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EPIGRAFE

Criar novos conhecimentos ndo ¢ apenas uma questao de
aprender com outros ou adquirir conhecimentos externos. O
conhecimento deve ser construido por si mesmo, muitas
vezes exigindo uma interacdo intensiva e laboriosa entre os
membros da organizagao.

(Nonaka e Takeuchi)



Resumo

CAVALCANTE, Tarciane Kelly Nascimento. Analise de Cria¢ao do Conhecimento
pelo método SECI de Nonaka e Takeuchi (1997): um estudo de caso na agéncia da Caixa
Econdmica Federal na cidade de Esperanca-PB.  pdaginas. Relatorio de Estagio
Supervisionado (Bacharelado em Administracio de Empresas) — Universidade Federal de

Campina Grande, Paraiba, 2007.

O presente estudo teve como objetivo a analise e gradacdo dos espacos de criagdo do
conhecimento, através do método SECI descrito por Nonaka e Takeuchi (1997), na agéncia da
Caixa Economica Federal na cidade de Esperanca-PB, ou seja, analisar quais os tipos e
quantidades de espagos (ba) dedicados a socializagdo, externalizagdo, combinacao e
internalizacdo do conhecimento existentes nesta organizagdo, a fim de apresentar o método
SECI aos gerentes entrevistados para que estes possam difundi-lo na organizagdo como um
todo e incorporé-lo a produtos, servicos e sistemas. Para atingir esse objetivo, inicialmente foi
feita uma revisdo dos principais conceitos de Gestdo do Conhecimento. Em seguida, foram
mostrados e analisados os resultados do estudo e, posteriormente, as consideracdes finais.
Neste sentido, apontou-se também o caminho que foi trilhado pela autora na realizacdo do
estudo, ou seja, os procedimentos metodoldgicos, caracterizando o estudo como de natureza
descritiva do tipo qualitativo. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, apresenta-se
como um estudo de caso. Através da andlise da gestdo do conhecimento pelo método SECI de
Nonaka e Takeuchi (1997) foi possivel verificar a existéncia desse método na agéncia
pesquisada, provando que o conhecimento ¢ realmente importante para a agéncia da Caixa

Econdmica Federal na cidade de Esperanga-PB, na visdo de seus gestores.

Palavras-chave: Conhecimento, Criacdo do Conhecimento, Método SECI.



Abstract

CAVALCANTE, Tarciane Kelly Nascimento. Analysis of Knowledge Creation
using SECI methodology by Nonaka and Takeuchi (1997): a case study in the Caixa
Economica Federal agency in Esperanca-PB.  pages. Under-supervisioned internship
report (Degree on Company Administration — Universidade Federal de Campina Grande,

Paraiba, 2007.

The objective of this monograph is to analyse gradation in the spaces of knowledge creation
through the SECI methodology described by Nonaka and Takeuchi (1997), at the Caixa
Econdmica Federal agency in Esperanca-PB, that is, to analyse which are the kinds and
quantities of spaces (ba) dedicated to socialization, externalization, combination and
internalization of existing knowledge at such a corporation, so that SECI methodology may be
presented to managers being interviewed and they can spread it within the whole corporation
and include it in products, services and systems. A review of the main concepts of Knowledge
Management was initially applied, and then the results of the study were shown and analysed.
Final considerations were taken afterwards. The directions followed by the author to build the
study were also presented, that is, the methodologic procedures which characterize the study
as being descriptive and qualitative. It is seen as a case study from the perspective of technical
procedures. One will be able to tell if the knowledge is really important for the Caixa
Economica Federal agency in esperanga-PB, through the view of its managers, according to

the analysis of knowledge creation by SECI methodology by Nonaka and Takeuchi (1997)

Key-words: Knowledge, Knowledge creation, SECI Methodology.
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CAPITULO 1 - Introducgio

O enfoque do conhecimento como principal recurso das organizacdes ¢ recente. O
assunto tem sido tratado por autores contemporaneos sob varias abordagens. Terra (2001),
relata que a gestdo do conhecimento esta relacionada a sete dimensdes que avaliam a
existéncia de acdes, valores, normas e mecanismos compativeis com a implantagdo do
processo sist€émico de gestdo que envolve trés diferentes niveis da pratica gerencial: o
estratégico, o organizacional e o estrutural.

No modelo de Probst, Raub, Romhardt (2002), seis processos sdo citados como sendo
modelo de constru¢do da gestdo do conhecimento, dentro de uma estrutura integrada que
direciona todos os esforcos com o objetivo de estruturar recursos de conhecimento na
empresa, sdo eles: identificagdo, aquisi¢do e desenvolvimento do conhecimento. J4 para
Davenport e Prusak (1998), os individuos sdo os que detém a origem do conhecimento. Em
seu modelo enfatizam quatro grandes etapas para o processo de gestdo do conhecimento:
geracdo, codificagdo e coordenacdo, transferéncia e IV. Utilizagdo; as quais serdo detalhadas
no decorrer do trabalho.

As organizagdes atuam hoje em um mundo de crescente complexidade em que o
conhecimento esta em constante evolugdo. Sendo assim, as fontes tradicionais de vantagens
competitivas que impulsionaram a economia na era passada, tornaram-se obsoletas para os
dias atuais e dentro de um curto espago de tempo a concorréncia alcangard as empresas que
ndo se adequarem as novas fontes. Com isso cresceu de forma rapida o interesse pela Gestao
do Conhecimento.

Dentro desse contexto, o processo de criacdo do conhecimento, baseia-se na interagao
entre o conhecimento tacito € o conhecimento explicito. Nonaka e Takeuchi (1997) chamam
este processo de conversdo do conhecimento apresentando suas quatro fases: socializacao,
externalizacdo, combinagdo e internalizagao, descritas mais adiante neste trabalho. Para que o
processo SECI ocorra efetivamente, € necessaria a existéncia de um contexto apropriado.
Nonaka Nishiguchi (2001) denomina tal contexto de ba, o qual apresenta a funcdo de servir
como uma plataforma de cria¢do de conhecimento. Como nao existe criagdo de conhecimento
sem um local, o conceito de ba busca unificar o espago fisico (tal como o espaco fisico de
uma sala de reunido), espago virtual (tal como e-mail e outras TICs) e espago mental (tal
como idéias e modelos mentais compartilhadas).

Diante do exposto, a presente pesquisa teve por finalidade analisar os tipos e

quantidades de espagos (ba) dedicados as quatro fases do processo de criagdo do



conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) em uma das agéncia da Caixa Econdmica
Federal na cidade de Esperanca-PB, de modo a contribuir para um melhor entendimento e
atualizagdo do assunto Gestdo do Conhecimento nesta organizacdo. O estudo procurou

responder a seguinte questao:

Quais os tipos e quantidades de espacos (ba) dedicados a socializacgio,
externalizacdo, combinacio e internalizacdo do conhecimento existentes na agéncia da

Caixa Economica Federal de Esperanca-PB?

Sao contemplados os seguintes objetivos especificos: analisar os tipos e quantidades
de espacos (ba) dedicados a socializagdo, externalizacdo, combinagdo e internalizagdo do
conhecimento na agéncia da Caixa Econdmica Federal na cidade de Esperanca-PB; analisar se
os gestores da agéncia pesquisada tém confianca na partilha de seus conhecimentos aos seus
subordinados e como costumam passar seus conhecimentos tacitos aos demais; e, por fim,
saber qual a visdo dos gerentes dessa agéncia em relagdo a Gestdo do Conhecimento no
mundo da era da informacao para a empresa a qual sdo gestores.

Sendo assim, compreende-se que esta pesquisa apresenta relevancia pratica a medida
que evidencia aspectos importantes que auxiliardo em uma melhor compreensao e gestao mais
efetiva dos gerentes, em relacdo a criagdo da gestdo do conhecimento em seu ambiente de
trabalho, o que contribuird para elevar a qualidade dos servigos prestados ao publico em geral,

e, consequentemente, para uma maior possibilidade de sucesso desses gestores.



