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RESUMO

O Objetivo desta pesquisa € propor um programaestdig do conhecimento, baseando-se no
mapeamento do conhecimento da instituicdo, na igaéndos potenciais de aprendizagem
organizacional e na criagdo de um ambiente queigieoe fomente a aprendizagem.
Escolheu-se o Laboratério Nacional de AstrofisicaMinistério da Ciéncia e Tecnologia
como objeto de estudo por se tratar de um ambieobeem inovacdo tecnologia e se
sustentar basicamente na geracao do conhecimem@t@ilo utilizado foi o estudo de caso,
em modelo singular, por se tratar de um Unico obgi estudo, a pesquisa também foi
suportada por duas ferramentas: a Sociometrigzadd para mapear o conhecimento dentro
da instituicdo e ®rganization Learning Surveyara verificar o potencial de aprendizagem
organizacional. Os principais achados dessa pestpram a validacdo das ferramentas como
diagnostico para a implantacdo da gestdo do canketd, as liderancas e exclusdes de
conhecimento dentro da instituicdo, os locais m&sr de socializacdo destes conhecimentos,
0S potenciais de aprendizagem da instituicdo commo todo, bem como seus setores
especificos, permitindo observar onde as melhgdasecessarias. Estes achados permitiram
0 desenvolvimento da proposta quanto aos requda@estao do conhecimento com éxito.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizaciohmvacao,
Laboratorio Nacional de Astrofisica.



ABSTRACT

The purpose of this research is to propose a pmageon knowledge management, based on
the knowledge mapping of the institution, the défim of the organisational learning's
potential and to create an environment that offemsl promotes learning process. The
National Laboratory of Astrophysics of the Minisof Science and Technology was chosen
as an object of study because it is a rich enviemtrm technology innovation and knowledge
generation is their primarily sustain. The metheeédiwas the case study on unique model,
because it is a single object of study. The re$earas also supported by two tools: the
Sociometria, used to map the knowledge within tistitution and the Organization Learning
Survey, used to verify the potential of the orgatimal learning. The main findings of this
research were the validation of diagnostic tools tlee implementation of knowledge
management, the leaders and exclusions of knowledltpn the institution, the places and
forms of socialization of this knowledge, the laagpotential of the institution as a whole as
well as its specific sectors, enabling to obseryeene improvements are needed. These
findings led to the development of the proposalardomg the requirements of knowledge
management successfully.

Keywords: Knowledge Management, Learning Orgarozed, Innovation, National

Laboratory of Astrophysics.
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Capitulo 1

INTRODUCAO

O recurso econbmico béasico” — “os meios de prodiucfara usar uma
expressdo dos economistas — ndo € mais o captalos recursos naturais (a
‘terra’ dos consumistas), nem a “mao-de-obra”. §ed 0 conhecimento. As
atividades centrais de criacdo de rigueza ndo serdoa alocacdo de capital
para usos produtivos, nem a “mao-de-obra”, os pi@igs da teoria econbmica
dos séculos dezenove e vinte, quer ela seja @dassarxista, keynesiana ou
neoclassica. Hoje o valor é criado pela “produtidiel’ e pela “inovacdo”, que
sdo aplicacbes do conhecimento ao trabalho. Osipais grupos sociais da
sociedade do conhecimento serdo os “trabalhadooesodhecimento” —
executivos que sabem como alocar conhecimento ysoa produtivos (...)
(DRUCKER, 1993).

A sociedade do conhecimento e da informacdo delaamm Tarapanoff (2001), é o resultado
de um conjunto significativo de mudancas nos refgaés sociais, econémicos, tecnologicos e

culturais da sociedade e das organizacdes, orglenagais séo:

* Ainformacéo constitui a principal matéria-priman insumo comparavel a energia que
alimenta um sistema, por meio de novas estrutnm@®s canais de comunicagéo, novas

formas de atuacéao social e de trabalho;

7

* O conhecimento é utilizado na agregagcao de valprodutos e servicos, mudando a

estrutura de poder das instituicdes;

* A tecnologia constitui um elemento vital para asdemgas em especial o0 emprego da
tecnologia sobre acervos de informacéo, transfodmassta em um importante recurso

econdmico e estratégico;

« Assim, a rapidez, a efetividade e qualidade camstit fatores decisivos de

competitividade organizacional.
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1.1 — Objetivo Geral

Desenvolver um programa para a aplicacdo da GesaBonhecimento em uma instituicao

federal de pesquisa, desenvolvimento e inovacao.
1.2 — Objetivos Especificos
» Mapear o conhecimento tacito dentro da institui¢ilerancas, exclusées, locais);

» Identificar o potencial para aprendizagem orgamized da instituicao;

« Elaborar um plano que propicie o desenvolvimentaigieambiente de aprendizagem
organizacional, com a finalidade de promover o mslgimento do capital intelectual
bem como a geracao de vantagens competitivas;

1.3 — Questdes Norteadoras

» Como o conhecimento € gerado dentro de uma irgdude pesquisa?

Como esse conhecimento é compartilhado?
* Todos possuem acesso a este conhecimento?
e O que ocorre com a instituicdo se um de seus foadms deixa a mesma?

* Quais métodos podem contribuir para uma melho&geststes conhecimentos gerados?

Quais metodologias podem ser aplicadas para difoncbhnhecimento e promover o

crescimento desta instituicado?
1.4 — Alcance e Limitagdes da Pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida no LNA — Laboratdtecional de Astrofisica, vinculado ao
MCT — Ministério da Ciéncia e Tecnologia, e se Ppmw@ desenvolver um programa para
aplicacao de gestao de conhecimento.

Porém, sua aplicacdo esta limitada quanto as detgées do Plano Diretor do préprio LNA,

bem como aos requisitos do MCT.
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1.5 — Justificativa

Tendo em vista o contexto de transformacéo dadadesatual, o governo federal brasileiro tem
utilizado acdes para auxiliar suas organizacfesanpanhar essas mudancgas, como por
exemplo, o Projeto Estruturante e Diretrizes decA2A04/2007 do Ministério da Ciéncia e

Tecnologia, o Programa de Incentivo a Inovacao @@y 2realizado pelo Governo do Estado de
Minas Gerais, a Lei n°. 10.973, de 2004, que digmi®e incentivos a inovacao, a pesquisas
cientificas e a tecnologicas, a Lei n° 11.196,2665, conhecida como Lei do Bem, que

consolida os incentivos fiscais as pessoas juddigae realizam pesquisa tecnolOgica e

desenvolvimento de inovacéo tecnoldgica.

Muitos autores tais como Marsick e Watkins (1998)naka e Takeuchi (1997) e Edvinnson e
Malone (1997), afirmam que os recursos das orgabezapos-industriais de hoje compde em
sua maioria “valores intangiveis”, onde os prin@pgacursos sao os individuos, pois sédo estes
gue possuem o capital do conhecimento. Eles poskoess de trabalho e experiéncia que nao
sdo compartilhados, transformando-se em reposit@e uma acumulacdo das introspecc¢des

sobre como a organizag&o opera.

Para que todo este potencial e conhecimento nams&jb-aproveitados é necessario que a
criacdo e a geréncia do conhecimento dentro de anganizacdo, e sua contribuicdo aos

resultados deve ser capturada na forma de catiéddctual.

Drucker (1993) afirma que a préxima sociedade aeséciedade do conhecimento, este serd o
recurso chave e os trabalhadores do conhecimerio segrupo dominante na forca de trabalho

desta sociedade, que sera mais competitiva tarecagaorganizacdes quanto para os individuos.

Para tanto as organizacbes devem criar um modedo egtenda a capacidade de usar a
aprendizagem como uma ferramenta estratégica geranodhecimento tacito através dos
individuos e explicitando-os na forma de projefzentes, produtos, métodos e metodologias
(MARSICK & WATKINS, 1999).

Hoje, segundo Dawson (2000), virtualmente todasoagpanhias podem ser consideradas como
organizagbes do conhecimento, pois 0 conhecimentsew recurso primordial para a
diferenciacdo, sendo que tais recursos potenaializaconhecimento da organizacdo, que é o

requisito para 0 sucesso.

Dessa forma, percebe-se o papel do conhecimemtie faeeconomia que, segundo Viana (1998),
pode ser interpretado segundo duas perspectivas:
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* A primeira afirma que a competéncia humana comsbtitaentro do desenvolvimento
econbmico em qualquer sociedade, com destaque i@spmecaprendizagem e o
conhecimento em qualquer formacéo socio-econénoidargyo da historia.

» A segunda confere ao conhecimento um carater itiatoente especifico, onde o modo
de producdo e de distribuicho muda, tal como o edntento e desenvolvimento

econdmico que se modificam quantitativa e qualidatiente.

Portanto, observamos que no periodo atual se egacemt uma transicéo, pelas tecnologias da
informacdo e comunicagdo, que originam uma nova bEmologica, mudando radicalmente a

producao e a distribuicdo do conhecimento, bem camansercao no sistema de produgéo.

Sendo assim, nota-se que a aplicacao da gestamntleamento em ambientes institucionais de
grande inovacao tecnolOgica, contribuiria sensiesli® para as atividades de conhecimento,
descentralizando as informacfes contidas nas méopodcos individuos, possibilitando o
desenvolvimento e retencdo do capital intelectwaliando, em parte, a sua perda.

Além disso, possui grande contribuicdo no sentielmijanizar uma instituicdo que tem como
centro de sua missdo a producdo de conhecimentanatwira desafiadora, pois quebra

paradigmas e cria novas maneiras de pensar ed@gid&s para o crescimento.

Outro ponto importante se deve ao desenvolvimergo uch programa em gestdao de
conhecimento voltado especialmente para este tgpanstituicdo, pois reforca a teoria e a
aplicacdo deste tipo de gerenciamento, além de ama modelo consistente, baseado em
ferramentas pouco usuais tanto da gestdo de prdpgnto da gestdo organizacional, para

acao que pode ser utilizado e também reforcadoabalhos futuros.

Portanto, uma pratica bastante pertinente paradéaknvolvimento, sdo o0s conceitos de
aprendizagem organizacional que permitem a cor&iruge um ambiente voltado a
aprendizagem, onde 0s conhecimentos sdo sociadizadive os individuos, promovendo a
criacdo de uma cultura organizacional, permitinde g instituicdo cresca e obtenha vantagens

competitivas.
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1.6 — Metodologia Utilizada

Segundo Silva & Menezes (2001) pesquisa € um ctinjim acdes e propostas com 0 objetivo
de encontrar a solucdo para um problema especéiicqual ndo se tem informacdes suficientes

para soluciona-lo, ela deve ser baseada em proeatbsracionais e sistematicos.
Seguindo tais procedimentos esta pesquisa foi @@ da seguinte maneira:

e Quanto a Natureza:

7

0 Aplicada: Onde o objetivo é gerar conhecimento para aplescpraticas
dirigindo-se a solucdo de problemas especificos;

¢ Quanto aos Obijetivos:

o Descritiva: Onde o objetivo € descrever as caracteristicagmde populacdo ou

fendbmenos especificos ou o estabelecimento déesdantre variaveis;
* Quanto a Abordagem do problema:

Para esta pesquisa serdo utilizadas as unidesbdedagens Quali—quantitativas, onde o
objetivo é obter dados diferentes, porém compleanest os quais resultaram em um melhor
entendimento do problema pesquisado, unindo poptsstivos de cada abordagem e
cobrindo suas falhas (CRESWELL, PLANO CLAR#,al, 2003; MORSE, 1999).

o Qualitativa: Postula uma relacdo dinamica entre 0 mundo reakejeito, por
meio de um vinculo entre 0 mundo objetivo e a diMigede do sujeito que néo
pode ser traduzido em numeros. A interpretacapmaesso dos significados séo
o foco principal dessa abordagem. Os pesquisatiEmdem a analisar seus dados

indutivamente;

o Quantitativa: Refere-se a tudo que possa ser mensuravel, gutrsgjazido em
nameros, de forma a classificar e analisar asnmgbes e opinides colhidas no
processo de coleta de dados. Requer o uso deasarde técnicas estatisticas
(percentagem, média, moda, mediana, desvio-padd@diciente de correlacao,

analise de regressao, etc.).



Capitulo 1 — Introducéo 19

Segundo estes autores, 0 melhor desenho de pesgrasa modelo de convergéncia, através

de triangulacédo, conforme a figura 1.

QUAL QUAL QUAL
Coleta de »| Analise de »| Resultados
Dados Dados
Comparacao Interpretacao
e —» QUAL + QUAN
Contraste
QUAN QUAN QUAN
Coleta de »| Analise de »| Resultados
Dados Dados

Figura 1: Modelo de convergéncia de abordagens
Fonte: Creswell, Plano Clargt al, (2003)

* Quanto aos Procedimentos Técnicos:

o Estudo de Casog um meétodo especifico de pesquisa de campo, as qu
investigam fenémenos a medida que ocorrem, conrfendmcia infima do
pesquisador. O objetivo é compreender um ou maiates e a0 mesmo tempo
desenvolver teorias gerais quanto sos aspectosfalt@snenos observados.
(FIDEL, 1992);

o E uma investigacéo detalhada de uma ou mais oayEies, ou grupos dentro de
uma organizagdo, a fim de promover uma andliseotibegto e dos processos
envolvidos no fenbmeno em estudo. O interesse dqueador esta justamente

nessas relacdes entre o fendbmeno e seu contex®THAY, 1994).
As principais caracteristicas do estudo de casonsEgBENBASATet al apud(JONES, 1998):
» Fendmeno observado em seu ambiente natural;
» Dados coletados por diversos meios;
* Uma ou mais entidades (pessoa, grupo, organizagagxaminadas;
* A complexidade da unidade € estudada intensamente;

» Pesquisa dirigida aos estagios de exploracao, ifctagfo e desenvolvimento de

hipoteses do processo de construcdo do conhecimento
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* NA&o sao utilizados controles experimentais ou maagies;

* O pesquisador ndo precisa especificar previameobtajonto de variaveis dependentes e

independentes;
* Os resultados dependem fortemente do poder deagiimdo pesquisador;

* Podem ser feitas mudancas na selecdo do caso ométodos de coleta de dados a

medida que o pesquisador desenvolve novas hipdteses

* Pesquisa envolvida com questdes "como" e "por qee'invés de frequiéncias ou
incidéncias;

* Enfoque em eventos contemporaneos.

O estudo de caso € apropriado para pesquisadaligglirais, pois permite que um aspecto de
um problema seja estudado em profundidade dentrordperiodo de tempo limitado (BELL,
1989). Outras adequacodes para uso o estudo deegsedo Fidel (1992):

* Quando ha grande variedade de fatores e relaciorias)e

* Quando nado ha determinacao de fatores e relaciotamienportantes;

» Os fatores e relacionamentos podem ser diretarobstrvados;
Segundo Hartley (1994) o método do estudo de @sateis quando:

* A compreensdo dos processos sociais em seu cordegdoizacional ou ambiental é

importante para a pesquisa,;

* Na exploragao de novos processos ou comportaméiesse sentido, os estudos de caso
tém a importante funcdo de gerar hipoteses e contorias;

* Na captura de aspectos muito recentes, emergerdesda de uma organizagdo. Uma
pesquisa quantitativa seria muito estatica paraucapo fluxo de atividades em uma

organizacao, especialmente em fases de grandpslag@nudancas;

* Na exploragdo de comportamentos organizacionaisnieis, ndo usuais, secretos ou até
mesmo ilicitos, dada a confianca, desenvolvidaoagd da pesquisa, entre pesquisador e

membros da organizacgéo;

* Em pesquisas comparativas em que seja essencipgt@emiler os comportamentos e as

concepgOes das pessoas em diferentes localidadeganizacoes.
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O quadro um sintetiza os diversos casos e suasgerg:

Quadro 1: Tipos de estudo de caso

Escolha Vantagens Desvantagens
Generalizagdo das conclusdes extraidas;
Caso Unico Grande profundidade Tendenciosidade ou erros de julgamento

ao analisar um Unico evento.

Aumenta a validade externa e ajuda a
Mdltiplos casos proteger contra tendéncias do
observador.

Menos profundidade de estudo;
Mais recursos para pesquisa.

Permite a coleta de dados de eventos Dificil de determinar causa e efeito;

Retrospecto N Os participantes podem ndo lembrar de
historicos. :
fatos importantes.
o Supera problemas com casos de Dificil realiza¢&o devido ao longo tempo
Longitudinal . ;
retrospectiva. de desenvolvimento.

Fonte: Voss, Tsikriktsis, Frohlich (2002)

Para esta pesquisa serd utilizado o caso Unicagepwatar de um Unico objeto de estudo, onde a
profundidade das observacdes e as analises ser@@snpaonclusdes e modelos propostos serao

adaptados de acordo com o contexto observado oigste.

Conforme a classificagdo de Silva e Menezes (2@fe-se verificar os procedimentos
definidos anteriormente através da figura 2.

Pesquisa cientifica
(classificacbes)

Forma de abordar Procedimentos
o problema tecnicos

4 Pesquisa Pesquisa
—»| Exploratona S A
Pl [Quartitaliva] [Oualitativaj bibliografica documental l

_ e 5 (:

»{ Descritiva Levantamento «——» Estudo de caso
ol suivey

S —— e A

Natureza Objetivos

Aplicada .

Pesquisa
expost-facto

d
N
Pesquisa PR Pesquisa
L participante ) hexpenmental
Modelagem e
| simulagzo

W,

—»| Explicativa » Pesquisa-acao

L MNormativa

Figura 2: Classificacdo da Pesquisa Cientifica
Fonte: Silva e Menezes (2001)
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1.7 — A Estrutura do Trabalho

No intuito de oferecer um desenvolvimento ordensglore o construto a cerca da gestao do
conhecimento, sera apresentada primeiramente, evigfio da literatura sobre o principio dos

estudos quanto ao surgimento do conhecimento eégens de sua gestdo. Um apanhado sobre
as teorias de aprendizagem e os principais modeleprendizagem organizacional, para assim,
oferecer um corpo conceitual para analise do asastEm seguida, serdo apresentadas as
principais etapas da pesquisa académica, a esdolhabjeto de estudo e seu historico, a

caracterizacdo das ferramentas utilizadas, sueagfbh e analise. Finalmente a proposta de um
programa para aplicacdo da gestdo do conhecimastoonsideracfes finais e propostas para

trabalhos futuros. A figura 3 sintetiza as etapestalpesquisa.
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Capitulo 1 — Introducéo

Capitulo 2 — Fundamentacéo teori¢a

Escopo e

Limitaces Metodologia

Aprendizagem
Organizacional

Gestao do

Conhecimento Aprendizagem

Capitulo 3 — A Pesquisa

Contextualizacéo:
O Laboratério Nacional de
Astrofisica - MCT

O teste Sociométrico:
Aplicacao;
Andlise.

Organizational Learning Survey:
Aplicacéo;
Andlise.

(=)

Capitulo 4 — Proposta de Programa para aplicac&edtfio do conheciment

= ——

Figura 3: Estrutura do trabalho
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Capitulo 2

FUNDAMENTACAO TEORICA

Pensar € o trabalho mais dificil que existe. Taperzisso

tdo poucos se dediquem a ele.
Henry Ford

Ao longo do ultimo quarto de século, a criagdofasdio do conhecimento alcancaram niveis
significantes, tendo em vista o rapido avanco dasdiogias da informacdo e comunicacao, o
aumento da acessibilidade e juntamente com a diivatgacdo dos conhecimentos existentes
levaram a rapida disseminacao de modernas e aésigcnicas de producdo, consequientemente
resultando e uma economia mundial cada vez maipeittaa (CHEN & DAHLMAN, 2006).

Em meio a essa rapidez e crescimento, comumentevabse que as pessoas possuem diferentes
idéias sobre a natureza e a definicdo do conhetimprincipalmente em como cria-lo e como
geri-lo. Em todos os ramos de atividades passaasgdedirabalhos bracais, 0 mundo académico
ou dos negdcios, as pessoas possuem sua propedrana@ara interpretar e solucionar problemas
especificos (PROBST, RAUB & ROMHARDT, 2002).

