area de conhecimento possui
um trabalho e uma interacdo social caracteristicas do trabalho desenvolvido nela.
Assim, em outras areas de conhecimento, podem-se encontrar resultados
diferenciados desses. O préprio ambiente de uma empresa publica, embora
desafiador e curioso, ¢ uma diferenciacdo no extrato da sociedade e, por isso, esta

implicada uma excluséo dos outros ambientes sociais.

1.5.
Estrutura da dissertacéo

A dissertacdo esta organizada em seis capitulos, a saber:

Capitulo 1, Introducéo: formaliza o problema de pesquisa, declara o objetivo
do estudo, explicita a relevancia, a delimitacio do estudo e apresenta a
organizacédo da dissertacao;

Capitulo 2, Referencial Tedrico: apresenta os principais conceitos, teorias e
modelos nos quais 0 pesquisador se apoiou para analisar e dar tratamento aos
dados coletados;

Capitulo 3, Contextualizacdo: descreve o universo onde essa pesquisa foi
realizada, além de abordar o contetido no tempo presente;

Capitulo 4, Metodologia de Pesquisa: descreve o método usado para realizar
a pesquisa, a estratégia adotada para conduzir o trabalho, o roteiro de entrevistas e
identifica o papel do pesquisador. Estdo contidos nesse capitulo o critério de
selecdo dos entrevistados, e também descritos todos os procedimentos para coleta,
registro e tratamento dos dados, além de apresentar as principais limitacGes do
meétodo adotado;

Capitulo 5, Formado pela andlise e discussdo dos resultados: é caracterizado
o fendmeno central pesquisado, e sdo apresentados os resultados das analises dos
dados da populacdo e evidenciam-se as declaracdes mais significativas,
relacionando-as a base conceitual,

Capitulo 6, Conclusdo: sdo apresentadas as consideracdes finais sobre o
objeto da pesquisa, bem como sdo sugeridas as agdes e os aprofundamentos sobre

0 tema.
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Capitulo 7, Referéncias Bibliograficas: traz as informacdes relativas as

fontes consultadas para obter o respaldo tedrico referente a realizacao do trabalho.
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