CAPITULO 2 — Referencial Teorico

2.1. Origem da Gestao do Conhecimento

Na era industrial as organizag¢des produziam em massa, sendo seu principal desafio a
eficiéncia, no sentido de produzir em maior volume num menor tempo possivel. Epoca que
durou cerca de dois séculos, a chamada sociedade industrial (1750 — 1950). E cabivel salientar
que foi a partir da Segunda Guerra Mundial que nasceu a sociedade pos-industrial, momento
em que houve um aumento de comunicagdo entre os povos, com a difusdo de novas
tecnologias e com a mudanga da base econdmica. Sociedade a qual se baseava na producgdo de
informagdo, servigos e estética. Assim, as organizacdes viam-se na necessidade de se
organizar de forma estratégica, buscando vantagens competitivas.

O contexto historico relata sobre o fato de que as novas praticas de gestdo empresarial,
originadas principalmente a partir dos anos 70, sdo decorrentes ou provocadas por mudangas
no ambiente o que tornam obsoletas as praticas anteriormente utilizadas. Dessa forma, ocorre
uma quebra de paradigma que precisa ser avaliada do ponto de vista da evolugdo dos novos
modos de se administrar uma organizagdo. Nos anos 80, surgiu a abordagem teorica da
sociedade do conhecimento, acompanhada pelo aprendizado organizacional e pelas
competéncias essenciais na gestao estratégica.

Com sua economia destruida ao final da Segunda Guerra Mundial, o Japdo enfrentava
o seu maior desafio: a reconstru¢do de sua nacdo. Preocupando-se com os temas
conhecimento e inovagdo, o pais voltava a conduzir seu proprio destino e, com sua gestao,
comecava a andar com suas proprias pernas, transformando-se, mais a frente, em uma
potencia mundial. Apesar de todo avango tecnologico os autores Nonaka e Takeuchi(1997)
perceberam que havia uma pouca valorizagdo dos ativos intangiveis dentro das organizagdes
japonesas, dando inicio a um estudo sobre o aspecto intelectual das empresas no Japao.

E cabivel destacar que, segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 01), o sucesso das
empresas japonesas se deve a sua capacidade e especializagdo na criagdo do conhecimento
organizacional. Estes, por sua vez, entendem criagdo do conhecimento organizacional, como
sendo a capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizagao
como um todo e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas” .

Contudo, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a gestdo do conhecimento ndo tem
sua origem em um fato determinante ou lugar especifico, segundo eles, ela foi surgindo de

maneira notdria a partir da evolucao da sociedade. Sendo assim, a gestdo do conhecimento ¢



uma nova area de estudo e um dos grandes diferenciais de organizagdes competitivas e
inovadoras, pois pode ser utilizada como recurso estratégico que permite solucionar
problemas de forma mais eficaz e descobrir novas oportunidades de negdcios capazes de gerar
bons resultados financeiros.

Drucker (1993) relata que na nova economia, o conhecimento ndo ¢ apenas mais um
recurso, ao lado dos tradicionais fatores de producgdo — trabalho, capital e terra — mais sim o
unico recurso significativo atualmente. Toffler (1990) concorda com Drucker, afirmando que
o conhecimento ¢ a fonte de poder de mais alta qualidade e a chave para a futura mudanca de
poder. Com isso, pode-se dizer que o poder pertence as organizagdes que detém o

conhecimento, alocando-o para uso produtivo e estratégico.

2.2. Evoluc¢ao da Gestao do Conhecimento

Atualmente, ndo se vive mais naquela época de estabilidade em que as mudangas
ocorriam lentamente, decorrentes de causas e efeitos que se ajustavam através dos tempos de
maneira quase imperceptivel. As organizacdes estdo passando por mudancas repentinas, nao
somente devido a globalizagdo, mas também por causa da forca que torna as empresas
realmente globais e competitivas — o intercambio de informacdes.

Na era industrial o patriménio de uma organizacdo era medido levando em
consideracdo apenas aspectos como patrimonio fisico — prédios, instalagdes e equipamentos.
Hoje, essa visdo mudou de forma perceptivel, tem-se que os patrimoénios considerados
intangiveis, ndo mensuraveis, podem ter mais valor agregado que as instalacdes fisicas da
empresa. Segundo Quinn (1992) o valor da maioria dos produtos e servicos depende
principalmente de como os fatores intangiveis baseados no conhecimento podem ser
desenvolvidos. E nesse contexto que a gestio do conhecimento tem uma importancia vital a
organizacao € as pessoas que nelas desempenham suas fungoes.

Devido a crescentes mudancas ocorridas no mundo moderno, € necessario que as
empresas tornem-se flexiveis, com a finalidade de se adaptarem ao seu meio e vencer a
concorréncia, para tanto, a gestdo do conhecimento deve ser adotada pela organizagdo como
sendo uma ferramenta necessaria a sua sobrevivéncia. De acordo com Boff (2001) gestao do
conhecimento ¢ um conjunto de estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar o
conhecimento; a fim de auxiliar na geragdo de idéias, solucdo de problemas e tomada de
decisdo. Sendo assim, o sucesso das organizagdes depende da capacidade e especializacdo na

criacdo do conhecimento organizacional.



A transicdo de uma era industrial para uma baseada no conhecimento, fez surgir um
homem globalizado, &gil, preparado para mudar, no ritmo necessario e acompanhar a
evolugdo dos fatos e do ambiente, levando em si, como recurso fundamental, a riqueza do
conhecimento. O poder que o conhecimento confere ao homem globalizado, ¢ hoje, um
diferencial no mundo dos negécios, sendo as oportunidades daqueles que souberem usufruir
corretamente de suas vantagens e, a partir dele, encontrar uma nova forma de atuagdo e

relagdo com a organizacao e sociedade.

2.3. Principais modelos de Gestao do Conhecimento

2.3.1. Modelo de Gestao do conhecimento de Terra (2001)

A era do conhecimento fez mudar, significativamente, a percep¢do das empresas em
relacdo ao pragmatismo do gerenciamento organizacional tradicional. Afirma Terra (2001), a
partir dos anos 90, que a gestdo pro-ativa do conhecimento adquire um papel central para a
competitividade tanto das empresas, como dos paises. Nesse contexto de grandes
transformagoes, ¢ importante destacar a concorréncia, que se encontra cada vez mais acirrada,
com isso, a gestdo do conhecimento passa a ser o instrumento de competitividade das
organizagdes modernas.

Além disso, ¢ cabivel destacar que a sociedade informacional apresenta como
principal fator de produtividade e competitividade a capacidade dos individuos e das
organizagdes de gerar, processar € transformar informagdes e conhecimentos em ativos
econdmicos.

Para Terra (2001), a gestdo do conhecimento tem como fun¢do organizar as principais
politicas da organizacao, tecnologias, processos e ferramentais gerenciais com a finalidade de
garantir uma melhor compreensdo dos processos de geragdo, identificacdo, validagdo,
dissemina¢do, compartilhamento e uso dos conhecimentos estratégicos a fim de gerar

resultados (econdmicos) para a empresa e beneficios para os colaboradores.

De acordo com o modelo de Terra (2005), a gestdo do conhecimento estd relacionada
a sete dimensdes que avaliam a existéncia de agdes, valores, normas e mecanismos
compativeis com a implantagdo do processo sistémico de gestdo que envolve trés diferentes

niveis da pratica gerencial: o estratégico, o organizacional e o estrutural. (Ver figura 01)



Figura 01 — Modelo de gestdo do conhecimento de Terra (2005)
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Fonte: Terra Forum (2005)

Com o objetivo de implementar a gestdo do conhecimento ¢ de fundamental
importancia, afirma Terra (2005), coordenar todos os esfor¢os - operacionais, taticos e
estratégicos - envolvendo o ambiente interno e externo da empresa na busca pelo
conhecimento.

As dimensdes da gestdo do conhecimento descritas por Terra (2005), t€ém seu papel de

destaque nas praticas gerenciais, conforme discorremos a seguir:

Dimensdo 1 - Fatores estratégicos € papel da alta administracido

Sao caracteristicas dessa dimensdo: a defini¢do e foco nos campos de conhecimento; a
clarificacdo da estratégia empresarial e a definicdo de metas desafiadoras e motivadoras. A
alta administracdo tem como um de seus principais papeis, definir as dreas de conhecimento a

serem exploradas pela organizacdo a fim de aprofundar e ampliar conhecimentos de forma



eficaz para que se possa desenvolver estratégias competitivas. E importante para a
organizacdo a criacdo de processos efetivos para transformar conhecimentos em novos
produtos e processos, além disso, para atingir os objetivos € preciso contar com as
competéncias organizacionais € as competéncias centrais que sao advindas do processo de

planejamento estratégico e que possa garantir um diferencial competitivo.