A partir deste momento comeca-se a distinguir ergi@bolos, dados informacdes e
conhecimento e as relagcdées que os cercam. Paraemmdpr melhor os processos de criacao de
conhecimento bem como sua gestéo, faz-se necess&ooceituacdo e distingdo entre estes

termos.
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2.1 — Dado, Informacé&o e Conhecimento

2.1.1 — Dado

Dados sdo simbolos, representam basicamente esartosontexto ou relacdo de significado,
ndo podendo assim fornecer interpretac6es paranmggto ou tomada de decisdo. Numeros,
cores e até mesmo imagens podem ser considerados, dstes sdo de extrema importancia

para as organizacdes, pois formam a base parastawgio do conhecimento (ALESSIO, 2004).

Para Davenport e Prusak (1998), dados sdo um dorgerfatos distintos e objetivos, relativos a
eventos, sua importancia as organizagdes consestamente, porque € matéria-prima essencial

para a criagdo da informagao.

O quadro 2 lista os principais significados dososdad

Quadro 2: SignificAncia dos dados

Contextualizacdo E sabida a finalidade dos dados coletados.

Categorizacao Sao conhecidas as unidades de analise ou as comg®essenciais dos dados.
Calculo Os dados podem ser analisados matematicamentéatistesamente.

Corregao Os erros séo eliminados dos dados.

Condensacéao Os dados podem ser resumidos para ma forma maigsaon

Fonte: Davenport e Prusak (1998)

2.1.2 — Informacao

Através da significacdo e orientacdo dos dados pama determinada finalidade gera-se
informacéo, diferentes conjuntos de dados quandeatados com sentidos e relacionados com
um contexto, formam diferentes tipos de informagésim, a informagéo pode surgir na forma

de lembrancas, impressodes, experiéncias, etc. (20B).

Cronin (1990) afirma que a informacédo possui muddor para as organizacdes, e que estes
valores que variam com o tempo, perspectiva e pedendo ser classificada da seguinte

maneira:
e Valor de Uso:baseia-se na utilizacao final que se fara conficanracao;

e Valor de Troca: é aquele que o usuario esta preparado para pagaae de acordo

com as leis de oferta e demanda, conhecido tamb#gma ¢alor de mercado;

o Valor de Propriedade: reflete o custo substitutivo de um bem;
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o Valor de Restricdo: o uso fica restrito apenas a algumas pessoasa jiufisrmacao é

secreta ou de interesse comercial.

Portanto, gerir informacdes € de vital importarmgasa uma organizacdo, pois baseando-se nelas
a variacdo de valores envolvidos pode ser a difarentre sucesso e fracasso. Um bom exemplo
desse tipo de gestdo pode ser uma organizacaopgue na Bolsa de Valores e Mercados

Futuros.
2.1.3 — Conhecimento

A distingdo entre paises pobres e ricos sera sertgr®ém, uma distingao
entre riqueza e sua redistribuicdo, mas cada véz rgaalmente, uma questéo
da capacidade de produzir e usar conhecimento diooviaroprio. Ninguém
mais se atreve a prever qualquer coisa com algutiteezy porque todas as
previsdes, sobretudo as socialistas, ndo funciomanmmamente. Diante de
tantas virtuosidades do conhecimento talvez sejaip®l, com conhecimento,
contornar os males do préprio conhecimgd®tBEMO, 1997, pag. 12).

Segundo Chaui (2000), a Filosofia focavam-se naabpslo verdadeiro, pela verdade, atentando
quanto a questdo do conhecimento. Os filosofosasabue o pensamento era regido por certas
leis e crencgas para se conhecer determinado obfatey também a diferenca entre percepcéo e

pensamento.

Porém, os estudos de tais fildsofos ndo alcancavamtendimento do conhecimento enquanto
conhecimento, as questdes da época nao abrangiarm@eiduo pode ou ndo conhecer o ser,
mas sim que este individuo supostamente podertzecena verdade. Tendo em vista que ela é a

presenca e a manifestagéo das coisas; tanto paemtidos quanto para o pensamento.

Portanto, é importante percorrer a histéria pardheoer os embates filosoficos que definiram a
guestdo do conhecimento como é apresentada e @stnda dias de hoje, para que se possa
compreendé-lo e, posteriormente, geri-lo. Nos segsiitens serdo apresentados os principais

filbsofos e suas teorias do conhecimento.
e Socrates e os Sofistas

No periodo da Grécia classica as questdes guantmrdtecimento eram centrais, e existiam
duas escolas filosdéficas, a de Sécrates e a dast&0fOs sofistas postulavam que ndo podemos

conhecer o Ser, a verdade, mas s6 podemos tedepisiibjetivas sobre a realidade.

Assim, a verdade é uma questdo de opinido exppesadinguagem, para se relacionar com o

mundo, para persuadir os individuos de suas i@émmnides.
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J& Socrates, afirmava que a verdade é algo alcaingdvmeio do pensamento, e que este deve
ser afastado dos sentidos e das palavras, quesagggrasentam a aparéncia das coisas e meras
opinides sobre elas, portanto, o conhecimentoadéia da aparéncia, € a esséncia, é o conceito,

€ a idéia universal de cada um dos seres.
o Platdo e Aristoteles

Estes filosofos introduziram o conceito de que teris diferentes maneiras de se obter
conhecimento, os chamados graus de conhecimeqgtee estes se diferenciam pela auséncia ou

presenca da verdade, ou a presenca ou auséncitalo f

Platdo, emMénon, Pédon e Teetetcomo a‘crenca verdadeira justificada”, onde a‘idéia”
como uma‘forma” vista somente pelo olho mental, taléia” ndo pode ser percebida pela

percepcéao sensorial, mas sim através da razao pura.

Para o filésofo, existem quatro graus de conhedionencrenca e a opinido, chamados de graus
inferiores ou conhecimento sensivel; o raciocinaietuicdo, chamados de graus superiores ou
conhecimento intelectual. Sendo o conhecimentoiwangpenas ilusorio, alcancando apenas a
aparéncia, este deve ser afastado da Filosofiagcgdhecimento intelectual deve ser considerado

valido, pois alcanca a esséncia das coisas.

Porém, aos olhos de Aristételes o conhecimento pedelividido em seis graus: a sensacgdo, a
percep¢do, a imaginacdo, a memoria, o raciociradrguicdo; afirmando que na formacao do

individuo ndo existe uma ruptura entre os difeiegtaus de conhecimento.

O conhecimento € formado e enriquecido por meicedpsriéncias trazidas por todos os graus,
existe apenas uma separacdo entre 0s cinco prgmgieus e o Ultimo, pois a intuicdo é

puramente intelectual. No pensamento aristotélg&@utros graus de conhecimentos oferecem
tipos diferentes de conhecimentos, de um grau m&non grau maior de verdade, ndo sendo

considerados ilusorios ou falsos.

Nos cinco primeiros graus conhece-se 0 aspectoedqda verdade) ou da realidade que se
oferecem a ndés na sensacdo, na imaginacdo, ncciracjoe no Ultimo grau, na intuicdo
intelectual, temos o conhecimento pleno e totaledéidade alcancado apenas pelo pensamento

puro, o que Aristételes chamava de “o Ser engquaeta
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* Os Fil6bsofos modernos

A epistemologia do conhecimento ou gnosiologia & utisciplina filoséfica que investiga os
problemas decorrentes da relacdo entre o sujeitobgeto de conhecimento.

A disciplina conhecimento surgiu na Idade Modemtdre os séculos XV e XVII, a filosofia
passou a estudar de forma sistematica as questies a origem, esséncia e certeza do
conhecimento, sendo 0s principais pensadores gestedo: Descartes, Locke, Kant, Hegel,
Marx e Wittgenstein (ARANHA e MARTINS, 1993).

René Descartefl596 — 1650), filésofo francés, reconhecido canpmai da filosofia moderna, é

o principal representante do racionalismo. Dessabigscou pela certeza inabalavel, pois o
homem se engana com facilidade e que os conheampmiveniente dos sentidos sdo muitas
vezes duvidosos. Assim, Descartes encontrou nada@(win caminho seguro para encontrar a

verdade.

Para o racionalismo (do latinatio, “razéo”) a origem do conhecimento se encontraazao,
anico e exclusivo meio de se conhecer a verdadpjago que, para o empirismo (do grego
empreirig “experiéncia”) o conhecimento € preenchido exeamente com os dados provindos

da experiéncia sensivel.

Francis Bacon(1561-1626), filosofo inglés, € um dos represeetndo empirismo, se opde ao
pensamentode deducgfes de Aristoteles e propde um novo msinto do pensamento como
método para descobrir a realidade: a indugéo.

Bacon postulou contra os preconceitos e as false®es, denominados idolos, que dificultam a
tarefa de conhecer e compreender a realidade, ,agestruidos os idolos, e utilizando a

inducao, pode se chegar ao estudo cientifico e o conhetotkenverdade.

John Locke(1632-1704), filésofo inglés, tem como principddjetivo investigar a origem, a
certeza e a extensdo do conhecimento humano. Eglitacque a mente humana gera o

conhecimento a partir de apenas duas fontes, acgens a reflexao.

O primeiro processo consiste na sensacdo, uma experiéneiaaxprimeira fonte das idéias
para efetivar o conhecimento humano, os sentidazipem os objetos sensiveis e imprimem na

mente as imagens desses objetos.
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O segundoprocesso € denominado reflexdo, sdo experiénciamas e operacbes da propria
mente sobre estas idéias que consistem na percepcémis operacbes que a propria mente

realiza. Sao elas: a percepcéo, o duvidar, o @n&giocinar, o conhecer, o querer.

Immanuel KantFilésofo alemao reuniu as duas tradigfes, afirmanaoa experiéncia é a base
do conhecimento, porém, este somente surgiria gquandlo ao pensamento ldgico e ambos

trabalhando em conjunto;

Georg W. F. HegelArgumentou que o conhecimento seria criado atrdaédialética dinamica,
onde o conhecimento se inicia por meio da percepeésorial, sendo purificado pela dialética
dos sentidos, chegando ao estagio de autoconhecimerautoconsciéncia que € o estado mais

elevado do conhecimento;

Karl Marx: Estudou a interacdo entre o conhecedor (sujetojanhecido (objeto), onde, ambos
estdo em um processo continuo e dialético de agaptadtua. O objeto se transforma a partir
do momento que € conhecido e 0 sujeito é transfion® partir da acdo e manipulagéo
modificando sua percep¢ao do mundo;

Ludwig WittgensteinUniu a percepcao a acdo corporal argumentando “Qugramatica da

palavra saber” evidentemente esta intimamenteioglada com a palavra “poder”, “ser capaz
de”. Mas também est4 intimamente relacionada cdmalavra “entender”. Mas também existe
este uso da palavra “saber”. dizemos “Agora eu,s#& mesma forma, “Agora eu sou capaz de

fazer isso!” e “Agora eu entendo!”.

* O conhecimento na atualidade

Apresentada a contextualizacdo histérica do confestio, é importante também observar como
o0 conhecimento € estudado na atualidade, para sané® introduzidos alguns dos principais

conceitos quanto a geragao do conhecimento nadztdel

O conhecimento € gerado a partir do estabelecimdatagelacdes entre diversos tipos de
informacdes que o ser humano adquire durante a klda construido de diversas formas e por
diversos meios, desde uma conversa, experiénaipsessoes, valores crencas até relacdes de
aprendizado (SILVEIRA, 2004).
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Dessa forma, o ser humano pode assim inferir cefiekl e julgamentos sobre uma gama de
informacdes. Atualmente o conhecimento é geragweédrdas tecnologias, procedimentos, base
de dados, documentos, pelo conjunto de experiéeclabilidades da forca de trabalho e pelo

resultado da andlise das informacdes coletadas pejanizacdes (BASSANI, 2005).

[...] a palavra conhecimento parece ter varios ifsigios. Pode significar
informacédo, conscientizacdo, saber, cogni¢do, seaipié percepcdo, ciéncia,
experiéncia, qualificagdo, discernimento, competgntabilidade pratica,
capacidade, aprendizado, sabedoria, certeze5\VEIBY, 1998).

Beal (2004) sintetiza a interagao entre dadosmigéo e conhecimento na figura 4:

Conhecimento
Combinacéo de informacao, contextual,
experiéncias, insight.

De dificil Estruturacao;

De dificil captura em maquina;
De dificil transferéncia.

Entendimento de
padrdes e principios

Informacgéao
Dados dotados de relevancia e propoés|to
Exige consenso em relagcdo ao seu
significado.

Compreensao
das Relac¢bes

Dados

Registros ou fatos em “Estado Bruto’
Facilmente Estruturados;

Facilmente Transferiveis;
Facilmente Armazenados.

Figura 4: Os niveis hierarquicos da informacéo

Fonte: Beal (2004)

O fluxo do conhecimento se processa tal como noetoode Beal (2004), onde dados sao
atribuidos de compreensdes e relacdes, surginddoemacdo. Quando esta € atribuida de
padrdes e principios ela se torna conheciment@n®dal conhecimento envolve bem mais que
meramente a combinacgéo de informagfes, segunddiadgeet al (2003), ele esta relacionado
intimamente com o desenvolvimento e o crescimddgsa forma, o conhecimento € expandido

em:
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* Percepcéao:é a aquisicao de informacdes e a sua correta gélo@m uso produtivo;

* Acado/Reflexdo:€é o delineamento e composicéao eficaz do uso denaigéo, formando a

base para a tomada de deciséo e acao;

» Sabedoria: a partir da reflexdo das acdes e o uso das infaesagm diferentes

contextos permite a adaptacao e o real desenvatwna® conhecimento.

Logo, estas subdivisdes do conhecimento compdestrati@a chave para o desenvolvimento

em um fluxo corrente, conforme demonstra a figura:

D Acéo/ .
Dado >i Informagap i Percepga> i iiigli”%; > i Sabedor@

Figura 5: O Fluxo do Conhecimento.
Fonte: Kakabadset al (2003).

Portanto, o conhecimento assume uma série deade$dem relacdo a cada dimensao dentro do

funcionamento do fluxo de conhecimento, o quadiossra tais ligagoes.

Quadro 3: Ligacdes do Conhecimento

~ ~ Acéo/ .
Dado Informacéo Percepcéo Reflexio Sabedoria
- N . Comprometimento Experiéncia de
Indice Eventos Tendéncias Pericia das acdes Vida
Entendendo
~ _ Aprendizado —  Reflex&o e pressupostos e
Componente do Observagdo Avaliacao - L Lo
) s I Explicito e abordagem do limitagbes
Conhecimento - Explicita  Explicita e
Tacito pensamento dentro de
contextos
Aceitavel em um Life-span de
Contexto Livre Insensivel Sensivel ambiente de baixa b
N contexto
compreensao
Valor Cons’grumdo Reducdo de  Novas ) Vontade de agir Guia para o
Barreiras Incertezas Compreensdes valor

Fonte: Kakabadset al (2003)

2.2 — O Conhecimento Organizacional

Toffler (1980) em seus estudos dividiu a histora alvilizacdo em trés grandes ondas de
transformacdo: a primeira onda foi a Revolucdo &ga, a segunda onda foi a Revolucéo

Industrial e a terceira e ultima é a Revolucaond@rmacao.
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Drucker (1993) em seu livro “Sociedade Pos-Capitliidentifica que os setores de producéo,
servicos e informacéo serdo baseados no conhecdnweindo, transformando e evoluindo este
de muitas formas. Portanto, o recurso basico pamaomia sera o conhecimento, dessa forma,
faz-se necessario conceituar como as organizag@es, desenvolvem, transformam e evoluem

seus conhecimentos.

O conhecimento organizacional € uma fonte fundaahg@ira os ganhos da empresa, pois é um
recurso unico e inimitavel, sendo que a construgds competéncias e capacitacbes dos
individuos dentro da organizacdo acarreta em eaidt importantes, especificos e desejados.
(SCHENDEL, 1996).

Assim, observando a mudanca de foco de uma so@edadstrial para uma sociedade do
conhecimento, Sveiby (1998) elaborou um quadro osdite apresentados varios fatores da
sociedade vistos sobre dois paradigmas, o industr@a do conhecimento, representado pelo

qguadro 4:

Quadro 4: Fatores Sociais do Ponto de Vista Indlistdo Conhecimento

Vistos pelo paradigma Vistos pelo paradigma do
Item ' .

Industrial Conhecimento
Pessoas Geradores de custo ou recursos Geradoezeiias

Nivel relativo na hierarquia

o Nivel relativo de conhecimento
organizacional

Base de poder dos gerentes

Trabalhadores fisicogersus Trabalhadores do conhecimento
Luta de poder S

capitalistas versusgerentes
Principal tarefa da geréncia Supervisdo de subaddis Apoio aos colegas

. Ferramenta para o recurso da
Informacéo Instrumento de controle o
comunicagao

Trabalhadores fisicos Trabalhadores do conhecimento
Producgéo processando recursos fisicos pareonvertendo conhecimento em

criar produtos tangiveis estruturas intangiveis
Fluxo de informacdes Via hierarquia organizacional Via redes colegiadas

Intangivel (aprendizado, novas

Forma basica de receita Tangivel (dinheiro) idéias, novos clientes, P&D)

Capital financeiro e habilidades

Estrangulamentos na producéo Tempo e conhecimento

humanas
Manifestacdo da producao Produtos tangiveis (hagjwa Estruturas intangiveis (conceitos e
software)
Fluxo de producdo Regido pela maquina, seqiienciatgid® pelas idéias, cadtico

Economia de escala no process

X %conomia de escopo das redes
de producéo

Efeito do porte

Relacionamento com o cliente Unilateral pelos nowsa Interativo pelas redes pessoais
. Uma ferramenta ou um recurso .
Conhecimento O foco empresarial
entre outros
Finalidade do aprendizado Aplicacd@o de novas feerdas  Criac8o de novos ativos
Valores do mercado acionario Regidos pelos ataogiveis Regidos pelos ativos intangiveis

Fonte: Sveiby (1998)
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Nonaka & Takeuchi (1997) definiram em seus estugos a “criagdo do conhecimento
organizacional” € a capacidade de uma empresaiateucn novo conhecimento, difundi-lo na

organizacdo como um todo e incorpora-lo a prods&yjcos e sistemas.

Ja Li & Gao (2003) postulam que a teoria de Noreakakeuchi ndo leva em consideracao o real
nivel do conhecimento tacito presente nas empresqge a criagdo do conhecimento deve
primeiro ocorrer com a transferéncia de conheciogeptévios entre os individuos, de forma que
se criem novos conceitos e gere inovagcao, sendo peetesso apoiado pela aprendizagem

continua e culminando em vantagens competitivas.

Tal proposicao sugere uma alteracdo no modelo pto@ompliando seu alcance, como ilustra a
figura 6:

Foossooooooooes Transferéncia de Conhecimento

A\ 4
Aprendizagem Continua

v
Criacdo de Conhecimento
v

Inovacéo Continua

e » Vantagem Competitiva

Figura 6: Criacdo do Conhecimento
Fonte: Li & Gao (2003)

Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimerdganizacional € criado por meio de

trés processos:

» Geragdo do conhecimento:trata-se da interagdo com o ambiente externo ande
conhecimento é capitado da seguinte forma:

o Aquisicdo: comprar, copiar ou adquirir conhecimento de outrapresas ou de

terceiros;
0 Aluguel: contratos de pesquisa com instituicdes ou comneslto
0 Recursos Dedicadospesquisa e desenvolvimento interno da empresa,

o Fusbes:fusbes entre organizacdes, adquire-se conhecinoentonovos grupos

de trabalho;

0 Adaptacéo: flexibilidade para adaptar-se gera novas persgect aprendizado;
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0 Redes: redes formais e informais de comunicagdo transferaovos

conhecimentos.

» Codificacdo e coordenacdo de conhecimentaisa formatar o conhecimento para
melhor difundi-lo dentro da organizacéo, de formamnizadas, explicitas, portateis e de

facil entendimento;

» Transferéncia de conhecimento:segundo o autor a conversa € o melhor meio de
transferéncia, porém extremamente tacito, tramsferihecimento ndo é somente passa-

lo adiante, significa também absorvé-lo e utiliaa-|

Transmitir conhecimento implica em enviar e/ou spnéar o conhecimento a um
destinatario potencial, ja absorcdo requer o melbotrendimento possivel deste

conhecimento e o uso destinado a ele.