Dimensdo 2 — Cultura e valores organizacionais

De acordo com a dimensdo 2 sdo caracteristicas marcantes: a inovagao,
experimentacdo e aprendizado continuo; otimizagdo de todas as areas da empresa e longo
prazo. A cultura tem papel importante na organizacdo, esta estd inserida dentro de um
ambiente e interage com ele recebendo influéncias e influenciando-o. A cultura de uma
empresa ¢ amplamente discutida na era do conhecimento, pode ser entendida como um
conjunto de normas e valores estabelecidos dentro da empresa. A cultura organizacional
influencia todo o processo de criacdo, implantacdo e sucesso da estratégia de uma empresa,
sendo imprescindivel que ela esteja centrada no compartilhamento de conhecimentos e no

aprendizado continuo, resultando em informagdes valiosas e fundamentais no mercado

competitivo.

Dimensdo 3 — Estrutura organizacional

Esta se baseia no trabalho em equipes multidisciplinares € no alto grau de autonomia.
E importante enfatizar que as empresas tradicionais, ndo oferecem condi¢des propicias para a
gestdo do conhecimento, pois ela modifica e ¢ modificada pela forma com que as empresas
organizam os seus trabalhos e seus processos. Pode-se dizer que “a tnica certeza que se tem ¢
que a mudanga ¢ permanente, isto mostra a necessidade das organizacdes romperem com o
passado” (TERRA, 2001, p.128-140). E preciso superar as restri¢des do modelo hierarquico-
burocratico devido a existéncia de um ambiente em constantes mudancas, sendo necessario a
adaptagdo da empresa para que se torne mais inovadora buscando alavancar a conhecimento e
a criatividade. Terra (2005) cita, pelo menos duas correntes que sdo estruturas organizacionais
que se sobrepde a estrutura hierdrquico-burocratica e as estruturas organizacionais que

procuram romper com a tradi¢do hierarquico-burocratica.



Dimensio 4 — Administracdo de recursos humanos

E através da administragio de recursos humanos que ha uma aquisicio de
conhecimento interno e externo, além da geracdo, difusdo, armazenamento e
compartilhamento do conhecimento individual para o coletivo. Ja dizia TERRA (2001) quem
ndo atrair, cultivar e mantiver motivados os melhores recursos humanos que o mercado pode
oferece, tende, inexoravelmente, a ter sua posicdo competitiva diminuida de modo
significativo. Na gestdo do conhecimento os recursos humanos tém por finalidade enfatizar
que, apesar do conhecimento ser algo individual, ele precisa ocorrer a partir de contextos

estratégicos levando em consideragdo o aprendizado empresarial.

Dimensdo 5 — Sistemas de informacéao

Esta dimensdao envolve o conhecimento tacito. Sendo assim, “a tecnologia da
informacao deve se ter apenas como mais um elemento para facilitar o compartilhamento do
conhecimento” (TERRA, 2001, p. 178), pois, outros fatores sao destacados como tao ou mais
importantes, entre eles, estdo os sistemas de avaliacdo, o reconhecimento e a recompensa ¢ a
integracdo da gestdo do conhecimento aos principais processos da organizagdo. Apesar de
todas as ferramentas tecnologicas, ndo ¢ fator decisivo de sucesso a implementagdo de
projetos de sistemas de informacdo ou de solucdes de informética porque o processo de
transformagdo da informag¢do em conhecimento depende com totalidade de pessoas e das

competéncias e ativos intangiveis que elas possuem.

Dimensdo 6 — Mensuracdo de resultados

A mensuragdo de resultados enfatiza o capital intelectual. Atualmente, muitas
empresas incluem em seus objetivos a satisfacdo a clientes e funcionarios, o capital
intelectual, o bem-estar da comunidade onde esté inserida etc. A medida que empresas passem
a se engajar cada vez mais nos processos de contabiliza¢do do capital intelectual, estas passam
a questionar sua forma de trabalhar, sua cultura, o sistema de informagdes, as estratégias de
comunicacdo e as politicas de recursos humanos. Assim, com um melhor monitoramento
dessas varidveis, as empresas deverdo devolver praticas que induzam mais facilmente ao

aprendizado, a inovagao, a criatividade e a geracdo do conhecimento empresarial.



E fundamental enfatizar que na era do conhecimento, as empresas deveriam investir o
mesmo esfor¢o tanto na contabilizagdo dos resultados operacionais e financeiros quanto na

mensuragao do seu capital intelectual.

Dimensio 7 — Aprendizado com o ambiente

H4é, devido a era do conhecimento, uma crescente necessidade de aprendizado por
parte das empresas em relagdo ao seu ambiente de atuagdo. Esse aprendizado pode vir através
de redes com outras empresas, clientes, fornecedores, empresas concorrentes, consultores, etc.
As parcerias assumem uma grande importancia e as habilidades e competéncias tornam-se
fonte inesgotavel de conhecimento. Segundo Terra (2005), empresas que buscam e estimulam
seus funcionarios a procurarem conhecimento sao denominadas de empresas que aprendem, ¢
estas sdo competitivas através de suas estratégias e da lideranga focada na continua
capacitagdo e pelas agressivas praticas de aprendizado com o ambiente interno e também

externo.

2.3.2. Modelo de Gestao do conhecimento de Probst, Raub e Romhardt(2002)

Conforme Probst, Raub ¢ Romhardt (2002) conhecimento é o conjunto de cognigdes e
habilidades que os individuos utilizam com a finalidade de solucionar problemas baseando-se
em dados e informagdes. Afirmam também que o conhecimento estd diretamente ligado as
pessoas, sendo o conhecimento organizacional ativos de conhecimento individuais e coletivos
que a empresa pode aplicar na realizagdo de suas atividades, incluindo também os dados e
informagdes usados na constru¢dao do conhecimento individual e organizacional.

O objetivo da gestdo do conhecimento para Probst, Raub e Romhardt (2002) ¢
assegurar que o conhecimento presente em uma organizagao seja aplicado de forma produtiva
para o seu beneficio. Porém, ¢ notorio que a identificacao e a distribuicdo bem-sucedidas de
conhecimento ndo garantem que ele serd utilizado nas atividades diarias da empresa.

Para administrar os fatores classicos de produ¢do (mao-de-obra, capital e terras) as
técnicas e ferramentas foram progressivamente refinadas, mas nao se fez nenhum progresso
na criacdo de ferramentas profissionais para administrar ativos de conhecimento. Como
resultado as empresas fazem pouco uso de seus recursos intelectuais. Os administradores

devem criar condi¢des para garantir que o conhecimento esteja disponivel. O ambiente de



trabalho deve apoiar a aplica¢do do conhecimento, bem como estimular individuos e grupos a
acessarem os ativos intelectuais da empresa. (PROBST; RAUB; ROMHARDT - 2002).

No modelo de Probst, Raub, Romhardt (2002), seis processos sao citados como sendo
modelo de construgdo da gestdo do conhecimento, dentro de uma estrutura integrada que
direciona todos os esforcos para com o objetivo de estruturar recursos de conhecimento na
empresa. A figura a seguir demonstra o caminho que o conhecimento percorre segundo o

modelo de Probst, Raub ¢ Romhardt (2002), de acordo com os seis processos essenciais:

Figura 02 — Modelo de gestdo do conhecimento de Probst, Raub e Romhardt (2002)
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conhecimenio do conhecimento

Fonte: http://images.google.com.br/images

De acordo com a figura 02, tem-se a descri¢do dos seis processos do modelo de

Probst, Raub e Romhardt (2002):

. Identificagdo do conhecimento - analisar e descrever o ambiente de
conhecimento da empresa. A gestdo eficaz do conhecimento necessita,
portanto, assegurar suficiente transparéncia interna e externa e ajudar os

funcionarios a localizarem o que necessitam.



. Aquisi¢ao do conhecimento - obter conhecimento que se fagca necessario de
fontes externas. Ex: clientes, fornecedores, parceiros, concorrentes,
consultores, centros de pesquisa etc.

. Desenvolvimento do conhecimento - Desenvolver o conhecimento que esta
nos ativos intangiveis da empresa, complementando o processo de aquisicao,
criando e motivando capacidades que ndo estdo a mostra gerando novas
habilidades, produtos e idéias contribuindo para processos mais eficientes.

. Compartilhamento e distribuicdo de conhecimento - disseminacdo e
compartilhamento do conhecimento que ja esta contido na empresa como
experiéncias e novas informagoes.

. Utiliza¢do do conhecimento - visa assegurar que os esforcos realizados para
a aquisicdo, desenvolvimento e distribui¢do do conhecimento que foi
encontrado seja aplicado de forma eficaz para o melhoramento da empresa.

° Retengdo do conhecimento - é a certificagdo de que o conhecimento
adquirido e utilizado seja devidamente armazenado na empresa de forma

adequada e eficiente.

Como afirma Probst, Raub e Romhardt (2002) os processos essenciais da gestdo do
conhecimento sdo definidos a partir da identificacio de diversas atividades, muito
proximamente relacionadas. Baseando-se numa abordagem sist€émica de gestdo do
conhecimento, sugere-se que os administradores devem evitar a otimizagdo de atividades de

conhecimento em areas individuais sem considerar os efeitos mais amplos.

2.3.3. Modelo de Gestao do Conhecimento de Davenport e Prusak (1998)

O conhecimento para Davenport e Prusak (1999) ¢ uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado, isso proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagdes. Os individuos
sd0 os que detém a origem do conhecimento. Sendo assim, a cultura organizacional influencia
de forma significativa na criacdo do conhecimento, porém, os métodos devem ser compativeis
com ela. Ha, atualmente, empresas que permitem que seus funcionarios troquem idéias e

conversem nos corredores, na sala do café, enquanto empresas mais conservadoras e



tradicionais ainda acham essa pratica um desperdicio de tempo, pois consideram a conversa

como nado trabalho, adotando para a troca de idéias reunides formais, face a face.

Davenport e Prusak (1998), em seu modelo, enfatizam quatro grandes etapas para o

processo de gestdo do conhecimento: 1. geragdo; II. codificagdo e coordenagao; III.

transferéncia; e IV. utilizagdo. Segue abaixo descritos os pontos primordiais desse modelo:

2.3.3.1. Geracdo do conhecimento

Nesta primeira etapa o conhecimento ocorre de forma consciente e intencional.

Segundo Davenport & Prusak (1998), o conhecimento organizacional pode ser gerados de

cinco formas:

Aquisicdo — ndo € necessario o conhecimento adquirido ser recém-criado, ele
pode ser descoberto mesmo dentro da empresa como uma novidade;
Recursos dirigidos — a geracdo ou criagdo de um conhecimento pode ser
realizada por grupos especificos escolhidos para uma determinada finalidade;
Fusdao — reunido de pessoas de diferentes areas e/ou perspectivas para
trabalhar em um especifico projeto ou problema em busca de uma resposta
ou resultado;

Adaptacdo — ¢ a capacidade da empresa, enquanto pessoas, de se adequar as
situagdes emergentes, moldando missdo, visdo e os valores 4 realidade que se
apresenta;

Redes — sdo pessoas e/ou comunidades que se agrupam por terem interesses,
conhecimentos e afinidades em comum, sendo uma grande fonte de criagdo

de conhecimento na empresa e para a empresa.

2.3.3.2. Codificacdo e coordenacdo do conhecimento

A codificagao do conhecimento consiste em transforma-lo de modo acessivel a todos

que buscam por ele. Ou seja, categorizar, descrever, mapear, modelar, estimular e inserir em

ordem, regras e receitas que facilitem a acessibilidade ao conhecimento. A maior dificuldade

desta segunda etapa ¢ codificar e coordenar os conhecimentos tacitos, que estdo apenas

parcialmente sujeitos a codificagdo e coordenacdo, limitando-se basicamente a localizacdo de



alguém que possua este conhecimento tacito e encaminhando o interessado no mesmo para

que ambos possam interagir.

2.3.3.3. Transferéncia do conhecimento

Davenport e Prusak (1998) apontam a transferéncia do conhecimento como sendo o
somatorio da transmissao e da absor¢ao por parte do receptor. Nas empresas a transferéncia
do conhecimento ocorre independentemente de forgas atuantes que impulsionem esse
processo. E possivel citar que ela acontece muitas vezes de forma espontinea, quando
funciondrios conversam entre si tirando suas davidas sobre os processos de trabalho ou
oferecem e/ou solicitam ajuda para solucionar algum problema. A cultura de uma empresa,
com suas normas, valores, ¢ a principal determinante do grau de sucesso da transferéncia de
conhecimento. Davenport e Prusak (1999) colocam também outras formas de transferéncia de
conhecimento como feiras e foruns com esse direcionamento, eventos externos e internos para
apresentacdo de novos produtos, intercambio de empresas do mesmo ramo, congressos €
convengdes, tudo que possa promover a reunido de pessoas que tenham um interesse em
comum.

E importante definir o tipo de conhecimento que se quer transferir com o objetivo de
direcionar o melhor método a ser utilizado, que pode ser por meio de mecanismos de
transferéncia de conhecimento informal, como o rodizio de pessoas em fungdes e as feiras de
conhecimento, € mecanismos mais formais, como as conferéncias, palestras, workshops,
eventos, mapas de conhecimento, registro em video ou CD-ROM de historias e experiéncias

dos membros mais antigos etc.

2.3.3.4.Utilizacdo do conhecimento

A utilizacdo do conhecimento ¢ a Ultima etapa do modelo de Davenport e Prusak
(1998). Nesta, o conhecimento transferido so terd valor para a organizacdo se for utilizado de
maneira a provocar algum tipo de mudanga, seja no comportamento dos individuos, seja no
desenvolvimento de alguma idéia que possa ser implantada. E bastante comum pessoas
entenderem e absorverem conhecimento novo, porém, por varios motivos, ndo coloca-lo em

préatica.



2.3.4. Modelo de Gestao do Conhecimento de Nonaka e Takeushi (1997)

Nonaka e Takeuchi (1998), definem o conhecimento como crenga verdadeira
justificada, ou seja, afirmavam ser um processo humano e dindmico de justificar a crenga
pessoal com relagdo a verdade. Neste contexto, o conhecimento assume duas categorias:
explicito e tacito. Ainda segundo esses autores, o conhecimento explicito pode ser expresso
através de palavras e nimeros, sendo facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de
dados brutos, formulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais. Ja o
conhecimento tacito ¢ algo dificilmente visivel e exprimivel, ¢ altamente pessoal e dificil de
formalizar, o que dificulta sua transmissao e compartilhamento com outros. De acordo com
Nonaka e Takeuchi (1998) o conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas agdes ¢
experiéncias de um individuo, bem como em suas emocgdes, valores ou ideais. Ele ¢
representado por paradigmas, esquemas, perspectivas e crencgas, criados a partir de analogias
com o objetivo de uma maior compreensdao do mundo real.

Como considerado pessoal o conhecimento tacito esta intimamente ligado ao processo
de inovagdo, sustentado pela criatividade. Para Terra (2000) esta associacdo serve para
atender propositos de solugdes de problemas, identificacdo de problemas e, principalmente,
antecipacgdo de problemas. Enquanto que Sveiby (1998) afirma que o conhecimento explicito
baseia-se especialmente no conhecimento das informacgdes, sedimentadas em fatos. Com isso,
mensurar o conhecimento tacito torna-se praticamente inexeqiiivel, uma vez que 0 mesmo nao

esta presente em formato regulamentar.

2.3.4.1. A criacao de conhecimento nas organizacoes

A capacidade que uma empresa tem em criar novo conhecimento e difundi-lo na
organizacdo como um todo e incorpord-lo a produtos, servigos e sistemas faz parte do
processo de criagdo do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997). E possivel enfatizar que o
sucesso das empresas se deve a sua capacidade e especializacdo na criagdo do conhecimento
organizacional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), criar novos conhecimentos significa, quase que
literalmente, recriar a empresa e todos dentro dela em um processo continuo de auto-
renovagdo organizacional e pessoal. E importante entender que o conhecimento sé é criado

por individuos, entdo, a organizacdo deve apoid-los com criatividade e lhes proporcionar



contextos para a sua criacdo, esta deve ser entendida como um processo que amplia o
conhecimento criado pelos individuos, tornando-o concreto.