Quando se analisa a transmisséao de conhecimenterrelservar dois fatores principais,

segundo:
o Velocidade: o quéao rapido o conhecimento € transferido;
o Viscosidade:a riqueza de conhecimento contido nessa transfiarén

Shin, Holden e Schimidt (2001) realizaram uma cdeggo das definicbes acerca do

conhecimento organizacional, identificando trébds
* Objeto: é o conjunto de artefatos que podem ser manipsilacermazenados dentro da
organizacao;
e Processo:sao tarefas e procedimentos que podem ser as$isilde acordo com as

diferentes capacidades dos individuos;

« Mente: é a formacdo do conhecimento por meio do conjueohabilidades dos

individuos, com o intuito de resolver problemas.

Stewart (1998) afirma que as organizacfes basemdasacido do conhecimento organizacional
fazem uso intensivo do conhecimento, substituireles £stoques tradicionais por informacoes,

assumindo trés formas:

e Capital humano (CH) — toda capacidade, conhecimento, habilidade e é&xugas

individuais das pessoas;
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» Capital do cliente (CC) - valor dos relacionamentos de uma empresa copessoas

com as quais faz negocios.

» Capital estrutural (CE) - capacidade organizacional e os sistemas fisitiasados para

transmitir e armazenar o conhecimento do CH e dp CC

A figura 7 traduz o capital intelectual das orgagizes do conhecimento:

Organizagao do Conhecimento

Capital
Estrutural

Capital <:l> Capital
Humano Intelectual

Capital do Cliente

Figura 7: Apresentacdo de uma organizacédo do conéeto
Fonte: Stewart (1998)

Estas novas organizacdes apresentam caracterigjigas se destacam das tradicionais
organizagbes do século XX (GOES, 2003):

* Proporgao de trabalhadores do conhecimento auneemteelacdo aos trabalhadores da

producao;

* Relacéo entre os dois grupos se modifica, uma wezagteriormente os trabalhadores do
conhecimento eram amparados pelos da producaceadf vez mais os trabalhadores

da producéo dependem dos trabalhadores do conheoime
« Conhecimento se torna o aspecto principal paragaw do diferencial competitivo;
» Gestores passam a ter ciéncia de que a sua fittnaas pressao implacavel;

» Esséncia das organiza¢6es de conhecimento: ohieédéito na cabeca das pessoas.
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2.3 — A Transformacéo do Conhecimento

Durante o processo de formacdo do conhecimento KdoaaTakeuchi (1997) afirmam que
guando o conhecimento € criado, de dentro paradararganizacdo, sao redefinidos tanto os

problemas quanto as solu¢des, recriando assimaaorganizacional.

Dentro deste processo foram definidos duas dimensgifeconhecimento, o Conhecimento
Tacito e o Conhecimento Explicito. O quadro 5 tustomo estas dimensdes se comportam.

Quadro 5: Duas Dimensdes do Conhecimento

Conhecimento Tacito (Subjetivo) Conhecimento Explito (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(Corpo) (Mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial

(Aqui e agora) (La e Entao)

Conhecimento analogo Conhecimento digital

(Pratica) (Teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Polanyi (1996)pud Terra (1999) afirma que grande parte de nossoemimiento ndo pode ser
verbalizada ou escrita, devido a este fato ressalt@experiéncia pratica, a sensacédo do corpo a
esta dimensdo do conhecimento € denominado Tdéito.conhecimento expresso formalmente
por meio da utilizacdo de um sistema de simbolgsespodendo ser facilmente codificado e
difundido é denominado Explicito. (CHOO, 2003).

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi, a pressuposicgoela criagdo do conhecimento segue por
meio de interacdes das informacdes e sua efetiwsformacdo ocorre em quatro modos de

conversao:

« De Tacito em Técito, denomina&cializacéo:E o processo de compartilhamento do

conhecimento e experiéncias, tais como, modelosaisehabilidades e técnicas.

« De Tacito em Explicito, denominad&xternalizacdo: Criado a medida que o
conhecimento tacito se torna explicito tais comal@gias, conceitos, hipbteses ou

modelos;

 De Explicito em Explicito,Combinagédo: a conversdao do conhecimento requer a

combinacéo de diferentes conjuntos de conhecimergtésnicos;

» De Explicito em Técito, denominatfsternalizagéo: E a incorporagdo do conhecimento

explicito ao conhecimento tacito por meio pratipemcional;



Capitulo 2 — Fundamentacéo Tedrica 37

As figuras 8 ilustram as interacdes entre o comhescio tacito e explicito.

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito

Conhecimento Lo - . -
Tacito Socializa¢éo Externalizacéo

em

Conhecimento

Explicito Internalizacéo Combinacéo

Figura 8: Os quatro modos de conversao do conhatime
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Assim, o Conhecimento Tacito e o Conhecimento Eipligeram um ciclo interminavel e

crescente, conforme figura:

Dialogo

Tacito

Socializacéo et Externalizagao

-------
'''''''

Tacito A Explicito
' & e hy

> :- g '." .'..
s o @ %

Construindo g { /;;“ ¥ Agrupando
Campos : '1‘. \-2/ Conhecimento
AT 1Y ir
'I "I-. .."l' 'I'

4------------4

-

.‘"'"-"..

Tacito s + Explicito
Internalizacao Combinacao
B e

p Aprender Explicito
Fazendo

Figura 9: Transformacdo do Conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Abeckeret al (1998) propdem um modelo de trés camadas repesienpor uma piramide para
descrever a transformacdo do conhecimento. A canva@aor, na base da piramide, é
denominada deivel de objetq nela os conhecimentos explicitos estdo armazenaldsrma

denarrativas.
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Acima ao nivel de objeto, na segunda camada, emesetonivel descritivo que contém
diferentes ontologias as quais resumem, contexamalie guiam os individuos quanto aos
conhecimentos registrados na camada inferior. iig&d tem por objetivo selecionar e controlar
de forma precisa 0 acesso as informacdes, aumensssin a compreensao dos usuarios quanto
a interpretacdo dos conhecimentos explicitos nel disr objeto.

A camada de aplicacéo, na ponta da piramide, coogoonhecimentos explicitos por meio de
modelos de referéncia, com o objetivo de facilitémusca do conhecimento e fornecer ao usuario
0 contexto, através da visualizacdo das etapasvidaates do processo de negdcio, que o

conhecimento explicito deve ser utilizado.

Porém percebe-se que este modelo integra diferdatesas de registro e a maioria dos
processos sdo limitados a um formato especificoratsformacdo do conhecimento explicito,
além de apresentarem dois principais problemasiagdo de sistemas flexiveis de registro e

busca, bem como a validagao, priorizacdo e reléx@os mesmos.
2.4 — A Gestéao do Conhecimento

Na atualidade a competicdo marca a relagéo entiegasizacdes. A inovacao, as habilidades e,
principalmente, o capital humano sdo os requigi® a sobrevivéncia Assim, identificar e
utilizar o conhecimento de forma apropriada denranab mercado a eficiéncia com que a
organizacédo lida com os novos conhecimentos qugesyrgerando o diferencial competitivo
(SILVEIRA, 2004).

Assim, para que os objetivos da organizacao sejargidos, Neves (2007) afirma que se faz
necessario a construcdo de uma base de informadaesada e condizente com tais objetivos,
bem como a criagdo de um ambiente de trabalho gumita a criacdo, o desenvolvimento e a
disseminagdo do conhecimento adquirido. Uma vez ajuavés do conhecimento, tais atitudes
sejam tomadas, as empresas tornam-se mais efgiergicazes na utilizacdo de seus recursos
(ALMEIDA et al.,2006).

Fleury e Oliveira Jr. (2002) afirmam que os investinitos em ativos intangiveis crescem mais

rapido que os investimentos em ativos fisicos ngiteeis, devido ao papel do conhecimento que

ocupa uma posicao central e estratégica nos paxessndmicos, de tal forma que as empresas
e os individuos que detém um maior conhecimento rs@is sucedidas, produtivas e

reconhecidas.
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Logo, a Gestdo do Conhecimento, dentro de suasera@mpraticas, nos fornece diversos
beneficios. Sua aplicacdo aumenta a inovacdo naniaegdo, o tempo déeedback a
competéncias e a eficiéncia das acoes praticadasibgita que as pessoas contribuam para o
conhecimento coletivo da empresa. Aperfeicoandionaas operagdes do desenvolvimento tanto
pessoal quanto organizacional (HOMMERDING, 2001).

Segundo Amaral e Rozenfeld (2001), o conhecimeatarda organizacao esta armazenado na
forma de documentos (relatérios, desenhos, resdtate testes, atas, livros, etc...), sdo
denominados conhecimentos explicitos, tais masesao disponibilizados para os diversos
individuos que a compdem. Portanto, a Gestdo doh&dimento contribuir para criar

ferramentas que auxiliem no gerenciamento de camieeto.

Porém, segundo estes autores os sistemas anteriergitados foram equivocadamente tidos
como a solucdo definitiva nesta area, contudo, s@o suficientes, pois outros fatores
importantes ndo sao levados em consideracao pgraitma efetiva Gestdo do Conhecimento,
tais como: cultura, motivacao, capacitacdo, demites.

Deve-se perceber que os dois sistemas, tanto @canto explicito, sdo partes importantes da
solucéo de problemas, eles possuem um potencilggar como “catalisador” nos esforcos de
aprimoramento da Gestdo do Conhecimento, isto éswmimplantacdo eles servem como

motivacao e orienta¢do aos individuos acerca dessitade de se trabalhar este assunto.

Leonard e Barton (1992) afirmam que a gestdo dtiemmento se guiara para os chamados
“laboratorios de aprendizagem”, os quais se utitizadas técnicas de gestdo se adaptardo as
mudancas ambientais com maior rapidez e flexilkdaAssim, os autores definem quatro

aspectos criticos:
* Solucao de problemas (nas operagdes existentes);
* Integracdo de conhecimento interno (entre funcgesjetos);
* Inovacéao e experimentacédo (para construcao daofytur

* Integracao dos fluxos externos de informacao.
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A figura 10 demonstra a interacéo destes aspectos.

Sol’ugé‘b de
Pr,bblerhas

~

il T B

In'pvac;‘éo e
Experimentacéo

Figura 10: Elementos criticos do conhecimento

Fonte: Leonard e Barton (1992)

A solucdo de problemas neste caso esta relacicigmtaposta de Argyris (1993) relativa a
aprendizagem organizacional, onde o aprendizatmle-loopetl ndo é assimila pela empresa
em sua totalidade os erros/eventos que ocorremsaDé&sma, ndo ha um processo de
aprendizagem. Ja no processiouble-loopetl hA uma boa ou total assimilacdo do evento

ocorrido, caracterizando a aprendizagem e a naicép do erro em eventos similares.

A inovacéo/experimentacdo continuada no processdonrulacdo descrito por Leonard e
Barton (1992) tem ligacdo com a visdo/construcadudiaro, portanto, a estratégia fornecera
diretrizes para que as inovacdes/experimentac@satlas no conhecimento organizacional da

empresa sejam conduzidas em uma direcao especifica.

Assim, o conhecimento sera criado continuamentyédrdas fontes externas de informacéo e
da integragdo do conhecimento interno existent&a Esntinua dindmica entre tais processos
permite que a empresa administre, construindo equeuendo, 0 seu conhecimento

organizacional.

A gestdo do conhecimento exige um processo dinamsegundo um estudo conduzido pelo
American Productivity & Quality Center's Internatial Benchmarking Clearinghousende 11
organizacdes da area de gestdo do conhecim@rbur Andersen; Chevron Corporation; Dow
Chemical Company; Hughes Space & Communicationgsekd@ermanente; Price Waterhouse;
Sequent Computer Systems; Skandia AFS; Texas rresits; USAAe National Security

Agency reconheceram as principais praticas:
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* A pratica é dindmica, mas comeca freqientemenémawi encontrando e coletando o

conhecimento interno e as melhores préaticas;
» Compartilhar e compreendé-la daquelas praticamagse podem ser usadas;
» Adaptando e aplicando aquelas praticas as situagies.

Neste estudo também se notou a influéncia diretdtdageréncia, pois incentivando o processo,
dando suporte as habilidades dos grupos, bem ceocmmmpensa e programas reconhecimento
contribuem para compartilhar do conhecimento owmganmbnal e das melhores praticas,

resultando no sucesso do processo de gestao.

A estratégia a mais difundida entre as organizagdesstudo era transferéncia do conhecimento
e das melhores praticas a fim melhorar operacdescaixa-las nos produtos e nos servigos, por
meio de trés elementos utilizados para base pr&liegpos, Relacionamentos e Redes. A fim de
obter, organizar, reestruturar, armazenar e distrib conhecimento, sendo este o foco do
trabalho (MANASCO, 1996).

Terra e Kruglianskas (2003) definem a Gestdo doh€dmento como um conjunto de
atividades focadas na obtencdo do conhecimentmiaegaonal, geradas a partir de sua propria
experiéncia e a partir da experiéncia de terceicos) a finalidade de realizar a missédo da

organizacao.

Tais atividades sdo executadas unindo tecnologtuteras organizacionais e processos
cognitivos aumentando o conhecimento e gerando snaanhecimentos, auxiliando na

aprendizagem, resolucdo de problemas e como apdanmada de decisdes.

Para Fleury & Fleury (2000) trés pontos importanpescisam ser desenvolvidos para se

potencializar a aplicacdo da Gestdo do Conhecimento

» Captacao: novos procedimentos e técnicas devem ser empregadasdo identificar
pessoas com potencial de crescimento, flexibilidedeom valores coerentes aos
principios da Gestado do Conhecimento;

» Desenvolvimento:o processo de desenvolvimento das individuos dsta alinhado a

definicdo das estratégias e competéncias essedaiaiganizacao;

* Premiacéo: adoc¢ao formas de premiagéo, baseada na utiliziggioompeténcias, forgas

de conhecimento e desenvolvimento de trabalho epogr
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Para Ganesh, Miree e Prescott (2003) a Gestdo dbeCimnento se divide em cinco etapas:
criacao, validacdo, formatacéo, distribuicido ecaghio. Essas fases permitem que a organizacao

aprenda, reflita, construa e mantenha “esre-competencies”. A figura 11 demonstra o

Criacéo do
Conhecimento ,
Validacdo do

Conhecimento ’

Formatacéo do
Conhecimento

processo:

Aplicacdo do Distribuicdo do (
Conhecimento ‘ Conhecimento

Figura 11: Processos da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Ganesh, Miree e Prescott (2003)

Ja Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que genia de forma eficiente o conhecimento
séo necessarios métodos que influenciem os ativelectuais da organizacao a fim de orientar
esta gestdo e promover seu desenvolvimento, defirse Seis processos essenciais para

promover a gestdo do conhecimento nas organizag@e®rme o quadro 6.

Quadro 6: Os processos essenciais da Gestao dewemto

Analisar e descrever o ambiente de conhecimenaniaesa,
assegurando a transparéncia interna e externafdasacoes.
Captar conhecimento do meio externo, através datek,
Aquisicdo do Conhecimento fornecedores, concorrentes, etc. ou também corprdrecimento
através do recrutamento de especialistas.

Gerar novas habilidades, idéias, processos e medaptados
através do processo criativo.

E o processo de compartilhar o conhecimento gee gncontra
presente na organizacao, devem ser observadas|ukstSes-chave:
Quem deve saber quanto sobre o que, ou ser cafazele que e
em que nivel?

Como podemos facilitar o compartilhamento e aithisitdo do
conhecimento?

Aplicar e desenvolver habilidades e ativos de coiniento
plenamente em beneficio da organizagéo.

E o processo de selecionar, armazenar e atualzamleecimento
regularmente, através de experiéncias, documeritdsrenacoes.

Identificacdo do Conhecimento

Desenvolvimento do Conhecimento

Distribuicdo do Conhecimento

Utilizacdo do Conhecimento

Retencdo do Conhecimento

Fonte: Prosbst, Raub e Romhardt (2002)
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Para Tarapanoft al (2001) a gestdo do conhecimento pode ser organgadquatro perguntas

fundamentais:

 Quais sao as categorias de conhecimento necess@wiaspoio as estratégias da

organizacao?

* Qual é o estado atual do conhecimento ano ambitogdmizacio?

« Como reduzir as lacunas existentes?

« Como deve ser gerenciado o conhecimento para aas@gseu maximo retorno?

Para tanto, a primeira questdo se refere a umharésigéo da cadeia de valor da organizagéo,
buscando salientar os principais departamentos epraxipais atividades chave de

conhecimento.
A segunda pergunta orienta a organizagcao a examwsnsgguintes aspectos:
« Como é 0 acesso ao conhecimento;
* Qual aimportancia do conhecimento na estratég@gknizacao;
* Onde séao localizadas as fontes de produ¢éao do com®o;
» Identificar o conhecimento relevante que ndo édgedentro da organizacao;

A terceira e quarta perguntas referem-se em conpiementar e utilizar o conhecimento de
maneira correta para gerar vantagens competiti@agangendo ao maximo possivel toda

organizacao, publico interno e tecnologia.

Dessa forma, o autor afirma ainda que podem seficaglas varias acbes que devem ser

executadas diariamente para o desenvolvimentostaado conhecimento:
» Descobrir conhecimento de modo que todo individossp utiliza-lo;
» Assegurar a disponibilidade do conhecimento nasidade tomada de decisao;

» Assegurar a disponibilidade do conhecimento seng@ necessario N0S Processos

organizacionais;
* Facilitar o desenvolvimento de novos conhecimentos;
» Assegurar que os novos conhecimentos sejam digtagypor toda a organizacao;

» Assegurar que o publico interno saiba onde o comtegrto esta disponivel.
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A figura 12 sintetiza as ac¢oes voltadas para @geli conhecimento organizacional.

Oportunidade Localizacao

Conhecimento

Conteudo

Figura 12: As AcGes Basicas para a Gestdo do Conbeto
Fonte: Tarapanofft al(2001)

Silveira (2004) afirma que a gestdo do conhecimgoBsui cinco componentes principais que

sintetizam as boas praticas para gestao e melpbcieaam os conceitos do tema, sao elas:

* Aprendizagem Organizacional: € o processo que objetiva a constante criacdo e
disseminagdo do conhecimento organizacional poio rdei métodos que facilitem a
transformacdo do conhecimento tacito em explicéém de tornar a empresa
extremamente flexivel e adaptavel a mudancas daeatebexterno. Por tais motivos,
nesta dissertacdo foi designado este component® doop das pesquisas para O

desenvolvimento do programa de Gestdo do Conhetinen

* Educacao Corporativa: visa desenvolver capacidades de aprendizado castitentro
da organizacdo, criando situagbes que permitanusises de problemas comuns e

solucdes através de aprendizagem coletiva;

* Inteligéncia Empresarial: consiste na criacdo de sistemas para 0 processoléek,
tratamento e analise de informacdes sobre o anebextérno da organizagcdo. Segundo
Cavalcanti e Gomes (2003), ela se manifesta poo misinergia entre conhecimento,

inovacao e empreendedorismo;
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* Gestdo do Capital Intelectual: ¢ a capacidade de motivar a iniciativa de gestéo d
conhecimento, pois os individuos sdo pecas-chdra/és de politicas de recompensas

mediante a utilizacdo ou propensao da gestao dweconento. (ZORILLA, 2002);

* Tecnologia de Informacao: consistem em tecnologias e sistemas que auxiliam no
processo de gestdo do conhecimento, agilizando@egso de transferéncia através do

facil acesso e da distribuicéo rapida das inforraacd
2.5 — A Aprendizagem

O conceito de aprendizagem esta intimamente ligaoloprocesso de mudanca. Logo, as
mudancas empresariais, o0 ambiente de trabalhanetnente competitivo e instavel, compde os
principais desafios para organizacfes e individqas, projetam na aprendizagem, o caminho

pra a adaptacdo e para a busca do diferencial.