Ainda de acordo com os estudos de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito
terd que ser convertido em palavras ou nimeros que qualquer um possa compreender com a
finalidade dele ser formalizado dentro das organizagdes. E exatamente durante o tempo em
que essa conversao ocorre de tacito em explicito e, novamente em tacito, que o conhecimento
organizacional ¢ criado.

Dessa forma, o processo de criagdo do conhecimento, baseia-se na intera¢ao entre o
conhecimento ticito € o conhecimento explicito. Nonaka e Takeuchi (1997) chamam este
processo de conversdo do conhecimento apresentando quatros modos de conversio do
conhecimento, este método consiste no cerne do processo de criagdo de conhecimento como
um todo. As quatro fases do processo de criacdo do conhecimento estdo descritas a seguir e

juntas representam o método SECL

J Socializa¢do — ¢ a transferéncia de conhecimento tacito para conhecimento
tacito, ou seja, deve haver uma interagdo de experiéncias e compartilhamento
de conhecimento entre os individuos. A socializagdo acontece pela
observagdo e/ou imitagdo. Este modo sugere que os individuos da
organizagdo interajam entre si para que haja o compartilhamento de
experiéncias associadas as emocgdes, modelos mentais, intengdes e visoes.

. Externalizacdo — nesta fase ocorre a traducdo do conhecimento ticito em
conhecimento explicito por meio de analogias, metaforas, conceitos ou
modelos. E na fase de externalizagio que é criada uma informagio a qual,
pode ser convertida em conhecimento quando processada permitindo a
criacdo de uma base de entendimento Unica e comum acerca do que foi
externalizado.

. Combinacdo - diz respeito a difusdo, edicdo e sistematizacdo do
conhecimento  fragmentado codificado (andlise, categorizacio e
reconfiguragdo). O papel desta fase € o de identificar, dentre os conceitos que
foram extraidos pela empresa, aqueles que possuem alguma relacdo entre si e
agrupa-los em conjuntos de conhecimento explicito. Cada conjunto de
conhecimento ¢ parte da base de conhecimento organizacional e esta
diretamente relacionado a um tipo especifico de informagdo ou modelo. Este

trabalho de criagdo de conjuntos de conhecimento pode ser considerado a



unido das seguintes etapas: classificagdo dos conceitos, acréscimo de
informagdes relevantes, divisdo em categorias e a possivel combinagao
conforme fatores em comum.

o Internalizagdo - ¢ a traducdo do novo conhecimento codificado em tacito
individual, através de novas experiéncias e exercicios. E o que se chama de
“aprender fazendo”. E o modo pelo qual o conhecimento explicito se torna
ferramenta de aprendizagem através de manuais ou documentos e volta a

assumir um contexto abstrato e subjetivo para cada individuo na empresa.

Figura 03— Representacao do Modelo SECI — socializagdo, externalizagdo, combinagdo e

internalizacdo. — espiral de criagdo do conhecimento.
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Fonte: http://www.faesp.br/rafi/ artigos_atila 22.asp

O processo de criacdo do conhecimento ocorre repetidas vezes, de forma, que ¢
denominado como espiral de criagdo do conhecimento, um processo continuo ciclico. Trata-se
de um processo de construgdo e acumulacao. Acontece inicialmente no nivel individual, e vai
subindo em direcdo aos niveis superiores, cruzando setores, departamentos, divisdes e

organizagoes.



2.3.4.2. Condicoes capacitadoras da criacdo do conhecimento organizacional

Para que os quatro processos de construcao do conhecimento propiciem a formagao da

espiral do conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), € necessario a existéncia de um

contexto apropriado que facilite as atividades em grupo, a criagdo e o actmulo de

conhecimento em nivel individual. Para isso, s3o necessarias cinco condigdes, em nivel

organizacional, para a promoc¢ao da espiral do conhecimento, as quais estdo descritas a seguir:

1)

2)

3)

4)

5)

inten¢ao — as organizagdes devem estimular o compromisso de seus funcionarios,
formulando as intengdes organizacionais, ao invés de confiar somente no
pensamento ¢ no comportamento do proprio individuo, a organiza¢ao pode
reorienta-lo e promové-lo por meio do compromisso coletivo;

autonomia — todos os membros de uma organizacdo devem agir de forma
autonoma, conforme as circunstancias. Ao permitir essa autonomia, a organizagao
amplia a chance de introduzir oportunidades de inovagao;

flutuacdo e caos criativo — se as organizagdes adotam uma atitude aberta em
relacdo aos sinais ambientais, podem explorar a ambigiiidade, a redundancia ou os
ruidos desses sinais para aprimorar seu proprio sistema de conhecimento. E preciso
estimular o exercicio de transformar o caos em oportunidades de mudancas
positivas.

redundancia — no contexto da gestdo do conhecimento, a redundancia ¢ a
existéncia de informagdes que transcendem as exigéncias operacionais de
informacdes dos membros da organizagdo. O compartilhamento de informacdes
redundantes promove a conversdo de conhecimentos tacitos, pois os individuos
conseguem sentir o que os outros estdo tentando expressar com mais facilidade e
rapidez.

variedade de requisitos — os membros da organizacdo podem enfrentar muitas
situagdes se possuirem uma variedade de requisitos, que pode ser aprimorada por
meio do acesso e combinacdo de informacdes. Todos os funcionarios devem

acessar a maior quantidade possivel de informagdes.

Em sua teoria, Nonaka e Takeuchi (1997) introduzem a variavel tempo para propor um

modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento organizacional. A primeira

fase ¢ o compartilhamento do conhecimento tacito — corresponde, aproximadamente, ao

processo de socializacdo, quando os individuos compartilham o conhecimento interno que



possuem por toda a empresa. A segunda fase, trata da criacdo de conceitos — nesta, o
conhecimento tacito compartilhado ¢ convertido em conhecimento explicito, na forma de um
novo conceito, num processo semelhante a externaliza¢dao. Na terceira fase estd a justificacao
dos conceitos — 0 novo conceito precisa ser justificado, e € quando a empresa determina se
realmente vale a pena perseguir o novo conceito. Caso a decisdo de prosseguir seja positiva, o
conceito ¢ convertido em um arquétipo, que pode assumir a forma de um protdtipo de um
produto, uma nova campanha de marketing, a descricdo de um novo servigo ou um sistema
gerencial inovador, por exemplo. Vale destacar que “o objetivo € criar uma manifestagao
tangivel do conhecimento da equipe. E por tltimo, o conhecimento ¢ compartilhado entre os
membros da empresa e até com componentes externos, como clientes, parceiros,

universidades” (VON KROGH, 2001, p.17).



CAPITULO 3 - Metodologia

3.1. Tipo de Estudo

O estudo que deu origem ao presente trabalho ¢ definido como um estudo de caso de
natureza descritiva do tipo qualitativo.

Sendo assim, pode-se destacar que o estudo de caso vem sendo cada vez mais
utilizado por pesquisadores de diversas areas do saber, em diversas situacdes. E, de acordo
com Yin (2001), a metodologia do estudo de caso permite a compreensao da complexidade
dos fendmenos sociais, quer estes fendmenos estejam relacionados com os individuos, as
organizagdes, a politica ou até mesmo a sociedade em geral. A partir desta caracteristica o
estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real, de acordo com YIN (2001, p. 21).

Ja em relacdo ao estudo descritivo, este procura expor, com precisdo, os fatos e
fenomenos de determinada realidade, sem, no entanto, restringir-se a coleta, ordenagdo e
classificagdo de dados. Com o objetivo de assegurar certo grau de validade cientifica a
pesquisa, os estudos descritivos requerem do investigador uma exata delimitagdo de técnicas,
métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta e interpretacdo dos dados. Também devem
ser especificados a populacdo, a amostra, os objetivos do estudo, os termos e as varidveis, as
hipoteses, as questdes de pesquisa, etc. O estudo descritivo visa, entdo, descrever as
caracteristicas de determinada populagdao ou fenomeno ou o estabelecimento de relacdes entre
variaveis.

Além disso, o presente trabalho trata-se de uma pesquisa qualitativa que, segundo Gil
(1991), ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo
indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido
em numeros. A interpretacdo dos fendomenos e a atribuicdo de significados sdo basicas no
processo de pesquisa qualitativa, pode-se ressaltar que ndo requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu

significado sdo os focos principais de abordagem.



3.2. Universo e Amostra

Define-se como universo da pesquisa “o conjunto de elementos que apresentam
caracteristicas predeterminadas, formando um conjunto especifico para o qual os dados finais
serdo representativos” (MARCONI; LAKATOS, 2003)

O universo da pesquisa foi constituido pelos gerentes da agéncia da Caixa Econdmica
Federal no municipio de Esperanga/PB, perfazendo um total de quatro gerentes, sendo assim,

a pesquisa € censitaria, pois, atingiu a totalidade dos componentes do universo.

3.3. Técnica de Coleta de Dados

A pesquisa baseou-se na entrevista como técnica de coleta de dados. De acordo com
Marconi e Lakatos (2003), este tipo de instrumento de pesquisa trata-se de questdes que
definem a 4rea a ser explorada inicialmente e, a partir das quais o entrevistado e o
entrevistador podem desviar-se para alcangar uma idéia ou resposta mais detalhada.

Os topicos da entrevista foram baseados nas quatro fases do processo de criagdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), os quais, foram citados no referencial teorico,
trata-se da socializagdo, externalizagdo, combina¢do e internacionalizagao.

Primeiramente, o entrevistador se preocupou em analisar e explicar cada questdo ao
entrevistado, de modo que este, entendesse o assunto estudado e qual o objetivo da pesquisa.
Ap0s a explicagdo, deu-se inicio a entrevista, a qual foi filmada para uma posterior e melhor
analise de dados. Todos os entrevistados contribuiram de forma significativa para o presente

trabalho.

3.4. Tratamento dos dados

Os dados foram tratados qualitativamente através de uma anélise do contetido. Foi,
entdo, utilizado o procedimento metodoldgico proposto por Bardin (1977) em uma das
técnicas de andlise de contetido denominada andlise categorial, cuja operacionalizagdo foi
representada por Trivifios (1987). Conforme destaca o autor, a analise de conteudo se presta
ao estudo das motivagdes, atitudes, valores, crencas, tendéncias, sendo definida como um
conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando, por procedimentos sistematicos e

objetivos de descri¢do do conteido das mensagens, obter indicadores quantitativos ou nao,



que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo / recepgao
(variaveis inferidas) das mensagens.

A exposicao dos resultados da investigacao privilegiou a fala e o sentimento dos atores
a partir das proprias palavras e expressoes verbalizadas. Esse procedimento metodolédgico
expde os fatos manifestados externados pelos atores. Para preservar a identidade, os

beneficiarios foram denominados de “Entrevistado E1, E2, E3 e E4”.



CAPITULO 4 — Analise de Dados

Neste capitulo, ¢ apresentado o processo de analise e discussdao dos resultados,
buscando conhecer a relagdo entre a Gestdo do Conhecimento e os gerentes da Caixa
Econdmica Federal na cidade de Esperanga-PB. Através das respostas as questdes de pesquisa
apresentadas para este estudo, buscou-se alcangar o objetivo de verificar quais os tipos
quantidades de espagos (ba) dedicados a socializacdo, externalizagdo, combinacdo e
internalizacao do conhecimento, fases do processo de criagdo do conhecimento de Nonaka e

Takeuchi (1997).

1. Tipos e quantidades de espacos (ba) dedicados a socializacao do conhecimento.

Esta variavel buscou saber se os funcionarios costumam fazer confraternizagoes, se
todos participam, onde costumam se confraternizar, se acham que h4d uma troca de

conhecimento nesses encontros.

- Costumam fazer confraterniza¢des — (E1; E2; E3; E4)
- Nem todos participam por motivos pessoais — (E1; E2; E3; E4)
- Se confraternizam na agéncia através do café-da-manha, almoco — (E1; E2; E3; E4)

- Ha troca de conhecimentos — (E1; E2; E3; E4)

De acordo com as respostas dadas, existe a fase de socializacdo do conhecimento na
agéncia pesquisada. Sabe-se que socializagcdo ¢ a transferéncia de conhecimento tacito para
conhecimento tacito, ou seja, deve haver uma interacdo de experiéncias e compartilhamento
de conhecimento entre os individuos. Assim sendo, pode-se, entdo, destacar que os individuos
dessa organizagdo interagem entre si, havendo o compartilhamento de experiéncias associadas
as emocodes, modelos mentais, intengdes e visdes. Eles costumam interagir na forma de
confraternizagdes em restaurantes; cafés-da-manha oferecidos aos clientes, na agéncia, em
dias comemorativos; em horario de almoco.

Porém, ¢ importante salientar que nem todos podem participar de tais reunides
informais devido a motivos de forga maior, mesmo assim, a gradacdo com que ocorre a
socializacdo nessa agéncia ¢ bastante consideravel, levando em conta a interacdo no dia-a-dia

dos funciondrios, havendo, pois, uma troca de conhecimentos técitos.



Contudo, as conseqiiéncias dessa troca de conhecimentos sdo: a atualizagdo de
informacdes dentro da organizagdo, melhor relacionamento entre funcionarios, melhor

desempenho nas atividades, entre outras.

2. Tipos e quantidades de espacos (ba) dedicados a externalizacdo do conhecimento.

Esta variavel buscou saber se os gerentes costumam fazer reunides para passar
informacdes aos demais funcionarios, quantas vezes ao meés, se ha um processo de tomada de

decisdo coletiva ou apenas a comunica¢ao de uma decisdo tomada pelo gerente.

- Fazem reunides - (E1; E2; E3; E4)

- As reunides costumam ser na parte da manha antes do expediente, pelo menos duas vezes ao
més, nas quintas feiras, a partir da segunda quinzena — (E1; E2; E3; E4)

- Saber a opinido dos subordinados, para que junto com eles possa seguir a melhor linha de
conduta a se tomar. Procura sempre ouvir os subordinados — (E1; E3)

- A tomada de decisdo parte dos gerentes, posteriormente, a decisdo ¢ passada aos demais —

(E2; E4)

Na fase da externalizagdo ocorre a tradugdao do conhecimento tacito em conhecimento
explicito por meio de analogias, metaforas, conceitos ou modelos. Entdo, foi possivel analisar
que ha a externalizacdo na organizagdo. Pois, segundo os gerentes da agéncia, costumam fazer
reunides formais na agéncia, pelo menos duas vezes ao més, com a finalidade de passar
informacgodes adicionais aos demais funciondrios, de buscar informagdes sobre cada setor da
agéncia, definir metas, tomar decisdes, dois (E1; E3) deles costumam ouvir seus subordinados
antes da tomada de decis@o para que, se possa seguir a melhor linha de conduta a se tomar, os
outros dois (E2; E4) apenas passam as decisoes tomadas aos demais. A gradacdo com que
ocorre esta fase de externalizagcdo na agéncia € intensa, ja que ao se criar uma informacao esta
¢ convertida em conhecimento quando processada, permitindo a criagdo de uma base de
entendimento Unica e comum acerca do que foi externalizado. Como conseqiiéncia tem-se
funcionarios mais informados, eficazes, participativos, determinados em relagdo as metas,
levando em consideragdo a tradu¢do do conhecimento tacito em conhecimento explicito, além

de uma tomada de decisao eficaz.



3. Combinac¢do diz respeito a difusdo, edicdo e sistematizacio do conhecimento

fragmentado codificado.

Esta etapa caracterizou-se por saber sobre a combinagao.

- Possuem sistemas de gestdo compartilhados e comunicagdo interna na propria agéncia, na
forma de: caixamail; mensageiro caixa; universidade corporativa caixa. (E1; E2; E3; E4)

- Participam de treinamentos oferecidos pela organizacao. (E1; E2; E3; E4)

Vale salientar que o papel desta fase ¢ o de identificar, dentre os conceitos que foram
extraidos pela empresa, aqueles que possuem alguma relacdo entre si e agrupa-los em
conjuntos de conhecimento explicito. E possivel afirmar, contudo, que a fase de combinagao
existe nesta agéncia, sendo sua gradagdo bastante consideravel, pois, possuem mecanismos
que atendem as exigéncias desta fase como o caixamail e mensageiro caixa, sdo formas de
comunicagdo interna entre funcionarios da Caixa Economica Federal de todo pais, através de
e-mails e mensagens instantaneas, visando mais agilidade na circulacdo de informagdo e
reducdo de gastos com telefonemas.