Portanto, antes inserir a aprendizagem no contexipresarial, € extremamente importante
contextualizar a origem e a evolucao das teoriakistaria e os modelos mais utilizados que

constituem a base dos estudos da aprendizagemzaganal.

2.5.1 — Teorias de Aprendizagem

Em ambientes de profunda transformacdo tecnolégidaovacdo, a aprendizagem é fator
predominante para a constru¢cdo e desenvolvimente@odbecimento. Assim, € importante
identificar a concepcéo tedrica da aprendizagesné@as linhas de pensamento que a definem.
O ponto principal destes estudos é o foco no iddivicomo agente na busca do conhecimento

dentro dos contextos descritos a seguir.

2.5.1.1 — Teorias do Condicionamento

Edward Lee Thorndike Psicologo americano, Thorndike (1874 — 1949) sécded a pesquisa
na linha behaviorista, estabelecendo conexdes @stienulos e respostas como forma de

aprendizagem, o principio basico do condicionaméitdefinido em duas leis, a do efeito e a
do exercicio. (CORIA-SABINI, 1986).

A lei do efeito:

* Todo e qualquer ato que produz satisfacdo asse@aesta situacdo que, quando ela se

reproduz, a probabilidade de repeticdo do ato émaai que antes;
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* A punicao e o desprazer ndo se comparam em absalgfeito positivo da recompensa

a uma determinada resposta;
» O efeito de prazer é, portanto, o que fixa 0 adgesposta) acidental;
* Em termos pedagdgicos, o agradavel € o sucesswsdmeealizado pelo sujeito e o

desagradavel é o fracasso decorrente de obstaculos.

O quadro 7 distingue os efeitos quanto ao sucessabstaculo.

Quadro 7: Tipos de Efeito

Agradavel Desagradavel
Sucesso Obstaculo
Comportamento se repete Comportamento ndo se repete

Fonte: Céria-Sabini (1986)

A lei do exercicio:

* A associagéo exercitada com maior freqiéncia saftichs condi¢cbes sera a mais

utilizada pelo sujeito;

* A associagéo exercitada com menor frequéncia $otticdhs condicdes serd a menos

utilizada pelo sujeito;
* A associagéo exercitada mais recentemente sobddérbndicées sera mais forte no

conjunto de repertorio de respostas do sujeito;

Burrhus Frederic Skinner —Também psicélogo americano, Skinner (1904 — 19@M)duziu
trabalhos pioneiros em psicologia, desenvolvenddBehaviorismo Radical, que visava

compreender a funcdo do comportamento em consdqidmambiente. (AMORIN, 2002).

Ele é conhecido como o inventor da camara de cmmdimento operante (ou caixa de Skinner),
uma ferramenta de pesquisa utilizada para examasamrelacdes do comportamento de
organismos, tais como ratos, pombos e de seresnmsmAutor deWalden Two, Beyond
Freedom and Dignitg Verbal Behaviodentre outros iniUmeros livros e artigos.

Os pressupostos de sua teoria séo:

* O comportamento é aquilo que pode ser objetivanmesttelado;

» A personalidade € uma colecdo de comportamentesiajpente analisaveis;
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As idéias de liberdade, autonomia, dignidade eticidade sdo ficcbes sobre
comportamento sem valor explicativo e cientifica,medida em que apenas expressam

tipos variados de condicionamento;

O comportamento pode ser modelado através da adragéo de refor¢cos positivos e
negativos, o que implica também numa relacdo caes#le reforco (causa) e

comportamento (efeito);

Os reforcos:

E a utilizacdo de uma sistematica de reforco, pdeaou ndo o sujeito do mesmo

conforme um comportamento rigorosamente pretendido;

A eficacia do reforco depende da proximidade tewper espacial em relagdo ao
comportamento que se que pretende modelar, sobdeenzidir sobre outro que nao

esteja em questao;

Um reforgo positivo fortalece a probabilidade danportamento pretendido, e seu

registro € a presenca (positividade) de uma recogape

Um reforco negativo enfraquece um determinado cotap@nto em proveito de outro
que faca cessar o desprazer com uma situacao.ntorta seu registro € a auséncia

(retirada) de um estimulo que cause desprazeraamEsposta pretendida;

Ambos, entretanto, incidem apos a emergéncia deamportamento pretendido pelo

experimentador.

A punicéo:

Em termos conceituais, a puni¢do difere do reforggativo, pois a punicao refere-se a
um desprazer (estimulo) que se faz presente apddetamminado comportamento nao
pretendido. Enquanto o reforgco negativo caractexzgpela auséncia (retirada) do
desprazer ap0s a ocorréncia de um comportameriengdigo por aquele que o promove.

Skinner ilustra o aspecto antipedagodgico da pumgiforma de um pai que reclama do
filho até que ele cumpra uma tarefa. Ao cumpridafilho escapa as reclamacdes,
reforcando o comportamento do pai. Ou ainda nadatenum professor que ameaca seus

alunos de castigos corporais ou de reprovacaajuaié resolvam prestar atencéo a aula,
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se este 0 obedecem estardo afastando a ameacgstige, caforcando o comportamento

do professor.

De uma ou outra forma, o controle adverso interadigno padrédo de quase todo o
ajustamento social, ético, religioso, governamentacondmico, educacional,

psicoterapico ou na vida familiar (SKINNER, 1971).

O condicionamento operante:

» Refere-se aos estimulos que seguem a respostapraario do condicionamento

respondente em que o estimulo antecede a resposta;

* Permite modelar um determinado comportamento petenatravés da administracéo

dos reforcos;

* O sujeito possui um repertorio de condicionamep&rante, o qual em grande podem ter

sido gerados em situacdes incontigentes.

O quadro 8 demonstra os tipos de programas expaise

Quadro 8: Tipos de Programas Experimentais

Programa incontigente
=>
Comportamento supersticioso

Administracdo de reforcos de forma temporal e gapac
aleatdria gera respostas também aleatérias pa gpartujeito.

Administracdo de reforcos frequéncias de forma tealipe
Programa contigentes espacial definida gera respostas também previgbeeiparte
do sujeito.

Fonte: Skinner (1971)

2.5.1.2 — Teorias Cognitivas

Gestalt —A Teoria daGestaltno inicio do século XX era inicialmente voltadaags para o
estudo da psicologia e dos fenbmenos psiquicognmsente acabou ampliando seu campo de

aplicacao tornando-se uma verdadeira corrente rsapeento filosoéfico.

A Teoria daGestaltafirma que ndo se pode ter conhecimento do todoés das partes, e sim
das partes através do todo; que os conjuntos podsigproprias e estas regem seus elementos
e que sO através da percepcgdo da totalidade € ggreloro pode de fato perceber, decodificar e

assimilar uma imagem ou um conceito (ENGELMANN, 200
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Essas leis sdo nada menos que conclusées sobrapmrtamento natural do cérebro, quando
age no processo de percepcdo. Os elementos ctmssitsdo agrupados de acordo com as

caracteristicas que possuem entre si, como sengalharoximidade e outras descritas abaixo:

* Semelhanca:Ou “similaridade”, pode acontecer na cor dos @gjeha textura e na
sensacao de massa dos elementos, pode ser exploa@t#o se deseja criar relagdes ou

agrupar elementos na composi¢céo de uma figura;

* Proximidade: Os elementos sdo agrupados de acordo com a dstangue se
encontram uns dos outros, pois, 0s elementos mamws uns dos outros tendem a ser

percebido como um grupo;

» Boa continuidade: Esta relacionada a coincidéncia de dire¢fes, sesvélementos de
um quadro apontam para o0 mesmo sentido o resuitedfluird” mais naturalmente, o

gue facilita a compreenséo, produzindo assim uruotmharmaonico;

* Pregnancia: A mais importante de todas, postula que todasoamaks tendem a ser
percebidas em seu carater mais simples, pois qumat® simples, mais facilmente é

assimilada;

e Clausura: Ou “fechamento”, relaciona-se ao fechamento vjst@ano se o individuo
completasse visualmente um objeto incompleto, aggimo um arco de quase 360°

sugere um circulo;

» Experiéncia passadaEsta ultima se relaciona com o pensamento préalliest que via
nas associacoes o processo fundamental da percdpcfmma. Se um individuo ja
tivesse visto a forma inteira de um elemento, @&palizar somente uma parte dele, o

mesmo reproduzird esta forma inteira a memoaria.

Fenomenologia -Edmund Husserl, criador da fenomenologia, considet@zdo uma estrutura

da consciéncia, pois 0 conhecimento daquilo quexasifesta para nossa consciéncia, daquilo
gque esta presente para a consciéncia ou para @ deguilo que é organizado e explicado a
partir da prépria estrutura da consciéncia. A veedse refere aos fendmenos e os fenébmenos sao
0 que a consciéncia conhece (CHAUI, 2000).
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Como consciéncia intencional ou intencionalidad#o i€, como “consciéncia de”. Toda a
consciéncia € sempre consciéncia de alguma coesdaldmaneira que perceber é sempre
perceber alguma coisa, imaginar € sempre imagigama coisa, lembrar € sempre lembrar

alguma coisa, dizer é sempre dizer alguma coissagoe sempre pensar alguma coisa.

O método fenomenoldgico se defioemo uma volta as coisas mesmato é, aos fendbmenos,
aquilo que aparece a consciéncia, que se da cojato abtencional. Seu objetivo é chegar a
intuicdo das esséncias, isto é, explicitar os cmiue implicitos dos fendmenos, captando-os de

forma imediata.

As esséncias ou significacberoéma sdo objetos visados de certa maneira pelos atos
intencionais da consciénciagesi3. A fim de que a investigacao se ocupe apenaspEacoes
realizadas pela consciéncia, é necessario quezgeufaa reducdo fenomenoldgica Bpoche

isto €, coloque-se entre parénteses toda a exstéfetiva do mundo exterior (SANDERS,
1982).

2.5.1.3 — Construtivismo

Jean Piaget —O suico Jean Piaget (1896 — 1980), desenvolveuaseaie inteligéncia e
aprendizado infantil que influenciaram sensivelraemtpsicologia cognitiva, servindo de base

para novas metodologias na Teoria da Educacéao.

Em seu livro Epistemologia Genética{1990),estudou a natureza bioldgica do conhecimento,
explorando o desenvolvimento da capacidade inteet¢tumana, onde o foco principal era a
formacdo da linguagem e do raciocinio em criargaalisando suas consequéncias na percepcao

do mundo.

Piaget define que o conhecimento é fruto de treoé® 0 organismo e o meio e que essas trocas
sao responsaveis pela construcdo da propria calEcte conhecer, justificando assim o uso do

termo genética, pois, sem tais trocas, a capacidadenhecer ndo existe. Porém, Piaget afirma

gue existem estruturas especificas para o atordecer que nao estdo programadas no genoma,
suas construcdes dependerao das solicitagdes do mei

Portanto, o aprendizado ndo se baseia no condm@Ema, mas sim na construcao progressiva
baseada na experiéncia, muitas vezes por tentatwa, durante o periodo de crescimento, logo

esse processo foi denominado como construtivismo.



Capitulo 2 — Fundamentacéo Tedrica 51

No construtivismo o meio € fonte de todos 0s objet@ o sujeito do conhecimento: natureza,
objetos, idéias, valores, relagbes humanas, hastocultura. Logo, conhecimento ndo é somente
saber explicar, ele ocorre a partir da acédo ddtsugebre o objeto do conhecimento, de forma

gue este seja imerso em um sistema de relacgoes.

A teoria construtivista define que o conhecimerdmag sendo um sentido claro de organizar,
estruturar e explicar os acontecimentos a partaxgeeriéncia individual, contudo, vivéncia ndo

€ sinbnimo de conhecimento, ela é apenas um awmslinterpretacédo dos acontecimentos.

Outro ponto abordado por Piaget é a assimilacda,meonhecimento se forma na acédo de um
individuo sobre o meio em que vive, todavia, is&o ncorre sem a estruturacdo do sujeito da
acao, ou seja, objetos, fatos e acontecimentosrgeradquirem significado para o ser humano

se inseridos em uma estrutura.

Assim, 0 sujeito do conhecimento € definido comdstémico, ideal, universal, né&o
correspondendo a nenhuma imagem ou individuo eticylar, ele sintetiza as possibilidades as

possibilidades do ser humano, sendo assim, o condéetm € a construgdo cognitiva do

individuo.

Vygotsky —Lev Semyonovich Vygotsky (1896 — 1934), intelectsaViético, viveu em um

ambiente culto interessando-se por diferentes adeagstudo. Escreveu e estudou sobre
medicina no anseio de compreender o funcionamesitolpgico do ser humano e os problemas
neurologicos, também dissertou sobre a educacagesal em especial sobre educacao de

criancas deficientes.

Vygotsky defendia que a aquisicdo de conhecimerstaie processo construido pelo individuo
durante toda sua vida, pois a interacdo do indovichm outras pessoas, adultos e criancgas, faz
com que o individuo desde bebé construa seu coampento, sei modo de pensar e sentir,

definindo seu conhecimento sobre o mundo.

Para ele, a linguagem tem duas func¢des bésicas: @omunicacdo do pensamento e a de
instrumento do pensamento, sendo que seu foco fi@senvolvimento do pensamento e na

linguagem como instrumento de comunicacao (VYGOTSK993).

Aos estudar essas habilidades, observando o indiviésde de crianca até a fase adulta, ele
afirmava que a obtencdo do conhecimento ocorrigsatd desenvolvimento da fala, sendo que a
crianga teria a capacidade de utilizar outros unséntos e meios indiretos para solucionar seus

proprios problemas e gerar conhecimento pratico.
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Portanto no desenvolvimento humano existem duagsfas fase pré-verbal com o

desenvolvimento da inteligéncia e a fase pré-ioteé& com o desenvolvimento da linguagem.

Em uma fase subsequiente € a fase fala, nesse@kléaddesenvolvimento da habilidade pratica
e 0 uso do instrumento de comunicacdo, com a eaistita cldssica da curiosidade quanto ao
mundo. E valido ressaltar que neste periodo agaiamda n&o utiliza o raciocinio em sua fala
(VYGOTSKY, 1993).

Finalizando o desenvolvimento, Vygotsky reafirmaeaolucdo dos momentos, onde o
pensamento se torna verbal e a linguagem tornaeenal. Tal evolucdo ocorre quando a
crianca busca o entendimento da realidade a sua &obua consciéncia inicia a analise e a

interpretacdo da realidade, iniciando assim o @saree criacdo de conhecimento.

Assim, é evidente a importancia da comunicacdo elirfpuagem, pois o processo de
aprendizagem entre os adultos é mais simples le d&eido ao fato de que é mais facil expor
um pensamento racional e demonstrar o entendingant@alidade, por ja ter desenvolvido a

evolucdo dos momentos entre pensamento e linguagem.

Jerome Bruner —Bruner nasceu em Nova York em 1915, doutor em Rgj@ e tem sido
chamado o pai da Psicologia Cognitiva, para elpreralizado € um processo ativo, que ocorre
internamente, mediado cognitivamente, no qual abvituos constroem novas idéias, ou

conceitos, baseados em seus conhecimentos passal@ss.

Assim eles selecionam e transformam a informagastruindo hipoteses e tomando decisées,
contando com uma estrutura cognitiva. Tal estaupgrmite a criacdo de esquemas e modelos
mentais, fornecendo significado e organizando aemdncias, o que permite ao individuo "ir
além da informacédo dada” (BRUNER, 1973).

Bruner pesquisou o trabalho de sala de aula e dalsen uma teoria da instrucéo, que sugere

metas e meios para a acao do educador, baseadaido da cognicdo (BRUNER, 1972).

A teoria ou método de Bruner pressupde:

» Estruturacéo das matérias de ensino;
» Sequéncia de apresentagdo das matérias;
* Motivacao, ou seja, a predisposicao para aprender;

» Uso de reforco;
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* Um tipo de professor com conhecimento do conteido das matérias decenmna que
este crie um ambiente propicio & memorizacéo sfeegdncia dessa memorizagao, assim,

o aluno conseguira transferir a aprendizagem paenova situacao;

* Curriculo espiral: o curriculo deve organizar-se de forma espiréd, €& trabalhar de
forma periddica os mesmos conteudos, cada vez aior profundidade. Isso para que o

aluno modifique periodicamente as representacoesamga construidas.

Paulo Freire — O educador brasileiro, Paulo Freire (1921 — 198Yarcou uma ruptura na
histéria pedagodgica, rompendo radicalmente com wasdio elitista, em um contexto de
massificagdo, de exclusdo, de desarticulagédo addaesom a sociedade. Delineou a Pedagogia
da Libertacdo, relacionada com as classes oprimatgstivando educa-las e conscientiza-las

politicamente.

Sua obra atinge toda a educacéo, pois seu com@sico consiste em que toda educacao, em si,
é politica, pois, ocupava-se com a alfabetizag@onscientizagdo politica de jovens e adultos
operarios, chegando a influenciar em movimentosocomdas CEBs - Comunidades Eclesiais
de Base (FEITOSA, 1999).

Dentro da proposta de Freire (1989) os conteldandmo sao resultados de uma metodologia
dialégica, onde cada individuo, cada grupo que estalvido na acdo pedagdgica dispbe em si
proprio de conteddos necessarios dos quais se. pdatemetodologia o importante néo é
transmitir conteudos especificos, mas despertar nowa forma de relacdo com a experiéncia
vivida.

Portanto, antes de qualquer coisa, é preciso cenle@luno enquanto individuo que esta

inserido em um contexto social de onde deveréosaonteddo" a ser trabalhado.

O método segundo Paulo Freire (1989):

» As palavras geradoras:O processo inicia-se pelo levantamento do univecsabular
dos alunos. Por meio de conversas informais, obse\os vocabulos mais usados, assim
seleciona as palavras que serdo a base para &s.lif&pois, as palavras sao
apresentadas em cartazes com imagens e discutitassignifica-las na realidade

daquela turma,;



Capitulo 2 — Fundamentacéo Tedrica 54

A silabacéo: Cada palavra identificada anteriormente passar &tadada através da
divisdo silabica. Cada silaba se desdobra em speativa familia silabica, com a

mudanca da vogal;

As palavras novas:O nesta etapa surge o processo de formacdo degsmleovas, por

meio das familias silabicas conhecidas;

A conscientizagdo:O ponto fundamental do método é a discusséo smbmiversos
temas surgidos a partir das palavras geradorasa desna, a alfabetizacdo promove a
conscientizacdo acerca dos problemas cotidianosprapreensdao do mundo e o

conhecimento da realidade social.

Etapas do método:

Investigagdo: Busca conjunta entre professor e aluno das palagrdaemas mais

significativos da vida e do cotidiano do aluno;

Tematizagdo: Momento da tomada de consciéncia do mundo, atrdaéanalise dos

significados sociais dos temas e palavras;

Problematizac&o: Etapa em que o professor desafia e inspira o ausuperar a viséo

acritica do mundo, para promover sua conscientizaca

As fases de aplicagdo do método

1. Levantamento do universo vocabular do grupoNessa fase ocorrem as interagdes de

aproximacdo e conhecimento mutuo, sdo anotadasakavrgs da linguagem dos

membros do grupo;

Escolha das palavras selecionadasSeguindo uma sequUéncia gradativa das mais
simples para as mais complexas, do comprometimpragmatico da palavra na
realidade social, cultural, politica do grupo oa somunidade;

Criacdo de situacdes existenciais caracteristicaso dgrupo: Tratam-se de criar e
discutir situacdes inseridas na realidade locam am objetivo de analisar criticar

conscientemente os problemas locais, regionaisienas;

Criacdo das fichas-roteiro: Funcionam como um roteiro para 0s debates, ass quai

deverao servir como subsidios, no entanto semergid
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5. Criacao de fichas: Utilizando as palavras para a decomposicao daflidanfonéticas

correspondentes as palavras geradoras.
2.6 — A Aprendizagem nas Organizagoes

(...) em meados da década de 90 ha um verdadeiserso que todos
nos estamos sujeitos ao imperativo do aprendizadsgja no meio
académico como no mundo pratico, aprendizagem @ayaonal tornou-

se senso comum (ARGYRIS & SCHON, 1996).