Além disso, ha a Universidade Corporativa Caixa, trata-se de uma universidade virtual
a qual todos os funcionarios t€ém acesso, ela auxilia na qualificagdo e treinamento dos
mesmos. E cabivel destacar as principais conseqiiéncias da combinacdo na agéncia de
Esperanca-PB: alto grau de informacgdes trocadas através de determinados sistemas, maior
qualificacdo devido a treinamentos oferecidos pela organizacdo, utilizacdo de sistemas

educacionais que proporcionam maior aprendizado aos funcionarios, etc.

4. A internaliza¢io ¢ o modo pelo qual o conhecimento explicito se torna ferramenta de
aprendizagem através de manuais ou documentos e volta a assumir um contexto

abstrato e subjetivo para cada individuo na empresa.

Esta variavel pretendeu buscar informagdes em relacdo a internaliza¢do na agéncia. O
que eles aprendem dentro ou fora da empresa se ¢ aplicado no trabalho a fim de desempenhar
uma melhor atividade, saber se utilizam manuais ou documentos para melhor se informarem e

auxiliar os demais.



- Utilizam os conhecimentos adquiridos dentro e fora da empresa na vida profissional. (E1;
E2; E3; E4)
- Utilizam manuais, documentos, normativos, para adquirir maior informacao. (El; E2; E3;

E4)

A internalizacdo ¢ notavel na agéncia pesquisada, sendo sua gradacdo elevada, pois,
foi perceptivel o modo pelo qual o conhecimento explicito se torna ferramenta de
aprendizagem através de manuais ou documentos e volta a assumir um contexto abstrato e
subjetivo para cada individuo na empresa, ja que a internalizagdo ¢ a tradugdo do novo
conhecimento codificado em técito individual, através de novas experiéncias e exercicios.

Todos os entrevistados afirmaram sobre a necessidade de estar sempre bem
informados em relagcdo a empresa a qual atuam e que, para tanto, ¢ preciso se instruir lendo
normativos, manuais, entre outros documentos. Pode-se dizer, com isso, que as conseqiiéncias
da internalizagdo do conhecimento para a organizagdo pesquisada sdo: o trabalho agil por
saber onde encontrar todas as informagdes, o conhecimento das normas da empresa
facilitando, de certa forma, o seu trabalho, além de poder agir de acordo com os regulamentos,

tornando seu trabalho eficaz.

5. Esta variavel buscou saber se os gerentes da agéncia tém confian¢a na partilha de seus
conhecimentos aos seus subordinados e como eles costumam passar seus conhecimentos

tacitos aos demais funcionarios.

- Tem confianca na partilha de seus conhecimentos aos demais funcionarios. (E1; E2; E3; E4)
- Confianga extrema. (E1)

- Procura estudar para ter certeza daquilo que vai passar aos subordinados, trocar experiéncia,
tirar davidas. (E3)

- Passam seus conhecimentos através de reunides formais e informais. (E1; E2; E3; E4)

Nesta questdo, percebeu-se a unanimidade na resposta em relagdo a confianga na
partilha de seus conhecimentos aos demais funcionarios, todos os entrevistados tém confianga
ao passar determinadas informacdes aos subordinados, a fim de que eles possam agir de
acordo com a informacdo dada pelo superior. Isso ocorre através de reunides formais e

informais realizadas dentro ou fora da agéncia. Observa-se entdo, a fase de externalizacao do



conhecimento nesta varidvel, no que diz respeito a traducdo do conhecimento ticito em
conhecimento explicito nas reunides formais, e a fase de socializagdo, ao se tratar da

transferéncia de conhecimento tacito para conhecimento tacito em reunides informais.

6. Esta questio trouxe a curiosidade sobre os meios que os gerentes costumam adquirir

conhecimentos, tanto tacito como o explicito para transferi-los aos seus subordinados.

- Através de internet, reunides formais ou informais, treinamentos, normativos, manuais €

confraternizagdes.

Nesta varidvel percebe-se a fase de socializacdo do conhecimento ao se tratar de
reunides informais e confraternizacgdes, a externalizacao quando se fala de reunides formais, a
combinagdo ao se tratar de internet, treinamentos ¢ a fase de internallizagdo quando se
relaciona a normativos e manuais. Foi possivel observar com esta analise que o método de
criacdo do conhecimento, descrito por Nonaka e Takeuchi (1997), € perceptivel no dia-a-dia
de qualquer organizagdo, devido a suas quatro fases do processo de criagdo do conhecimento

que juntas representam o método SECI.

7. Qual a visio dos gestores da agéncia pesquisada em relagio a Gestio do

Conhecimento no mundo da era da informaciao para a empresa a qual sido gerentes.

- “Eu acho extremamente importante o compartilhamento de informagoes dentro de uma
empresa, primordial para o crescimento pessoal e profissional, até mesmo da propria
empresa, para atender bem os nossos clientes. Excelente iniciativa de gerir o conhecimento
como outra forma de gestdo, para que as empresas hoje em dia tenham mais for¢a e lucrem

mais. As pessoas no mundo capitalista so conseguem lucrar com muito conhecimento”. (E1)

- “O nosso conhecimento é muito dindmico sendo assim, sdo muitas informagoes. Tem dias
que chegam até 50 mensagens por e-mail e dessas a maioria é informagdo, a gente costuma
filtrar as mais importantes para passar aos demais. E o mais importante de tudo na gestdo do
conhecimento é saber onde encontrar a informagdo, pois existem muitos informativos, e em

um deles estd sua resposta”.(E2)



- “O conhecimento hoje esta bem mais acessivel ,mas ele esta muito rapido por isso é

necessario estar sempre se atualizando, e a gestdo do conhecimento nos traz isso”. (E3)

- “Deveria ser um assunto mais conhecido e abordado, informagdo é o meio mais precioso
que possuimos hoje para uma empresa. A difusdo do conhecimento seria o meio mais facil de

aprender, e a gestdo do conhecimento nos auxilia nisso”. (E4)

Através desta questdo observou-se a importancia que todos os entrevistados deram a
gestdo do conhecimento dentro da organizagdo. O entrevistado El abordou sobre o
compartilhamento de informacdes dentro de uma empresa, afirmando a sua importancia
extrema, tanto pessoal quanto profissional e, até mesmo, para propria empresa, com o objetivo
de atender bem os clientes. Esse compartilhamento de informacgdes esta incluso no método
SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), pois, estd ligado as quatro fases de criagdo do
conhecimento. Entretanto, o entrevistado E2 citou a fase da combina¢do do conhecimento,
dando como exemplo as mensagens informativas que recebe diariamente através do
caixamail, isso diz respeito a difusdo do conhecimento fragmentado e codificado.

Ja o entrevistado E3 comentou sobre a acessibilidade facil do conhecimento e, sendo
assim, € necessario estar sempre se atualizando. Para tanto, seria possivel salientar os meios
pelos quais os gerentes costumam adquirir conhecimentos, citados na questdo 6, exposta
acima, através de internet, reunides formais ou informais, treinamentos, normativos, manuais
e confraternizagdes. Por fim, o entrevistado E4 destacou que a gestdo do conhecimento
deveria ser um assunto mais conhecido e abordado, constituindo o meio mais precioso que

todos os funciondrios possuem para uma organizacao.



CAPITULO 5 - Consideracoes Finais

O proposito deste relatério de estagio vem ao encontro da necessidade de analisar a
gradagdo dos espagos de criagdo do conhecimento, através do método SECI descrito por
Nonaka e Takeuchi (1997), na agéncia da Caixa Econdmica Federal na cidade de Esperanca-
PB. Dentro do campo de estudo da gestio do conhecimento, a forma idealizada para
conseguir este intento foi através da entrevista definida como um estudo de caso de natureza
descritiva do tipo qualitativo.

A metodologia procurou fornecer o detalhamento da pesquisa, o caminho pelo qual o
pesquisador seguiu, com a finalidade de atingir os objetivos propostos e apresentar todas as
especificagdes do estudo realizado, visando a gestdo do conhecimento. O estudo caracterizou-
se como sendo de natureza descritiva do tipo qualitativo, do ponto de vista dos procedimentos
técnicos, apresentou-se como um estudo de caso. E definiu a amostra da pesquisa a partir dos
gerentes da agéncia pesquisada, perfazendo um total de quatro entrevistados, tornando a
pesquisa censitaria, pois atingiu a totalidade dos componentes do universo.