Varios autores como Pedler, Burgoyne e Boydell 1).98rgyris e Schon (1996), Edmondson
(1996) e Mintzberg (1998) observam que n&do ha umseartso a respeito de um marco histérico

que revele sobre o desenvolvimento da aprendizagsmrganizacoes.

Observa-se somente que o inicio deste fendbmenoeocoa década de 70, atingindo seu pico da
década de 90 perdurando ainda hoje. Bastos (26623lta que na década de 90 a aprendizagem

foi um dos temas mais pesquisados nos estudosizaigemmais.

Antonello (2002) em estudos sobre aprendizagemnageional, gestdo do conhecimento e
competéncias, afirma que a “aprendizagem nas aggies” € um dos novos temas da

administracdo e que teve um crescimento mais aa@éota partir de 1999.

Com isso, percebe-se um grande interesse no dégemmoto da literatura sobre o tema, por
outro lado, Villardi e Leitdo (2000) afirmam qué literatura € demasiada fragmentada e néo
possui um direcionamento claro, além de ndo possuidr sistematizacao técnica suficiente para

assumirstatusde conhecimento cientifico.

Portanto nota-se que alguns autores entendem and@#gagem organizacional como um
processo, enquanto outros a véem como um resukduioxo sdo listadas algumas definicbes

relevantes sobre o tema:

» Aprendizagem organizacional é o processo de deiexg®rrecdo de erros (ARGYRIS,
1977);

» Aprendizado organizacional é o processo de apedriento das acdes através de

aumento do conhecimento e da compreenséao (FIOLL&EBY1985);

» Aprendizagem organizacional é o resultado de urogsso de codificacdo de inferéncias
baseadas na histéria em rotinas de orientacdo dgpatamento da organizacao
(LEVITT e MARCH, 1988);
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* Uma organizacado aprende quando, através do seesgeonento de informacdes, ela
aumenta a probabilidade de que suas acdes futumaeopam um acréscimo de
performance (HUBER, 1991);

* O aprendizado ocorre por meio do compartilhameatméias, conhecimentos e modelos
mentais, fundamentando-se no conhecimento e erp&#do passado (STATA, 1989);

» Aprendizagem Organizacional é definida como o imeeto da capacidade

organizacional de realizar uma acao efetiva (KIFR3I);

» Aprendizagem Organizacional é o processo pelo quabnhecimento e os valores
basicos de uma organizacdo mudam, buscando o apnmanto da habilidade de solugéo
de problemas e da capacidade de acdo (PROBST e BUQH97);

* A aprendizagem € um processo de mudanca, resuttamieatica ou experiéncia anterior,
onde pode ocorrer ou ndo uma modificacdo perceptoveomportamento (FLEURY e
FLEURY, 1997).

Argyris e Schon (1996), Easterby-Smith e AraujoO@0observam que existem duas vertentes
quanto ao foco dos estudos sobre aprendizagem, imeipy sobre aprendizagem

organizacionale o segundo sobomgganizacédo de aprendizagem.

Os estudos sobraprendizagem organizacionalconcentram-se na observacao e na analise do
processo de aprendizagem e desaprendizagem dexgtrorganizacbes. Jaoaganizacao de
aprendizagem concentra-se no desenvolvimento de metodologiagtedos para a criacao de
mudancas. Sendo que, a primeira vertente € compassapor académicos, enquanto a segunda,

por consultores.

Essa divisdo no foco dos estudos contribui semasmie a pesquisa cientifica, pois, permite
investigar os limites, possibilidades e lacunasa#a vertentes, possibilitando a partir delas,

sugerir reflexdes para o desenvolvimento real deafemencial tedrico consolidado.
2.6.1 — Aprendizagem Organizacional

Muito se tem discutido sobre qual abordagem owsifleacdo é mais apropriada com relagéo ao
desenvolvimento da aprendizagem organizacionalfoome mencionado anteriormente, ndo
existe uma sistematiza¢ao quanto a isso, para @st®item busca explicitar algumas definicbes

para gue o conceito seja compreendido.
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Uma das primeiras classificacbes foi desenvolvida $hrivastava (1983) que oferece uma

classificacdo ampla que identifica quatro perspastdiferentes de aprendizagem:
« Aprendizagem adaptativa Lida com regras e procedimentos operacionais pag
» Compartilhamento de suposi¢cdesTrata de cognicdes e teorias em uso;
» Desenvolvimento da base de conhecimentada com conhecimento e informacéo;
» Efeitos de experiéncias institucionalizadasfrata de mudancas e comportamento.

Ja Guimardest al. (2001), definem que o processo de aprendizagenreo@mr meio de

conjunto de etapas, muito semelhante ao procesgesiado do conhecimento, que se inicia na
identificacdo dos conhecimentos de que a orgarvzagéessita, na aquisicao e desenvolvimento
desses conhecimentos, na sua estruturacdo, disgEmiNUSO € incorporacdo No Processo

produtivo, com 0 objetivo de gerar vantagens cortiyees.

Fleury e Oliveira Jr. (2001), definem que é poeimtédio do processo de aprendizagem, o qual
esta intimamente ligado a gestdo do conhecimenso emapresas, pode-se desenvolver as
competéncias necessarias ao posicionamento egtoatégm isso o processo de aprendizagem

organizacional pode ocorrer em trés niveis:
* Nivel individual: lida com as emocdes positivas ou negativas deioha.

* Nivel do grupal: processo social compartilhado pelos individuosapmepdem os diferentes

grupos dentro da organizacgéo.

* Nivel da organizacional:a partir dos processos de aprendizagem individudg partilha
entre grupos tornam-se institucionalizado, exprefs@e em estruturas, regras,
procedimentos e elementos simbolicos, as orgarggadé@senvolvem uma memadria com

capacidade de reter e recuperar informacdes.

Mas o trabalho de Argyris (1991) é mais emblematmms a aprendizagem “é uma reflexao
sobre as regras cognitivas utilizada pelas pegmrasdesenhar e implementar suas acdes”, dessa
maneira, 0 autor analisa a aprendizagem organizalcammo um processo de externalizagéo,
compreensao e alteracdo dos modelos mentais deglums. Para tanto, ele utilizaT&oria da
Acaoque inclui estratégias e valores que governanc@thesdas premissas nas quais os modelos

mentais serdo baseados.
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Tal teoria ocorre de duas maneiras diferentes:
» Teoria esposadaé utilizada para justificar um dado padrao dedsive;
» Teoria-em-uso:esta implicita no desenvolvimento dos padroedidelade.
« O autor aponta ainda que a aprendizagem pode oderduas formas:

o Single-loop ou aprendizagem incremental, quando altera égtest de acdo ou

premissas;

o Double-loop ou aprendizagem transformadora, quando alémtei@akstratégias

e premissas, modifica também os valores da teariaso;
2.7.2 — OrganizagOes de Aprendizagem

Uma organizacdo de aprendizagem €& uma organizacabil mo
conhecimento criar, adquirir e transferir e em nfadir seu
comportamento para refletir o conhecimento ng@ARVIN, pg. 80,
1993).

Pedleret al (1991) definem a organizacdo de aprendizagem ¢ama organizacao que facilita
o aprendizado de todos seus membros e continuansenteansforma”. Pois as principais

caracteristicas que identificam esse tipo de orgglb seriam:
* Processo de aprendizado para construcéo da egtratég
* Formulacao de politica participativa;
» Tecnologia de informagdo para aumentar o podefuhasonarios;
» Compartilhamento de informagdes internas;
» Formas de premiacéo flexivel;

+ Estruturas facilitadoras com funcionarios de froateomo observadores do ambiente

externo;
* Aprendizado entre organizacoes,

» Clima de aprendizado e oportunidades de autodesémento para todos.
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Senge (1998) define a Organizacdo de Aprendizagemo aum ambiente onde as “pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criasokados que realmente desejam, onde se
estimulam padrbes de pensamento novos e abrangardspiracdo coletiva ganha liberdade e

onde as pessoas aprendem continuamente a aprenie’ |

Sendo que qualquer mudanca organizacional, paraeajaesignificativa, somente serd possivel
mediante a profundas mudancas de mentalidade, ,assitesenvolvimento das capacidades e
habilidades individuais, permitirdo aos individwosrem novas percepcdes e sensibilidades em

relacdo ao ambiente que os cercam.

Para que ocorra tal desenvolvimento Senge (199)ndelveu as cinco disciplinas basicas as
quais o ciclo de aprendizado é ativado, sao elas:

* Dominio pessoal:o foco desta disciplina € o individuo, as orgagbes somente
aprenderdo se possuir individuos que possuem ¢odesecapacidade de aprender. Através
da busca pelo o autoconhecimento, ele aprenderégpandir suas capacidades pessoais,
obtendo assim os resultados desejados, criandominiete empresarial que estimulara
todos os participantes a alcancar as metas esaslhMgrenderda também a aprofundar suas
visdes pessoais, concentrando esfor¢cos, desendolgerm paciéncia, dessa forma, ele vera a

realidade de forma mais objetiva, germinando orgsmia organizacéo que aprende;

* Visao compartilhada: € funcdo dos lideres tornar objetivos da orgadiaazpncretos e

legitimos, desenhando imagens do futuro, de modaegtimule o engajamento do grupo em
relacdo a este futuro, para que se elabore osipinece as diretrizes que permitirdo que este
futuro se torne realidade. Fazendo com que as geswaiquem-se ndo por obrigagdo, mas

por comprometimento e vontade propria;

» Modelos mentais:é o prisma através do qual a realidade é percebiden sistema de
valores baseado nas descobertas pessoais, infdasqgior experiéncias familiares, sociais e
culturais, estes determina a maneira como a quialdbgduos avaliam, refletem, priorizam,
julgam e agem frente a realidade. Portanto, esmare melhorar continuamente os modelos
mentais ajuda a melhorar a imagem que cada um ¢emuthdo, com o intuito de verificar

ideias, atos e decisfes, que influenciam o modmwd® a organizacao sera gerida;

* Aprendizado em equipe: visando alcancar a acdo coordenada, o aprendieado
equipes une as aptiddes coletivas ao pensamentocomanicacdo. Desenvolvendo nestes

grupos inteligéncia, dialogo, proposicédo de idéilaforma que eles possam participar da
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elaboracdo de uma légica comum, obtendo assincicaaes de trabalho maiores que a

simples soma dos talentos individuais;

» Pensamento sistémicoé a pedra fundamental das organizacfes de apagediz pois,
0 pensamento sistémico se integra as demais disgbor meio de um modelo conceitual,
neste ha instrumentos que visam melhorar continomes processos de aprendizagem,

tornando as ac¢des de aprendizado as demais cissiphiter-relacionadas.

Para elucidar os conceitos de aprendizagem noxtordas organiza¢gées Machaeloal (2001),
desenvolveram um comparativo, quadro 9, entre sadmpnas de uma organizagcdo com

orientacao classica e uma orientada ao aprendizado.

Quadro 9: Comparativo entre Organizactes

Organizacéao Classica Organizacéo que Aprende

Concentra-se nas pessoas equilibrando o interesse d
Concentra-se nos processos. _
todos os envolvidos.

Funcionarios Reativos. Funcionarios Pro-Ativos.

_ ) . Aprendizagem é incentivada em todos os niveis e
Aprendizagem restrita e baseada na execucéo.

processos.
Compartilha a resolucéo de problemas Abordagem holistica dos problemas, onde os
(Desmembramento e Resolucao por Partes). acontecimentos sdo abordados sistematicamente.
Restringe o fluxo de informacdes. Comunicacao Ahert
Competicao Individualizada. Trabalho em equipe.
Lideres controladores. Lideres Acessiveis.

Salario baseado em tomadas de risco, aprendizado e
Salarios baseados em tempo de execucao e indiceselhoria continua, flexibilidade e a outros
de eficiéncia. comportamentos que uma organizacao que aprende

requer.

Possui estrutura permeavel e flexivel no sentido de

) o maximizar o fluxo de informacdes, promovendo
Possui como caracteristicas uma estrutura ] o o
L . e maior proximidade e abertura entre a geréncia, 0s
hierarquica rigida e formada por vérios niveis )
empregados, 0s clientes, 0s concorrentes e a

comunidade.
Avaliacéo do trabalho de forma rigida, com Avaliacdo baseada em habilidade, competéncia e
supervisores. iniciativas de aprendizagem.

] ) ~ Sistema de Recompensa voltado para reconhecimento
Sistema de Recompensa por quantidade produzida .
e esforco da aprendizagem

Ambiente Estatico. Ambiente em constantes e coasimudancas.

Fonte: Machadet all (2001)
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2.7 — Convergéncia Teodrica

Apo6s percorrer os caminhos historicos do conhediopeseu desenvolvimento partindo dos
primeiros pensadores, seguindo os modelos de oriaggestdo do conhecimento dentro das

organizacdes, as teorias se reiinem sob Unica Gtigdividuo.

Os individuos compdem a organizacdo, seus pensasyanis atitudes e comportamentos séo a
fonte de criagdo, o meio de transmissdo, o focoutilzacdo e do desenvolvimento do
conhecimento, logo, todas as acdes gerenciaisasri@stdo voltadas para eles e na forma como

estes dialogam entre si e entre a organizacgao.

Nietzsche (1881) afirma que ntade de poténciado ser humano € superior a qualquer
ciéncia, pois conhecer, desvendar e estudar tudoagantece é conseqiiéncia dessa vontade,
pois 0 homem projeta fora de si sua verdade e @@mstmundo como conhecimento para si, ou

seja, o individuo é o foco do desenvolvimento émncia.
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Capitulo 3

A PESQUISA

As pequenas oportunidades sao, freqientementé&io de

grandes empreendimentos.
Demoéstenes

Este capitulo tem por finalidade demonstrar a apfio das teorias estudadas na fundamentacgéo
tedrica, o uso das ferramentas para diagnostiamdbecimento, a identificacdo do potencial de
aprendizagem, bem como a formulacdo da proposfaratgFama de gestdo de conhecimento

para o laboratério de astrofisica.

Sobre a metodologia de estudo de caso, o0 objetiyiedquisa serd compreender 0s eventos €, ao
mesmo, tempo desenvolver propostas gerais quastéeadmenos observados, caracterizando-
se por uma investigacdo detalhada do LaboratormoNal de Astrofisica e dos grupos nele
contidos, a fim de promover uma analise do contexdos processos envolvidos na proposta da

gestado conhecimento.
3.1 — Contextualizacdo — O Laboratério Nacional déstrofisica

O Laboratorio Nacional de Astrofisica - LNA é umasdunidades de pesquisa integrantes da
estrutura do Ministério da Ciéncia e TecnologiaG ™M Ele foi o primeiro Laboratério Nacional

implantado no Brasil em 1985 e, desde entéo, selelmtem sido aperfeicoado.

A sede do LNA esta localizada na cidade de Itajnbdsul do estado de Minas Gerais, onde se
encontra instalada sua administracdo central e unracipio de Brazopolis, o Observatorio do

Pico dos Dias - OPD, onde esta situado o maiosdéf@o em solo brasileiro.
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MISSAO
"PLANEJAR, PROVER, OPERAR E COORDENAR

05 MEIOS E A INFRA-ESTRUTURA PARA
FOMENTAR, DE FORMA COOPERADA, A
ASTRONOMIA OBSERVACIONAL BRASILEIRA"

Figura 13: Misséo do Laborat6rio Nacional de Adsich — MCT.

Fonte:Websitel NA.

Ao longo de mais de 20 anos no cumprimento de ssséime imerso em um ambiente de rapida
evolucdo o LNA vem exercendo seu papel na comuaeidaahtifica desenvolvendo pesquisa no
setor das ciéncias astrondmicas, € também pariieipdos consorcios internacionais dos
telescopios Gemini e SOAR (Southern Astrophysical Research Telescop@y, quais o0
laboratério € responsavel pela Secretaria Naciddah posicdo Unica no ambito cientifico
brasileiro tem se aprimorado continuamente progetaa astronomia brasileira no cenario

internacional.
3.1.2 — Historico

As pesquisas cientificas na area de astrofisicaedaiivamente recentes no Brasil. Até o inicio
da década de 1980 muito pouco havia sido feitoenemipo no Pais, os primeiros esfor¢os
direcionados ao desenvolvimento da astrofisicailbir@s datam de 1961, quando o astrbnomo
Muniz Barreto do Observatério Nacional — ON, vigilguns observatorios nos EUA, durante a

Assembléia Geral da Unido Astrondmica Internacien&U.

Com isso, despertou a intencéo de reproduzir isarghtério como aqueles vistos nos EUA em
solo brasileiro. Posteriormente, em uma visita @n€a, o astrbnomo entrou em contato um
grupo de pesquisadores franceses que em conjumg@esquisadores brasileiros, estudaram um

sitio apropriado a um observatorio astrofisico.

A escolha do sitio ocorreu entre 1965 e 1972 pamatalacdo de um telescépio de medio porte.
Foram examinadas 15 localidades na regido cerdte-ldo Pais, e como resultado desse
levantamento, foi escolhido o Pico dos Dias, a 18@&tros de altitude, localizado entre os

municipios de Brazoépolis e Pirangucu, no sul deddiGerais.

Em 5 de setembro de 1972, firmou-se o convéniceemtON e a Financiadora de Estudos e
Projetos - FINEP, fornecendo recursos para a coapralescopio, este com espelho principal
de 1,60 m de didmetro, ainda hoje o maior telesceéi territério brasileiro.
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Em 22 de abril de 1980, o telescopio coleta suasgmas observacdes cientificas, em 1 de abril
de 1981, o Conselho Nacional de Pesquisa — CNRggana comunidade astronémica nacional
o Observatorio Astrofisico Brasileiro. Em 1982, lmservatorio ganha mais um telescépio, com

espelho principal de 60 cm de didmetro que é mdtak colocado em operacéo.

Em 13 de margo de 1985, o OAB é transformado noero laboratério nacional do Pais, o
Laboratério Nacional de Astrofisica - LNA, com adiidade de atender as instituicbes de
pesquisa astrofisica. Sua missdo se concentrava observacdes astrondbmicas e

desenvolvimento de instrumentacdo para uso pelamidisde cientifica nacional.

Em 9 de novembro de 1989 o laboratério foi efetivadmo unidade de pesquisa do CNPq, o
qgue deu ao LNA a autonomia necessaria para administObservatorio do Pico dos Dias -

OPD e gerenciar a infra-estrutura da astronomi@als.

No ano de 1992 na cidade de Itajuba, proxima ao,d@i0inalizada a construcdo da sede
propria do LNA para abrigar sua administracao, g@ssjuisadores e parte da equipe de apoio
aos astronomos visitantes do observatorio. Nesgmeano, um convénio com a Universidade
de Sao Paulo - USP, instalou um telescopio comllesgeincipal de 60 cm de diametro, antes

em operacdo na cidade de Valinhos, SP.

Em 31 de marco de 1993 ocorreu a adesdo brasilei@nsorcidGeminj composta por sete
paises. E um dos maiores e mais modernos e coivpetithservatérios do mundo e conta com
dois telescopios de 8,1 m de abertura. O primeog&éminiNorte localizado no Havai, EUA, e

0 segundo & @eminiSul situado no Chile.

O LNA foi designado como a Secretaria Nacional pdiGT para gerenciar a participacao
brasileira no consorci@emini Também durante o ano 1993 iniciaram-se as negiEsasobre o
projeto SOARpara construcéo e operacao de um telescopio rle. G&m 1996, o Brasil comeca
a integrar o projet®&OAR tendo como parceiros @niversity of North Carolinaa Michigan

State Universitye oNational Optical Astronomy Observatories

Em 17 de agosto de 2000, as unidades de pesqn@dadas ao CNPq passaram a fazer parte da
estrutura regimental do MCT. Recentemente, o LNA tavestido na melhoria de suas

atividades tecnologicas e na ampliacdo de suaastratura.
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Destaca-se a criacdo do novo prédio de laborat@iadicinas, o novo laboratorio Optico
especializado no manuseio de fibras Opticas e ardadrio para metrologia Optica. Assim, o
LNA se tornarda apto para a construir instrumentasa pelescopios internacionais e para

competir com outros centros de desenvolvimentoungntal na area astrondmica.

Em 2004 o Ministério da Ciéncia e Tecnologia elaboo Projeto Estruturante e Diretrizes de

Acdo, onde objetivos estratégicos deveriam sedasigpara nortear e fiscalizar as atividades
institucionais, fazendo com que estas desenvolregganejamentos estratégicos e gerenciais
para garantir a continuagcdo, ampliagcdo e aprimamom@os seus servicos para a comunidade
cientifica e para a sociedade brasileira como wio.té figura 14 apresenta o organograma do
Laboratorio Nacional de Astrofisica — LNA.

Unidades Colegiadas

DIRETORIA Conselho Técnico-Cientifico
CTC

|| Comissdo de Programas do OPD

CP - OFPD

Decreto n® 5.365, de 03/02/2005 ;

Portaria MCT n® 828, de 27/11/2003 | Comissdo de Programas do SOAR

CP - SOAR
| Comissdo de Programas do Gemini

CP - GEMINI

—_— 4

Courdenlat;ﬁo de Coordenacdo de Coorder!ag&o de Cnurdena;ﬁlu do Obser-
Administracio Apoio Cientifico l Tecnologia l vatorio do Pico dos Dias
CAD CAC COTE COPD
Servigo de Suporte Servigo de Manutengio de
Logistico do OPD Instrumentos Astrondmicos
S5L l SEMI j

Figura 14: Organograma LNA
Fonte: Plano diretor LNA
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3.1.3 — O Plano Diretor

Atendendo as medidas e especificacdes do Projatatirante do MCT, o Laboratério Nacional
de Astrofisica elaborou em 2006 seu Plano Dirdlete estdo descritas a missdo da instituicao,
sua visdo de futuro e as principais diretrizes pareada de agéo objetivando o desenvolvimento
e cumprimento dos objetivos de crescimento firmadosum horizonte temporal que se iniciou

em 2006 e se estendera até 2010.

Neste plano estdo contidas medidas e metas para tsdsetores: politica industrial, comércio
exterior, administrativo, financeiro, tecnologia iBovagdo, recursos humanos e gestao
organizacional. Porém, todos os esforcos na buslkzarpelhoria e cumprimento de metas de
nada valerdo se ndao houver a integracédo e pleleacdio do capital humano da instituicéo,
tendo em vista que a instituicdo se fundamenta exaopaseado no conhecimento de seus

pesquisadores e funcionarios.

Para tanto foi elaborada a diretriz 6.2.3 (pg.@&8plano diretor. Nela se firma a necessidade de
definir politicas de gestdo de conhecimento te@iocdd bem como sua aquisi¢do, assimilagéo,

manutencao e multiplicacdo. As metas sao deserisaguir:

Meta 1: Efetuar, até 2008, estudo das politicas, instrtmsea sistemas de gestdo de

conhecimento tecnologico existentes e verificaraqlacao no LNA,

Meta 2: Capacitar, até 2009, pessoal interno nas técmeagssarias a gestao de
conhecimento, incluindo medidas para essa finaéidaanl plano anual de capacitagéo e

treinamento para os recursos humanos do LNA.

Meta 3: Planejar, até 2009, o modelo de gestdo de conkatim
3.1.4 — O Despertar da Pesquisa

Na busca pelo desenvolvimento de suas atividadeamprimento dos objetivos do plano diretor,
o LNA, tendo um excelente relacionamento com a codade local em especial com a
Universidade Federal de Itajuba — UNIFEI, vislumbeooportunidade de criar uma parceria de
pesquisa, no atendimento de sua diretriz 6.2.8io#lada a gestdo do conhecimento.

Para tanto, estabeleceu-se no auxilio ao cumpranéesta diretriz que um pesquisador do
programa de pos-graduacédo da Universidade Federibjgiba — UNIFEI, desenvolveria sua

dissertagdo de mestrado utilizando o LNA como objet estudo, com o objetivo de diagnosticar
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a abertura da instituicdo para este processo evt@ser um programa adequado como proposta
futura de implantacao.

Portanto, nos tépicos que se seguem estdo comtsdasncipais informacdes, dados, formas de
aplicacdo, conclusdes acerca desta pesquisa, ham &@roposta de programa para aplicacao
da gestao do conhecimento no LNA, atendendo atsgho anteriormente descrita.

3.2 - Perfil dos Respondentes

Neste topico pretende-se demonstrar alguns dadoegiéficos que caracterizam o perfil dos
respondentes que compde esta pesquisa. As figumsea seguem ilustram um resumo dos
dados estatisticos analisados segundo a platafternalculos MinitaP.

A figura 15 informa as distribuic6es de sexo e ksmade da instituicao:

Sexo Escolaridade

12,7% Category

Il F

Em

Il 2°COMP ou <
15,9% [] boc

I ESP

] MsC

[ sC

W s

15,9%

20,6% -

. 20,6%
14,3%

Figura 15: Gréfico de Pizza para Sexo e Escolagidad
Fonte: Pesquisa

Observa-se uma predominancia masculina dentro dd ¢dn cerca de 70%, as escolaridades
com maior porcentagem se encontram nos individoos superior completo e especializacao
ambos com aproximadamente 20%. Nas demais es@mlesdnota-se que apenas que
aproximadamente 13% possuem segundo grau complattenor, o que denota um bom nivel
de instrug&o dentro do laboratério.
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Figura 16: llustra os dados colhidos no LNA cona¢éb a idade, onde verifica-se uma média de

40 anos, com idade minimas de 18 e maxima dedsl an

68

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 0,81
P-V alue 0,034
Mean 40,790
/ StDev 12,334
\\ Varance 152,136
Skew ness -0,19283
Kurtosis -1,00928
/ N 62
/ \ Minimum 18,000
= 1st Quartile 32,500
LI: Median 42,000
3rd Quartile 51,500
a8 o 2 2 ol Maximum 64,000
95% Confidence Interval for Mean
—| |— 37,658 43,923
95% Confidence Interval for Median
35,827 47,173
959 Confidence Intervals 95% Confidence Interval for StDev
10,481 14,950
Mean | L i
Median | 3 |
35,0 375 40,0 42,5 45,0 475

Figura 16: Dados estatisticos quanto a idade dponelentes

Fonte: Pesquisa

Figura 17: llustra os dados com relacdo aos anasgamizacdo, onde se verifica uma média de

11 anos, com tempo de fungdo minimo de alguns neeseximo de 30 anos.
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Figura 17: Dados estatisticos quanto aos anosgaai@aacao

Fonte: Pesquisa



Capitulo 3 — A Pesquisa

Figura 18: llustra os dados com relacdo aos ancseéon especifico, onde se verifica uma média

de 10 anos, com tempo de setor minimo de algunsseesiaxima de 37 anos.
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Anderson-Darling N ormality Test
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Figura 18: Dados estatisticos quanto aos anos mesespecificos
Fonte: Pesquisa

Figura 19: llustra os dados resumidos em um grafepareto, relacionando o tipo de vinculo

(Vide anexo B) e sua distribuicdo dentro do LNAngaredominancia do vinculo 1.
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Figura 19: Grafico de Pareto para vinculo dos fumdiios

Fonte: Pesquisa
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3.3 — A Sociometria

Moscovici (1998) afirma que as relacdes sociais admse do funcionamento de qualquer
interacdo humana. Sentimentos positivos com relagde® seus pares provocardo um
relacionamento com base na comunicacéo, coopenasu®ito, amizade, permitindo o trabalho
cooperativo. Sentimentos negativos, entretantojqmarao antipatia e rejeicao e a desintegracéo

de esforc¢os.

A sociometria é a primeira das ferramentas utibsadesta pesquisa, o principal intuito por tras
de sua escolha é a facilidade com a qual poderfeser@vas interpretacdes para sua aplicacéo,
sendo que neste trabalho o mapeamento do conhdoitderto somente foi obtido gracas a esta

nova visao da sociometria.

Nos tdpicos seguintes estdo descritos a definigéetedologia de aplicacdo da sociometria e do
teste sociométrico, uma breve descricdo dos paddiasdos para coleta dos dados no LNA e
finalmente o desenvolvimento do sociograma e conpraxipais analises dos resultados e

conclus@es parciais.
3.3.1 — Definicao

A Socionomia desenvolvida por Moreno (1974), promdeestudo, analise, mensuracdo e
tratamento, ndo apenas da formagéo e distribuied@pupos, mas também o estudo do individuo

e suas relacdes interpessoais nos mesmos. O atabelece trés ramificacdes:

» Sociometria: envolve o teste sociométrico, o teste sociométdeopercepcdo e o

sociograma,
e Sociatria: psicoterapia de grupo, psicodrama e sociodrama.
» Sociodinamica:interpretacdo de papéis, teatro espontaneteeplaying

Portanto para o desenvolvimento desta pesquissefecionada a sociometria por utilizar como
ferramentas o teste sociométrico. Este esclaregénoslos que estdo constituidos no grupo, e o
sociograma que € a representacao grafica dessa®esg) caracterizando assim um mapa dos
canais nao-oficiais por onde passam as informagdeslelas e os rumores, permitindo a
visualizacdo da coesdo do grupo, a existénciaddeel e de pessoas ndo aceitas (SANTOS,
2004).
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O teste sociométrico € um método de investigac8cedauturas sociais que esclarece por meio
das medidas de atracdo e rejeicdo as escolhasemafes dos individuos entre si. Nele os
membros de um grupo séo solicitados a escolhepirtdividuos do préprio ou de outro grupo,

por meio de questionamentos relacionados as ségalgsejadas pela pesquisa (ROCHA, 2003).

J& o sociograma permite obter informacgfes refesesde canais de comunicagdo na empresa,
pois, evidencia a disposicdo de cada membro deddgrseu grupo, permitindo identificar
visualmente os individuos que possuem maior ou maotencial para lideranca, denominados

estrela, niveis de rejeicdo e de isolamento, denominaeo$éricos.
Moreno (1974) ressalta os pontos principais naoetaiéio do questionario:
» Os tipos de perguntas (escolha, rejeicéo e perogpca
* O numero de escolhas/rejeicbes a serem feitos.
Com base nestes pontos foram estabelecidas astesgu@gras para a formacao de grupos:

« Regra 1 — Nunca formar grupos quando ndo ha nenhelagéo (escolha) entre seus
membrogR1}

« Regra 2 — Para um individuo isolado, sempre colocém um grupo em que sua

primeira escolha se satisf@z2),

* Regra 3 — Sempre formar os grupos satisfazendonpetms alguma escolha de todos os
componentegR3),

* Regra 4 — Quando possivel formar grupos que preseas escolhas matu@4).
3.3.2 — Aplicacao

A aplicagdo do teste sociométrico e a construgdosadograma se deram conforme o

procedimento descrito a seguir:

Primeiro passo:Em Abril de 2007 foi apresentado aos funcionadio$.NA um seminario onde
foi explanado alguns tépicos acerca do conteludpedguisa, seus principais objetivos e suas

etapas com relacdo as entrevistas e questionantprecse sucederam.

Segundo passo:O teste sociométrico foi aplicado em 59 dos 63cifumarios, pois foram
considerados somente o0s funcionarios efetivos, adesrlo-se o0s bolsistas, pois estes
caracterizam uma equipe em um setor a parte e @oaacdo no LNA representaria uma

distorcdo nos dados, devido ao seu curto periodoatdalho no laboratorio. Dessa forma este
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grupo com suas caracteristicas em especial seedadds posteriormente pela segunda

ferramenta.

Terceiro passo:A aplicacado do teste foi através de entrevistasi-estruturadas e seguiu 0s

critérios de elaboracdo segundo Moreno (1974).

Quarto passo: Os nomes dos funcionarios dos LNA foram substisiigor niumeros para

preservar sua individualidade.

Quinto passo: O questionario sociométrico buscou identificarelacdes sociais e de trabalho
entre os individuos de diversas areas dentro diduigdo, verificando os principais individuos

detentores do conhecimento.

Sexto passo: Foram inseridas questdes sobre o0s possiveis labaissocializacdo dos

conhecimentos, para possivel melhora em sua dggmosi

Sétimo passoForam inseridas questfes sobre as formas de coagéoi a fim de se verificar a

forma como o conhecimento é transmitido.
3.3.3 — Analise

Apés a coleta e tratamento dos dados, temos amsEgjoonclusdes parciais:

1. Para o teste sociométrico de afinidade, os enteglds quando solicitados a indicar até
trés colegas de trabalho para questbes pessoamn fobservados os seguintes

resultados:

o O funcionario nimero 54 é tido como uma liderangfmrimal, denominada

“estrela”, dentro do laboratério, acumulando unaltde dez indicagdes;

o A lideranca secundaria foi observada com o funcion@imero 19, acumulando

um total de seis indicacoes;

o Os numeros 38 e 53 com cinco indica¢des, os nun&r@3 e 58 com quatro
indicagfes, séo considerados individuos-chavequemivel de socializagdo, mas

nao séo caracterizados como liderancgas;

o Os demais funcionarios receberam trés indicacbesmenos, considerados

“seguidores”;
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0 Os funcionérios néo indicados sdo os numeros 4, 31, 22, 25, 28, 33, 36, 37,
40, 44, 48, 59, sendo considerados isolados daogogal dentro do laboratorio,

denominados assim como “periféricos”.

As relagbes do grupo estéo representadas pelaysacia de afinidade dado pela figura 20.
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Figura 20: Sociograma de afinidade
Fonte: Pesquisa realizada
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2. Para o teste sociométrico de relacdes de traballse, evidencia um novo quadro quando
0s entrevistados foram solicitados a indicar d@e ¢olegas para questdes relativas a suas

atividades dentro do laboratério. Foram observadaseguintes resultados:

o O funciondrio nimero 58 é tido como uma liderangamfl, denominada

“estrela”, dentro do laboratério, acumulando unaltde dezesseis indicagdes;
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0 A lideranca secundaria foi observada nos funciosade numero 8, com onze

,ceaeiderados individuos-

oes

com dez indicag

indicacbes, e 0 numero 12

aoterizados como liderancas;

aosm

,Mmas n

ao

chave pelo seu nivel de socializag

0 Os demais funcionérios relacionados possuiam odacdes ou menos sendo

que tal quantidade ndo é caracterizada como ligarasendo considerados

“seguidores”;

18, 21, 23, 25,

44, 48, 50, 56, 59dsaronsiderados isolados ou

‘periféricos” pelo grupo de trabalho.

o0 Os individuos nao relacionados foram os numeros, B), 13, 17

39,

26, 28, 29, 33, 34, 36

As relagOes de trabalho estdo demonstradas nagsaia dado pela figura 21.
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Figura 21: Sociograma de relacdes de trabalho

Fonte: Pesquisa realizada
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Esta pesquisa também considera um aspecto poucdadbodentro do arranjo de grupos, 0s
locais de trabalho e socializacdo. A pesquisa il que o LNA possui uma estrutura
concentrada e muito proxima entre suas dependénciague permite aos individuos se

encontrarem na maioria das vezes pessoalmente.

O local mais utilizado para este encontro é a eaétcom 21 indicagbes, por se localizar no
centro do edificio principal, entre os escritomoss laboratérios. E um local de facil acesso e de
lazer. As demais localidades ndo obtiveram maisunui indicacéo por se tratar das salas dos

proprios funcionarios.

Também foram observadas as formas de comunicacéterde entre os individuos do
laborat6rio ao procurar as “estrelas” e seus lgesendo que dentro das respostas validas a
forma verbal, pessoalmente ou por telefone, foiagsmonstatada (87%), seguida pelo correio

eletrénico (9%), formas fisicas de comunicacaonfopauco citadas (4%).

Portanto, percebe-se que o LNA possui um arrangruleos com grandes problemas quanto aos
requisitos da Gestdo do Conhecimento, no que tasgspectos dos quatro modos de conversao,

principalmente quanto a socializacéo e a extemglia do conhecimento.

O grande numero de exclusdes, 28 individuos nd tefaresenta uma perda enorme de capital
intelectual, pois, sdo sub ou ndo aproveitadosipstauicdo. Além disso, a forma extremamente
tacita de comunicagdo faz com que ocorram algualhad na transmissdo de conhecimento, o

que acarreta em perdas incontaveis de idéias éxp&s, inovacdes e novos conhecimentos.
3.4 —Organizational Learning Survey

Para complementar o estudo das relacdes humangsstd@ do conhecimento e da transferéncia
deste conhecimento pelos meios sociais dentro d® bN autores desta pesquisa optaram pela
utilizacdo de uma ferramenta ainda pouco conheaidas de consideravel relevancia, a

Organizational Learning Survey (OLS)

Com ela podem-se analisar quantitativamente faereselacdo a aprendizagem organizacional
até entdo tidos como fatores puramente qualitgtnessiitando em uma andlise complementar a
sociometria, porém, mais aprofundada e concisa,ue cpntribui sensivelmente para o

diagndstico e desenvolvimento de programas voltadgesstdo do conhecimento.
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Nos topicos seguintes estdo descritos a definigaetedologia de aplicacdo @d.S uma breve
descricdo dos passos utilizados para coleta dassdaal laboratério e finalmente as principais

analises estatisticas dos resultados e conclusdesip.
3.4.1 — Definicao

Nevis, DiBella e Gould (1995) sugerem que o prazegsendizado inclui trés estagios basicos:
aquisicdo de conhecimento, compartilhar do conhaaime utilizacdo do conhecimento. Os
mesmo afirmam que para incentivar o aprendizada onganizacdo deve gerar uma Vviséo
holistica de si mesma, adquirir e interpretar derimacdes do ambiente, fornecer somente
especificagcdes minimas para trabalhos, facilit@neds com outras organizacfes e executar 0s

sistemas que retém o conhecimento.

Sendo assim, um dos problemas principais com aue##ecda aprendizagem organizacional é
gue nao existe uma metodologia robusta e difunggdea medir a potencialidade de
aprendizagem organizacional (GOH & RICHARDS, 1997).

As orientacdes focalizam-se em fatores como fobesonhecimento e praticas organizacionais
tais como abertura para experimentacdo continuaimisse houver um instrumento para
identificar e avaliar o impacto das circunstanoimganizacionais internas e as praticas de

geréncia que conduzem ao aprendizado.

De posse destas informacdes, pode-se entdo anedlarente a potencialidade de aprendizagem
de uma organizacdo ajudando a geréncia a focalies intervencdes especificas para criar um
ambiente que favoreca o desenvolvimento do apraddjzom uma perspectiva mais gerencial,

alcancando assim resultados bem sucedidos (HUYSN2A0L).

Para tanto Goh & Richard (1997) desenvolveram ustrumento de pesquisa denominado
Organizational Learning Survey (OLSEste identifica as cinco categorias que, segurslo
autores, agrupam as melhores caracteristicasiegsrée gestao, consideradas essenciais para o
desenvolvimento da aprendizagem organizacional e&o

» Claridade da finalidade e da missdoa organizacdo como um todo necessita ter
uma finalidade claramente definida. Os funcionampoecisam compreender esta
finalidade e como o seu trabalho contribui & reglio da misséo da organizacéo. E
necessario também promover o compromisso dos meanesges objetivos, Senge
(1990, 1992) indicou a “construcdo de uma visdopantiihada” especialmente como

um estado onde se almeja o futuro, criando umaiteqgse conduz a aprendizagem,
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fazendo com que os individuos compreendem que esfoscos serdo percebidos
(MOHRMAN & MOHRMAN JR., 1995);

« Compromisso e Empowerment da lideranca: os lideres precisam estar
comprometidos com a realizacdo dos objetivos orgaionais firmados e ao
objetivo de aprendizagem. E necesséaria a criacdondelima de igualdade e de
confianca, incentivando a busca pelo conhecimegioando a identificar as lacunas
do desempenho melhorando-o, fazendo com que o#ofifmms percebam que as
falhas sdo uma parte do processo de aprendizagdideranca é mencionada por
virtualmente todos os escritores como um elememiaoitante em promover um
clima de aprendizagem com seus comportamentosidestsempre aberta a criticas,
admitindo erros e encorajando seus funcionarios pamar decisbes e atitude
autébnomas. (GARVIN, 1993; SLOCUM, MCGILL & LEI, 18%

» Experimentacdo e recompensasesta € a pratica gerencial mais consistente
observada nas organizacdes de aprendizagem, puiaraeos problemas como
oportunidades para a experimentacdo, desafiandadigaras suportando e
incentivando experiéncias com métodos novos daltnake os processos inovadores,
sendo estes recompensados pela organizacdo. (SEN®B; GARVIN, 1993;
PEDLER, BOYDELL & BURGOYNE, 1989; SLOCUM, MCGILL &El, 1994);

» Transferéncia do conhecimento:a comunicacdo necessita de estar totalmente
desobstruida, ser rapida, focalizada e deve crogdimites funcionais dentro da
organizacao. Este deve ser distribuido e relacisaaliretamente aos problemas e as
oportunidades organizacionais. A habilidade da rorggdo de transferir o
conhecimento através dos limites departamentaie @bs$orver conhecimento do
ambiente externo, também é mencionada pela malosascritores como um ponto
importante das organizacbes de aprendizagem (GARMIBO3; SHAW &
PERKINS, 1991; PEDLER, BOYDELL & BURGOYNE, 1989);

» Trabalho e resolucdo de problema em grupoos individuos necessitam de ajudar-
se na realizacdo dos objetivos organizacionaissi€iemas dentro da organizagao
devem incentivar o trabalho em grupo e orientaesolucdo de problema pelos
proprios funcionarios reduzindo sua dependénciagger@ncia. As equipes devem
também possuir habilidades multidisciplinares, alenb que o conhecimento possa

ser compartilhado entre membros e que estes possapreender melhor uns aos
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outros, suas necessidades e como as somas datdiserabalhos individuais podem
resultar na melhoria da transferéncia do conhedimentambém no desempenho
geral da organizacédo (SENGE, 1990, 1992; GARVIN3)9

3.4.2 — Aplicacao
A aplicacao do questionar@dLSocorreu conforme o procedimento descrito a seguir:
Consideracdes iniciais:

e O questionario OLS é constituido de 21 questbescapturaram 0s conceitos de
todas as cinco dimensfOes descritas anteriormerteqidd da traducdo para o

portugués realizada por Angelim (2003);

* O mesmo foi validado previamente por Goh & Richd@@B7) e por Angelim (2003),
por meio de andlise de fator, onde os 21 fatorpioaxn 46,7 por cento da variagdo

total;

* A confiabilidade é 90%, por alfa deronbach indice que determina a validade e a

precisdo com que a ferramenta colhe os dados.

Primeiro passo:em Maio de 2007 foi realizada uma visita ao LN, &unho de 2007 no OPD,

para aplicacdo do questionario aos funcionarios;

Segundo passoo questionario OLS foi aplicado nos 63 funcionsiriconsiderando também os
bolsistas, pois suas observacdes em relacdo aemtelde trabalho nesta etapa sdo de suma

importancia,

Terceiro passo:a aplicacdo do questionério seguiu os critériogldboracdo segundo Goh &
Richard (1997).

Quarto passo: de posse das respostas, os dados foram inseradgdataforma de analise

estatistica MinitaB, onde os principais achados se encontram no postdpico.

3.4.3 — Analise

A analise dos dados foi elaborada em seis etapassaiseguem desde a preparacdo dos mesmos
na plataforma de analise até as a descricdo dalasderramentas estatisticas e as principais

conclus@es parciais.
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Primeira etapa: os dados foram dispostos em tabelas e trabalhgal@s a eliminacdo dos
outliers no graficoboxplotforam identificadas as 21 questfes no eixo X,caSNNO eixo Yy, a

distribuicdo dos dados por questao, suas mediag@anas, conforme figura 22.
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Figura 22: Graficaoxplotpara os resultados
Fonte: Pesquisa

Segunda Etapa:apds verificacdo dosutliers e preparacéo dos dados na plataforma Mifijtab
foi calculado o Potencial de Aprendizagem organized (PAPO) do LNA e de seus
respectivos setores, segundo o modelo de Angeld®3(2 o potencial é o calculo da média das

respostas, dado pela tabela 1.

Tabela 1: Definicdo do PAPO

Fonte: Pesquisa

Instituicéo PAPO

LNA 3,852

Setores
Diretoria 3,864
CAC 4,164
COTE 4,490
CAD 3,051
COPD 3,476
SEMI 3,333
SSL 4,533
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Também foi calculado o potencial geral do LNA emciio das cinco dimensdes apresentadas
por Goh & Richard, conforme tabela 2.

Tabela 2: Potenciais das dimensdes
Fonte: Pesquisa

Dimensbes Potenciais
Claridade da finalidade e da misséo 3,805
Compromisso e Empowerment da lideranca 3,893
Experimentacéo e recompensas 3,987
Transferéncia do conhecimento 3,733
Resolver de problema do Teamwork e do grupo 3,830

Terceira Etapa: analise de correlacdes.

Correlacéo, segundo Rencher (2002), é o fatoristitat que mede o quanto os dados estdo
relacionados entre si em relacdo a for¢ca (quantis pr@ximo de 1) e sentido (positivo e
negativo), pois se as variaveis estdo em mesmuasarsida resposta dada afetara a seguinte e a

forca ird informar de quanto sera este impacto.

* Correlagbes entre as 21 questdes: ao analisar@acées entre as questdes, percebeu-
se que em quase todos 0s casos a correlacdo exéssgnificante e forte em sentido
positivo, ou seja, todas as respostas influenciarasuas outras, tal resultado sugere uma

analise multivariada das respostas, 0 que serédayezlo nas proximas etapas.

» Correlagbes entre PAPO, anos na organizacdo, an@sea e idade, o indi¢gvalue
abaixo de 0,05 indica se h& correlacdo. Neste @asesultados obtidos pela plataforma

Minitab® foram:
o PAPO e Anos OrgR- value0,141;
o PAPO e Anos Are®- value0,195;
o PAPO e Idad®- value0,019.

Percebeu-se que o tempo dos individuos na orgé@mzag em seus setores nao possui
correlagdo com o PAPO dos individuos, porém, quamdisada a idade ha uma correlacao

significante, negativa, contudo, fraca.

No LNA as faixas de idades variam entre 18 a 64 aassim, com base nos resultados podemos
afirmar que a idade do individuo tem certa influérean sua pré-disposicao para a aprendizagem
organizacional, ou seja, quanto mais jovem o idldiwimais pré-disposto ele estara para assumir

um comportamento de aprendizagem.
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Quarta Etapa: foi realizada a andlise das variancias, que metispersdo dos dados ao redor
da média, utilizada para verificar se a média evgrpotenciais € semelhante quanto aos critérios
demonstrados na tabela abaixo.

Tabela 3: Analise dos critérios em relagdo ao PAPO
Fonte: Pesquisa

ANOVA Resultados
PAPO vs Setor P- value 0,012
PAPO vs Vinculo P- value 0,000
PAPO vs Escolaridade P- value 0,002
PAPO vs Sexo P- value 0,698

* Quanto a analise das médias do PAPO, percebe-sa queCAD possui uma média
diferente e inferior aos setores CAC, COTE e SSie gossuem melhores potenciais.
Porém, todos os setores possuem potenciais refaita baixos, sendo igual ou inferior

a média geral,

* Quanto ao critério do tipo de vinculo com a ingtdo, percebe-se que o melhor
potencial se encontra no tipo de vinculo 6, coomrdpnte aos bolsistas, onde verificou-
se que suas medias sdo diferentes em relacdo massdgos de vinculos encontrados,
servidores da propria instituicdo ou cedidos pdrasuinstituicbes. Contudo, novamente

observou-se baixos valores nos potenciais no geral,

* Quanto ao critério escolaridade, notou-se que aBasé€los potenciais sdo diferentes na
maioria dos casos sendo que 0 menor potenciahestindividuos com especializacédo e
0 maior potencial esta nos individuos com superonpleto ou incompleto. Na analise

quanto ao sexo, ndo ha diferenca entre as mégiaseatando valores préximos;

Quinta Etapa: observando a forte correlacdo existente entre ositeétis utilizados no
questionario, efetuou-se também a analise por coemte principal, de forma, a verificar as

demais analises desconsiderando-se tal correlagéo.

A analise de componentes principais consiste esdem@nte em reescrever as coordenadas das

amostras em outro sistema de eixo mais convenpaméea analise dos dados.

As n-variaveis da pesquisa geram, através de soambigacdes lineares, n-componentes
principais, cuja caracteristica é a obtengéo emarordecrescente de maxima variancia, ou seja, a
componente principal 1 detém mais informac¢éo esizdique a componente principal 2 e assim
por diante. (NETO e MOITA. 1997).
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Este método permite a reducdo dimensional das emspgbis, embora a informacado estatistica
seja a mesma dos n componentes principais, € coohier em apenas duas ou trés dos
primeiros componentes mais que 90% desta informaksgm, todos os testes foram refeitos e
observaram-se consisténcias nos resultados olt@®sanalises de variancia, como mostra a
tabela 4.

Tabela 4: Andlise por componente principal
Fonte: Pesquisa

PCA Resultados
PC1 vs Setor P- value 0,013
PC1 vs Vinculo P- value 0,000
PC1 vs Escolaridade P- value 0,002
PC1 vs Sexo P- value 0,591

Dessa forma, todos os testes foram repetidos pagEgaar os resultados em relacdo ao
componente principal. Apos os testes, foram cowfitas todas as andlises, observando-se os

mesmos resultados obtidos com a analise de vaaianci

Sexta Etapa:Devido ao conjunto de dados e variaveis ser daitdt de um grande numero, a
existéncia de uma forte correlacéo e interdepenaédentificada nos 21 itens do questionario,
tornou-se necessaria a analise multivariada. Ratex imformacdes Uteis dessa massa de dados,
para investigacdo da dependéncia e relacdes eatsutntre varidveis, além de verificar as
diferentes médias de PAPO em relagdo aos critéeitms, vinculo, escolaridade e sexo (PAIVA,
2006).

» Para andlise multivariada do Setor:neste caso identificou-se a existéncia de pouca
diferenca entre as médias, pois, somente o testeadtey-Hotelling, vide anexo C,
apontou uma diferenca sensivel nas questdes %, 64116,18 e 20, correspondentes no

geral as dimensfes de trabalho em grupo e a cldeemassédo da organizacao.

» Para analise multivariada do Vinculo: Aqui foi verificada uma grande diferenca entre
0s potenciais em relacdo ao tipo de vinculo, pmeeidge identificada na andlise de
variancia dos respondentes. Os vinculos 1 e 2jdeees da propria instituicdo ou
cedidos por outras instituicbes, possuem menornpiateem relacdo ao vinculo 6,

bolsistas.
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e Para analise multivariada de Escolaridade e Sexduando testadas as médias em
relacdo as respostas dos itens, percebe-se qu#rdiferencas significativas quanto ao
nivel de aprendizagem nos critérios escolaridagexe. Porém no critério escolaridade
os testes de ANOVA e PCA identificaram diferenggsaiicativas, portanto, este critério

devera ser reavaliado posteriormente.
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Capitulo 4

PROPOSTA DE PROGRAMA EM GESTAO DO
CONHECIMENTO.

Ha muitas razdes para duvidar e uma so para crer.

Carlos Drummond de Andrade

Para desenvolver uma proposta de gestdo de cordrdoinadequada ao ambiente e aos
processos diarios aos quais 0 LNA se encontra éseadas identificar as abordagens que
melhor se enquadram nessas caracteristicas. RPortemestudo da fundamentacao teorica, na
qual esta pesquisa estd embasada, e no decorretisdas e aplicacdo das ferramentas de
diagndstico, percebeu-se que as abordagens dafipated.eonard e Barton (1992), no que tange
a insercéo dos primeiros passos da G.C., e posRiRaub e Romhardt (2002), que possui uma
estrutura em etapas que formam um ciclo, o quenéajeso em um ambiente em constante

crescimento.

No tépico seguinte sera apresentada a propostaipaiantacdo de um programa voltada a
Gestdo do Conhecimento, unindo as duas abordagefescando os modelos. Cada etapa
corresponde a uma categoria a qual contém sugesdietcnicas, atividades, processos
individuais e de trabalho em grupo que contribueram formagédo de um ambiente onde o

aprendizado ocorra e o conhecimento seja devidangenido.
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Quanto a ldentificacdo do Conhecimento

Quando compreende-se o0 processo de criagdao do cbo@mto, fica evidente que a fonte
primordial do conhecimento ainda permanece na meéoseindividuos. Portanto, o objetivo
desta categoria € analisar e descrever o ambient®rthecimento da empresa, assegurando a
transparéncia interna e externa das informacoego,Lé necessario identificar os conhecimento

e as competéncias de seus individuos. Para taggeresse:

* Uma apresentacdo para o publico da instituicdordemadas e divididas por setor,
onde o funcionario se apresente como individuo reocprofissional, explicitando

suas competéncias, funcoes, responsabilidadess eleantribuicdes para o futuro;
» Em seguida desenvolver uma gestéo participativa:ond

0 Seja formada uma comissao de trabalho, a qual tydran participacdo de
diferentes areas, para discutir as principais gessacerca das necessidades
de conhecimento do LNA, tais como a necessidadeagmacitacdo dos
funcionérios, necessidade de sistemas de informagéios de comunicagéo

dentre outros;

o Grupos setoriais especificos identificardo os fpais problemas sobre
diversas areas dentro da instituicdo, tais como irastmativos, pessoal,

financeiros ou de gestdo, apontando idéias e sedico
Quanto a Aquisicdo do Conhecimento

Para captar conhecimento do meio externo, o LNAed®hjetivar a busca de novos meios de
geracdo de conhecimento através de clientes, fedoees, concorrentes, etc; ou também

comprar conhecimento através do recrutamento diadistas. Seguem algumas propostas:

» Programa de palestras com convidados externos pasenvolvimento de
competéncias em diferentes areas do conhecimergeentes as necessidades do
LNA,

» Parcerias interinstitucionais tais como faculdadasjversidades, empresas e

associacoes;

» Fortalecimento de politicas de estagios e inter@dgntacionais e internacionais.
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Quanto ao Desenvolvimento do Conhecimento

Para que haja o desenvolvimento do conhecimeradae adquirido, 0s objetivos devem ser a
geracdo de novas habilidades, idéias, processosdutps, captados através do processo

criativo. Portanto, propde-se a criacdo de “lalioias de aprendizagem”, neles ocorreréo:

* Formacéo de grupos multidisciplinares, com finsqeterminados, onde através da
socializacdo dos conhecimentos dos integrantessespromover a integracdo dos
conhecimentos internos e externos, para desenvobixgrs processos inovadores e
experimenta-los, tais como projetos coletivos, Bopasquisas, NnOVoS pProcessos e

tecnologias;
Quanto a Distribuicdo do Conhecimento

O objetivo por traz desta categoria € o processaaepartilhar o conhecimento que ja se
encontra presente na organizagdo. Devem ser oldssrdaas questdes-chave: quem deve saber
qguanto sobre o que, ou ser capaz de fazer o que gue nivel; e como pode ser facilitado o

compartilhamento e a distribuicdo do conhecimento.

Para socializar o conhecimento dentro da instituigidica-se a utilizacdo de Encontros
Epistemoldgicos. Estes referem-se a transmissd@odbecimento, sdo atividades bastante
simples tais como encontros, reunidesppy-hour almogos ou eventos para se discutir temas
baseados em leituras, viagens, visitas técnicablicpgdes e experiéncias nas quais 0s

funcionarios tenham passado.

Porém, quando se trata de comunicacao e distribgie&conhecimento a pratica se depara com
alguns inibidores os quais causam ruido que retarda impedem a transferéncia de

conhecimento, tendendo a erodir parte do mesmo didmejue se movimentar dentro da

instituicao.

Atentando para este problema, Davenport e Prusg®8jlidentificaram os possiveis atritos e

propde as seguintes solugdes, conforme mostra@adadr
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Quadro 10: Inibidores culturais

Inibidores Culturais ou “Atritos” Solucbes Possives
Construir relacionamento e confianca muatua através
de reunides face a face.
Estabelecer um consenso através de educacéo,
discusséo, publicagées, trabalho em equipe e mdizi
de fungdes.
Criar tempo e locais para socializacdo de
conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relaos d
conferéncias.
Statusde recompensas vao para os possuidores doAvaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados
conhecimento. no compartilhamento.
Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar
Falta de capacidade de absorcdo pelos recipientestempo para aprendizado; basear as contrata¢gfes na
abertura de idéias.
Crenca de que o conhecimento é prerrogativa de Estimular a aproximacao nao hierarquica do
determinados grupos, sindrome de “ndo inventadoconhecimento; a qualidade das idéias € mais
aqui'”. importante que o cargo da fonte.
Aceitar e recompensar erros criativos e colaboracéo
nado ha perda d&tatuspor ndo se saber tudo.

Falta de confianca mutua.

Diferentes culturas, vocabularios e quadros de
referéncia.

Falta de tempo e de locais de encontro; idéiaitstre
de trabalho produtivo.

Intolerancia com erros ou necessidade de ajuda.

Fonte: Davenport e Prusak (1998)

Quanto a Utilizacdo do Conhecimento

Ao utilizar os conhecimentos da instituicdo, degesbjetivar a aplicacdo e o desenvolvimento
das habilidades e ativos de conhecimento plenamemtebeneficio da organizagdo, assim

propde-se:

* A criacdo de um programa de publicagBes dentroNa, lvisando o publico leigo,
para cumprir com a missao da instituicdo de s@amlcom a comunidade os feitos

cientificos da instituicao;

* Programa de visitas com o0 objetivo de demonstreontecimento cientifico gerado
dentro do LNA, atraindo novos olhares de jovenda@amacéo, de possiveis parceiros

e de empresas interessadas em investimentos;

» Criacdo de metas de atualizacdo permanente dehamms e profissionais.
Quanto a Retencao do Conhecimento

Para reter os conhecimentos gerados o objetivoNi®d deve ser o de selecionar, armazenar e
atualizar o conhecimento regularmente, atravéxgeri&ncias, documentos e informacoes, para
que estes possuam um facil acesso e uma dinansig@eracado para usos futuros. Sugere-se um

processo bastante simples:
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* A utlizagdo ou desenvolvimento de um mecanismoa patranet atualizado

periodicamente, que contenha informacgdes sobre:

0]

(0]

(0]

ldéias;

Temas de discussao;

Contatos profissionais;

Informacdes sobre semindrios, congressos, pubksacd

Relatos de experiéncias diversas, informando banaues resultados e o que

foi aprendido com essas atividades;

Novos projetos, ferramentas, processos e seusctegseresultados.

* Propbe-se também o desenvolvimento de um formubarine, vide anexo D, para o

preenchimento das informacgOes anteriormente meadam para que este seja um

instrumento de facil acesso e transito por todstraiteira da instituicao.

Quanto a Lideranca Formal

Para o desenvolvimento de todas essas categogesdas anteriormente, deve-se atentar para o

comprometimento da lideranca, pois através delaiesesy homologacdo da proposta, sua

divulgacao, implementacgao e principalmente a moéivada autonomia e do compromisso para

com os demais funcionarios. Assim, para a gestdidelanca prepde-se:

A formacéo de equipes multidisciplinares, para aesker e propor estratégias para

o fortalecimento da identidade organizacional;

 Programas de incentivo, para instigar funcionagosquipes, a propor e cumprir

acOes e idéias relacionadas a solugdo de probleraasPlano Diretor, com prazos

pré-determinados, objetivando a descentralizacdordada de deciséo da direcéo;

e Reconhecimento e recompensas para 0s funcionam®scgmprirem 0s requisitos

definidos anteriormente;

* Acompanhamento periodico do desenvolvimento dagstapde G.C.;
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* Reaplicacdo dos instrumentos utilizados nesta pEgsqupara avaliar o
desenvolvimento e crescimento das relacbes humanados potenciais de

aprendizagem.
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Capitulo 5

CONSIDERACOES FINAIS

E necessario ter o caos ca dentro para gerar untelkes

Friedrich Nietzsche

Ao entender os processos acerca do conhecimerdadaerdesenvolvido dentro do LNA, nota-

se a existéncia de uma estrutura com enormes piosgibs quanto a gestdo do conhecimento.

La existe uma vasta gama de conhecimentos geraeligo ao aspecto do incentivo a inovacéo
que ha dentro da instituicdo, ela se sustenta p@o mo conhecimento gerado através dos
funcionérios, pesquisadores e astrdbnomos que aealipesquisa e desenvolvimento de

tecnologias e estudos astronémicos.

Porém, os meios de comunicacdo, acesso e dis&weste conhecimento gerado ndo séo
eficazes, pois a transferéncia de conhecimentoaeatinstituicdo é essencialmente tacita, ndo
havendo uma eficiente retengéo do mesmo. Dessafasse conhecimento nédo socializado fica
concentrado nas maos dos individuos que o geraetaralo em uma nao utilizacdo ou até
mesmo uma perda parcial desse conhecimento, fazemdajue a instituicdo perca vantagens

competitivas importantes.

Além disso, percebeu-se através das entrevistagpressoes colhidas durante a aplicacdo dos
instrumentos, que dentro da instituicdo existe paunteracdo tanto social quanto formal por
parte dos funcionarios, o que dificulta a transfel@ do conhecimento, a geracdo de novas
idéias, a socializacao e unido de diferentes tigosonhecimentos e experiéncias, empobrecendo
0 meio intelectual e cientifico do LNA.
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Portanto, se este conhecimento ndo é dividido cerdemais individuos e tdo pouco com a
sociedade, ele perde parte de sua validade, eégaimente, se por algum fator, o individuo que
gerou este conhecimento se ausenta ou se afastarmrtemente da instituicdo, isso acarreta

uma enorme perda de capital intelectual de grangertancia para a mesma.

Com isso, a correta gestdo destes conhecimentogap@&z cde gerar melhores praticas e
proporcionar um diferencial competitivo ao LNA, goéntendendo a formacao e distribuicdo de
seus grupos sociais, formais e informais, em relagdtransmissdo do conhecimento e a
disposicédo quanto a aprendizagem ajudam os merabi@salizar nas areas onde a melhoria &

necessaria desenvolvendo assim um consenso qudetisaes futuras.

Para tanto, esta pesquisa fez uso de ferramentastide areas de conhecimento, pouco usuais
no contexto da engenharia de producéao, estas wtenad tanto qualitativos como quantitativos,

fornecendo dados de grande importancia para umespanfundo da instituicao.

Dessa forma, a sociometria ©aSdesenharam um mapa dos caminhos por onde conhégimen
transita e um diagnéstico fiel da pré-disposic@la® condicées do LNA quanto as mudancas de
paradigma e a aceitacdo da insercdo de um amhdenéprendizagem. Fazendo com que 0s
membros percebam o foco da organizacdo gerando aomgpreensdo melhor acerca da

transferéncia do conhecimento, do trabalho em geupla experimentacéo, transformando os

individuos em um sentido cognitivo e comportamental

Sendo assim, os resultados apresentados confesmuianetria e @OLS legitimidade como
ferramentas importantes e muito eficazes para gnd&tico empresarial, além de base como
primeira etapa para o desenvolvimento de propasgsogramas em gestdao do conhecimento,
revelando-se assim a importancia da aplicacaoslesta

Por fim, deve-se observar que o desenvolvimenttagesposta busca um melhoraria onde os
conhecimentos sdo gerados, ou seja, os indivighais,tal conhecimento tem neles o ponto de
partida e chegada, pois sé@o eles os produtore®rdeecimento. Assim, através da aceitagcédo
entre os homens, a melhora nas relacbes socialsrtura para decisdes e atitudes inovadoras
levara o LNA a uma transformacdo em seu ambienteatialno e no comportamento individual

permitindo que a proposta cumpra seu objetivo.
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Logo, como propostas para trabalhos futuros, stggeeimplantacdo do programa de gestéo do
conhecimento, posteriormente a reaplicacdo daanfiemtas para reforcar o modelo e verificar as
melhorias nas relagcdes sociais, nos potenciais pdendizagem e o desenvolvimento dos
processos de identificacdo, aquisicdo, desenvohtmnautilizacdo, distribuicdo e retencéo do
conhecimento gerado.
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Anexo A — Teste Sociométrico

Nome:

Instrucdes:

- Por favor, responda as seguintes questdes indiaandoou mais pessoas. No caso de serem
varias as pessoas indicadas, hierarquiza-lasandoi pela pessoa que vocé mais procura.

- Registrar, de forma legivel, o nome completo dpéssoa(s) ou a forma como é conhecida
no LNA.

« Seu nome e dos colegas relacionados néo seragatiad nesta pesquisa.

Sua colaboragéo € muito importante.
Muito Obrigado.
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Pergunta n°. 1. Quais pessoas vocé procura oureecoo LNA, para falar de questbes
particulares? (Ex: assuntos de familia, futebaao@ento, aniversario, viagem, etc.).

Nome da Pessoa Forma de Contato

Pergunta n°. 2: Quais pessoas vocé procura oureeaoo LNA, para falar de questdes de
trabalho? (Ex: Rotinas, documentacdao, reunidegrdsyrecursos, etc.).

Nome da Pessoa Forma de Contato

Pergunta n°. 3: Quais sao os locais e horarios freggentes, dentro do LNA, que vocé encontra
essas pessoas?

Locais Horarios

Muito Obrigado.
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Anexo B —Organization Learning Survey

Nome:

Caro (a) Senhor (a),

A presente pesquisa, trata sobre aspectos reladsra aprendizagem organizacional e visa
subsidiar a elaboragcdo da abordagem de Gestdo dimeC@lmento. Por favor, reflita
cuidadosamente e responda todas as questbes tionastamentpossivel, apoiado(a) eseu
conhecimento sobre o Laboratorio Nacional de Asticd.

O questionario contém duas partes. A primeira, asta por 21 itens, relacionados a
aprendizagem organizacional, devera ser atribuitanota para indicargrau de concordancia
com as afirmacgdes apresentadas, conforme demamsiaaekcala abaixo:

Discordo L [2 |3 [4 |5 |6 |7 Concordo
Completamente Completamente
< >
Quanto mais proximo do UM, Quanto mais proximo do SETE,
menor o grau de concordancia maior o grau de concordancia

A segunda parte destina-se a coletar informacoe®gi@ficas e funcionais. Nao sera revelada
identidade dos respondentes, garantido o sigiloaeamimato. E importante ressaltar que n&o
existem respostas “certas” ou “erradas”. Algunsst@odem parecer similares a outros, no
entanto, cada um procura captar um tipo de infofimac
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Instrucdes:Por favor, assinale o nimero que mais corresponiti® ¢océ percebe 0 que ocorre em sua
organizacdo, em relagdo a cada um dos itens adiante

Discordo — Concordo

Completamente Completame

1. Na organizacdo em que trabalho os servid 1[[] 2[] 3[] 4[] s e[1 71

tém, freqlientemente, oportunidade de conversar com
outros servidores sobre experiéncias de trabalht
sucedidas.

2. Existe ampla aceitagdo e comprometimento 1[ ] 2[ ] 3[]
servidores para o alcance da missdo da organizacao.

s 6]

3. Os servidores podem, freqientemente, tri[ | 2[] 3[]
novas idéias para dentro da organizacdo em que
trabalho.

L1 o]

4. Fracassos séo discutidos de forma construtiv 1[ ] 2[] 3[]
nossa organizacao.

L1 o]

O 0 & o
O 0O O O

5. As préticas gerenciais atuais da minhaorgaéi 1[ ] 2[ ] 3[]
encorajam o0s servidores a resolverem problemas

juntos, antes de discuti-los com um superior

imediato.

s 6]

6. Os novos servidores desta organizagdo 1[ ] 2[] 3[]
encorajados a questionar o modo como o trabaino e
realizado.

sC1 o]

7. Nesta organizacdo os gestores resister [ | 2[] 3[]
mudancas e a novas idéias.

L1 o]

8. Os gestores desta organizagdo encorajar1[_] 2[] 3[]
servidores a realizar experiéncias para melhorar os
processos de trabalho.

s 6]

9. Novos processos de trabalho, que podemser 1[ ] 2[] 3[]
para a organizagdo como um todo, sdo geralmente
compartilhados com todos os servidores.

sC1 o]

10. Idéias inovadoras que funcionam 1[] 2[] 3[]
freqlientemente recompensadas pela organizacéo.

sC1 o]

11. Gestores e servidores desta organiz1[ ] 2[] 3[]
compartilham de uma visdo comum sobre o que
devem alcancar com o trabalho.

s 6]

12. Na organizagdo em que trabalho, as novas i 1[_] 2[] 3[]
dos servidores sdo levadas a sério pelos dirigentes

sC1 o]

oo 0o o o o
OO0 00O 0O 0o D

13. Os gestores desta organizacéo freqienter 1[ ] 2[] 3[]
envolvem servidores em decisfes importantes.

L1 o]

14. Geralmente sdo criados grupos informais para
resolver problemas da organizacéo.
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15. Os gestores da organizacdo em que trabalho
aceitam criticas sem se tornarem excessivamente
defensivos.

16. Na organizacdo em que trabalho ha mecani: 1[_]
que permitem aprender as praticas de sucesso de
outras organizacoes.

17. Nesta organizacdo os gestores frequenter ][]
oferecem um retorno que ajuda a identificar
possiveis problemas e oportunidades.

18. Os servidores desta organizacéo entendem 1[_]
a missao organizacional sera alcancada.

19. Os servidores tém oportunidades de realizar 1[_]
avaliacdo com relacdo ao alcance dos objetivos
organizacionais.

20. A missdo da organizacdo em que trab ][]
pressupde valores com 0s quais todos 0s serviaores
se identificam.

21. Na organizagdo em que trabalho, a maioria 1[_]
grupos de trabalho para resolucdo de problemas e
composta por servidores de distintas areas ouesetor

O o oo o O

6]

6]

6]
6]

6]

6]

98

O O OO0 O O
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InstrugBes:Esta parte do questionario destina-se ao registidados demograficos e funcionais
do respondente. Por favor, responda preenchen@spzs;os em branco, ou marque um X na

resposta mais apropriada.

1. H& quantos anos vocé trabalha nesta Organizacéo? anos

8. Em que setor/area da Organizagcao vocé se eaanalmente?

9. Ha quantos anos vocé trabalha neste setor/ area? anos

10. Por favor, indique o cargo que ocupa?

11. Qual o tipo de vinculo vocé possui com a Ogagdio:

[ ] (1) Servidor da propria organizagao;

(2) Servidor cedido por outra organizacao;

(3) Ocupante apenas de cargo comissionado;
|| (4) Contratado via organismo internacional;

[ | (5) Terceirizado;

|| (6) Outro.

13. Para finalizar, gostaria que informasse:
Idade:
Sexo: [ ] Masculino[ ] Feminino

Escolaridade:

2ograu completo ou <
Superior incompleto
Superior completo
Especializacao
Mestrado

Doutorado

Muito Obrigado!
Sua colaboragdo é muito importante.
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Anexo C — Tabelas Estatisticas

* One-way ANOVA: PAPO versus Setor.

Tabela 5: Andlise de variancia PAPO vs Setor.
Fonte: Pesquisa.

Fonte DF SS MS F P
Setor 6 17,245 2,874 3,06 0,012
erro 56 52,595 0,939
Total 62 69,841
[S [ 0969 |R-Sq [ 2469% |R-Sq(adj) | 16,62% |
[Intervalo de Confianca [ 95% |
Setor N Média | Desvio Padrdo
CAC 18 [4,1641 10640 | 000 -------- R dommmmao s o - +-
CAD 15 3,0508 0,6946 (---*---)
COPD 3 [3,4760 1,1700 (---*----)
COTE 7 4,4897 1,5571 (-------- [ )
DIR 14 3,8639 0,7020 (----- [, )
SEMI 1 3,3330 * (---*----)
SSL 5 4,5334 0,8520 L R K e e e mmee— o )
(------ hEEEEEE )
Pooled Stbev=0,9691 @ ~--7oooo- s L L +-
2,4 3,6 48 6,0

e One-way ANOVA: PAPO versus Vinculo.

Tabela 6: Andlise de variancia PAPO vs Vinculo.
Fonte: Pesquisa.

Fonte DF SS MS F P

Vinculo 2 19,083 9,541 11,28 0,000

erro 60 50,758 0,846

Total 62 69,841

[s [ 09198 |R-Sq [ 27,32% |R-Sq(adj) | 24,90% |

[Intervalo de Confianca [ 95% |

Vinculo N Média | Desvio Padrao
1 39 |3,5262 0,8871 R e e Rt Hommo -
2 4 3,715 0,4213 (---%---)
6 20 | 4,6428 1,0342 (----mm---- Fosmieoi- ) ( . )

e e e Fomm oo a oo Fommmmm oo O

Pooled StDev = 0,9198
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* One-way ANOVA: PAO versus Escolaridade

Tabela 7: Andlise de variancia PAPO vs Escolaridade
Fonte: Pesquisa.

Fonte DF SS MS F P
Escolaridade 5 19,042 3,808 4,27 0,002
erro 57 50,799 0,891
Total 62 69,841
[S [ 3944 |R-Sq [ 2726% |R-Sq(adj) | 20,88% |
[Intervalo de Confianca [ 95% |
Escolaridade N Média | Desvio Padrao
2° Comp ou < 8 [3,9939 1,032 | @ oo S NN oo +
DOC 10 |3,8238] _ 0,8385 (----- Tt )
ESP 13 | 3,0440 0,7707 (coemnn . ( o ) """" )
MSC 9 [3,5290 0,8063 (coenn- A )
SC 13 [ 4,1025 1,2073 (-n-- R )
Sl 10 [4,7810 0,8748 (cmmmen- X )
--------- T
Pooled StDev = 0,9440 3,2 4,0 48 56

* One-way ANOVA: PAO versus Sexo

Tabela 8: Analise de variancia PAPO vs Sexo.
Fonte: Pesquisa.

Fonte DF SS MS F P

Sexo 1 0,2 0,2 0,15 0,698

erro 61 69,67 1,14

Total 62 69,84

[s [ 1,069 |R-Sq [ 025% |R-Sq(ad)) | 0,00% |

[Intervalo de Confianca [ 95% |

Sexo N Média | Desvio Padrao
F 19 | 3,772 0897 | = - Fomemeees Fomemeee- Fommmeoes +
M 44 | 3,886 1,133 (( ------- oo 5-)

--------- T T T I epupupi RS

Pooled StDev = 1,069
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*  One-way ANOVA: PC1 versus Setor
Tabela 9: Analise de variancia Componente principabetor.
Fonte: Pesquisa.

Fonte DF SS MS F P
Setor 6 151,06 25,18 2,99 0,013
erro 56 471,07 8,41
Total 62 622,13
[S [ 2900 |R-Sq | 2428% |R-Sq(adj) | 16,17% |
[Intervalo de Confianca [ 95% |
Setor N Média | Desvio Padrdo
CAC 18 | -0,827 3,137 "'+"'i:::;fj5 """" Tromeoes
CAD 15 | 2,341 2,095 (c-eo%--2)
COPD 3 1,170 2,876 G- *oooo )
COTE 7 -2,005 4,782 (----- Kooooo- )
DIR 14 ] -0,087 2,159 SR X
SEMI 1| 1,769 * (o oy
SSL 5 -2,051 2,645 A PN PO
'3,5 O,O 315
Pooled StDev = 2,900
* One-way ANOVA: PCL1 versus Vinculo
Tabela 10: Analise de variancia Componente prihsipad/inculo.
Fonte: Pesquisa.
Fonte DF SS MS F P
Vinculo 2 169,69 84,84 11,25 0,000
erro 60 452,44 7,54
Total 62 622,13
[S [ 2,746 |R-Sq [ 2728% |R-Sq(adj) | 24,85% |
[Intervalo de Confianca [ 95% |
Vinculo N Média | Desvio Padréo
1 39 | 0,945 2,708 SR (+:::;::5"+ """
2 4 2,500 1,082 (Recmmeainn e
6 20 |-2,343 2,994 (----%oooo)
B e Femm e ek Fom o n
-2,5 0,0 2,5

Pooled StDev = 2,746
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* One-way ANOVA: PC1 versus Escolaridade

Tabela 11: Analise de variancia Componente prinsip&scolaridade.
Fonte: Pesquisa.

Fonte DF SS MS F P
Escolaridade 5 174,36 34,87 4,44 0,002
erro 57 447,76 7,86
Total 62 622,13
[S [ 2,803 |R-Sq [ 28,03% |R-Sq(adj) | 21,71% |
[Intervalo de Confianca [ 95% |
Escolaridade N Média | Desvio Padréo
20Compou<| 8 |-0,556 3016 | T z:::::::;:f::::ji"* """" *
DOC 10 0,01 2,502 - . )
ESP 13 | 2,438 2,383 (--=-- xo )
MSC 9 1,187 2,529 (------- AEEEEEE )
SC 13 [-0,855 3,658 ( e : feooes )
S| 10 [-2,691 2305 | ‘T . L e .
-2,5 0,0 2,5 5,0

Pooled StDev = 2,803

* One-way ANOVA: PC1 versus Sexo

Tabela 12: Andlise de variancia Componente prihcip&exo.
Fonte: Pesquisa.

Fonte DF SS MS F P
Sexo 1 3,0 3,0 0,29 0,591
erro 61 619,2 10,2
Total 62 622,1
[s [ 3186 |R-Sq [ 048% |R-Sq(ad)) | 0,00% |
[Intervalo de Confianca [ 95% |
Sexo N Média | Desvio Padrdo i el - T Fommmmmme -
F_| 19 [0330 2,816 iy )
M 44 | -0,142 3,329 N R A .
-0,80 0,00 0,80 1,60

Pooled StDev = 3,186
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Tabela 13: Analise Multivariada para Setor.
Fonte: Pesquisa.

[MANOVA para Setor
[S=6 [ M=70 |[N=170
Critérios Estatistica | Approx F Nym Denom P
Wilks' 0,04392 1,226 126 216 0,095
Lawley - Hotelling 4,81076 1,311 126 206 0,043
Pillai's 2,24078 1,164 126 246 0,158
Roy's 2,38159
Tabela 14: Analise Multivariada para Vinculo.
Fonte: Pesquisa.
[MANOVA para Vinculo
[s=2 [ M=90 |[N=19,0
Critérios Estatistica | Approx F Nym Denom P
Wilks' 0,25024 1,903 42 80 0,007
Lawley - Hotelling 2,13053 1,978 42 78 0,005
Pillai's 0,96639 1,825 42 82 0,01
Roy's 1,58403
Tabela 15: Andlise Multivariada para Escolaridade.
Fonte: Pesquisa.
[MANOVA para Escolaridade
[S=5 [ M=75 |[N=195
Critérios Estatistica | Approx F Nym Denom P
Wilks' 0,08086 1,189 105 185 0,153
Lawley - Hotelling 3,39264 1,144 105 177 0,215
Pillai's 1,93422 1,232 105 205 0,104
Roy's 1,21945
Tabela 16: Andlise Multivariada para Sexo.
Fonte: Pesquisa.
[MANOVA para Sexo
[s=1 | M=95 |[N=195
Critérios Estatistica | Approx F Nym Denom p
Wilks' 0,59852 1,310 21 41 0,225
Lawley - Hotelling 0,67079 1,310 21 41 0,225
Pillai's 0,40148 1,310 21 41 0,225
Roy's 0,67079
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Anexo D — Quadro de Experiéncias
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Quadro de Experiéncias

Nome:

Setor:

Cargo:

O motivo da acéo (origem):

O que e como foi a experiéncia (descri¢céo):

Quais as dificuldades sentidas/percebidas (analise)

Quais os resultados da acéo (avaliacao):
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