Os resultados obtidos descreveram a vantagem de trabalhar com o conceito de Gestdo
do Conhecimento, mais precisamente, com o método de criagdo do conhecimento, descrito
por Nonaka e Takeuchi (1997), j4 que na era da informagdo deve-se direcionar o foco no
conhecimento, pois este, ¢ reconhecido como um fator-chave a competitividade das
organizagoes, principalmente, quando esta ligado a gestdo do conhecimento técito e explicito,
facilitando a forma de entendimento dos demais funcionarios de uma organizacdo, para que
assim ela alcance seus objetivos.

Tendo em vista os aspectos verificados neste trabalho e, de acordo com as respostas
dadas na entrevista, foi possivel perceber que a fase de socializagdo do conhecimento ¢
existente na agéncia pesquisada, pois, ficou claro que ha uma transferéncia de conhecimento
tacito em conhecimento tacito entre os individuos dessa organiza¢do, de modo que hd uma
interacdo de experiéncias e compartilhamento de conhecimentos através de reunides
informais, confraternizacdes, dentro e fora da agéncia, onde os funcionarios podem trocar
conhecimentos uns com os outros.

Entretanto, ¢ cabivel salientar que nem todos os funcionarios podem participar de tais
reunides informais, porém, percebeu-se que a gradagdo com que ocorre a socializacdo do
conhecimento nessa organizagdo ¢ bastante consideravel, j4 que levou-se em conta a

interacdo no dia-a-dia dos componentes da agéncia, os quais trocam conhecimentos técitos,



obtendo como conseqiiéncia a atualizagdo de informagdes, o melhor relacionamento entre
funcionarios, melhor desempenho nas atividades, entre outras.

Em se tratando da fase de externalizagdo do conhecimento nessa agéncia da Caixa
Economica, observou-se que ha uma tradu¢do do conhecimento tacito em conhecimento
explicito entre os funcionarios, através de reunides formais elaboradas pelos gerentes, pelo
menos duas vezes ao més, a fim de passar informagdes, conhecimentos aos demais
funcionarios, de buscar informag¢des sobre cada setor, definir metas, tomar decisdes de forma
mais cabivel e correta. E importante enfatizar que os gerentes El e E3 costumam ouvir seus
subordinados antes da tomada de decisdo a fim de seguir a melhor linha de conduta a se
tomar, enquanto que o restante, E2 e E4, apenas passam as decisdes tomadas aos demais.

Sendo assim, notou-se que a gradacdo com que ocorre esta fase de externalizacdo na
agéncia ¢ intensa, considerando que ao se criar uma informagdo esta ¢ convertida em
conhecimento quando processada, permitindo a criacdo de uma base de entendimento Unica e
comum acerca do que foi externalizado. Entdo, tem-se como principais conseqiiéncias
funcionarios mais informados, eficazes, participativos, determinados em relagdo as metas,
levando em consideracao a tradu¢ao do conhecimento tacito em conhecimento explicito, além
de uma tomada de decisdo eficaz.

Ja em relacdo a fase de combinag¢do do conhecimento nessa organizagdo, ¢ possivel
dizer que tem gradagdo bastante consideravel, pois possuem mecanismos que atendem as
exigéncias desta fase como o caixamail e mensageiro caixa, sdo formas de comunicacdo
interna entre funciondrios da Caixa Economica Federal de todo pais, através de e-mails e
mensagens instantaneas, visando mais agilidade na circulagdo de informacao e reducao de
gastos com telefonemas. Além disso, todos os entrevistados deram como exemplo a
Universidade Corporativa Caixa, trata-se de uma universidade virtual a qual todos os
funciondrios tém acesso, ela auxilia na qualificacdo e treinamento dos mesmos. Pode-se
salientar com 1isso as principais conseqliéncias da combinacdo na agéncia de Esperanca-PB,
que sdao o alto grau de informacdes trocadas através de determinados sistemas, maior
qualificacdo devido a treinamentos oferecidos pela organizacdo, utilizacdo de sistemas
educacionais que proporcionam maior aprendizado aos funcionérios, etc.

Por fim, foi possivel chegar a conclusdo que a fase de internalizacdo do conhecimento
também ¢ perceptivel na agéncia em estudo, possuindo alta gradacdo devido ao modo pelo
qual o conhecimento explicito se torna ferramenta de aprendizagem através de manuais ou

documentos e volta a assumir um contexto abstrato e subjetivo para cada individuo na



empresa, ja que a internalizagdo ¢ a traducdo do novo conhecimento codificado em técito
individual, através de novas experiéncias e exercicios.

Sendo assim, todos os entrevistados afirmaram sobre a necessidade de estar sempre
bem informados em relagao a empresa a qual atuam e que, para tanto, ¢ preciso se instruir
lendo normativos, manuais, entre outros documentos. Contudo, leva-se em consideracao o
trabalho 4gil por saber onde encontrar todas as informagdes, o conhecimento das normas da
empresa facilitando, de certa forma, o seu trabalho, além de poder agir de acordo com os
regulamentos, tornando seu trabalho eficaz, tudo isso como conseqiiéncias dessa fase nessa
organizagao.

Vale destacar ainda que todos os entrevistados tém confianca ao passar determinadas
informagdes aos subordinados, para que, segundo eles, possam agir de acordo com a
informacao dada pelo superior. Isso ocorre através de reunides formais e informais realizadas
dentro ou fora da agéncia. A partir dai, observou-se a fase de externalizagdo do conhecimento
na questdo de numero cinco, no que diz respeito a traducdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito nas reunides formais, além da fase de socializagdo, ao se tratar da
transferéncia de conhecimento tacito para conhecimento tacito em reunides informais.

A questdo de numero seis trouxe a curiosidade sobre os meios que os gerentes
costumam adquirir conhecimentos, tanto tacito como o explicito para transferi-los aos seus
subordinados. Entdo nesta variavel observou-se a fase de socializacdo do conhecimento ao se
tratar de reunides informais e confraternizagdes, a externalizacdo quando se falou de reunides
formais, a combinacdo ao se tratar de internet, treinamentos e a fase de internallizacdo quando
se relaciona a normativos e manuais. Constatou-se assim, que o método de criacdo do
conhecimento, descrito por Nonaka e Takeuchi (1997), ¢ perceptivel no dia-a-dia de qualquer
organizac¢do, devido a suas quatro fases do processo de criacdo do conhecimento que juntas
representam o método SECI.

Por fim, na altima questdo, foi perceptivel a importancia que todos os entrevistados
deram a gestdo do conhecimento dentro da organizacao. O entrevistado E1 abordou sobre o
compartilhamento de informagdes dentro de uma empresa, afirmando a sua importancia
extrema, tanto pessoal quanto profissional e para a propria empresa, com o objetivo de
atender bem os clientes. Foi cabivel perceber que esse compartilhamento de informagdes esta
incluso no método SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), pois, esta ligado as quatro fases de
criacdo do conhecimento. O entrevistado E2 citou a fase da combinacao do conhecimento,
dando como exemplo as mensagens informativas que recebe diariamente através do

caixamail, isso diz respeito a difusdo do conhecimento fragmentado e codificado.



O entrevistado E3 comentou sobre a acessibilidade facil do conhecimento e, por isso,
se tem a necessidade de estar sempre se atualizando. Ja o entrevistado E4 destacou que a
gestdo do conhecimento deveria ser um assunto mais conhecido e abordado, constituindo o
meio mais precioso que todos os funciondrios possuem para uma organizagao.

Constatou-se, contudo, que o objetivo geral deste relatério de estagio foi atingido em
sua plenitude, juntamente com os objetivos especificos, ja que foram analisados os tipos e
quantidades de espagos (ba) dedicados a socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo do conhecimento existentes na agéncia pesquisada, sendo apresentado o
método SECI aos gerentes entrevistados para que estes possam difundi-lo na organizacao
como um todo e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas.

Desse modo, foi dado um primeiro passo para um posterior estudo sobre este assunto,
cabe aos interessados da organizag¢do pesquisada aplicar os conhecimentos do método SECI
descrito por Nonaka e Takeuchi (1997), para tornar a agéncia da Caixa Econdmica Federal na
cidade de Esperanca-PB, uma organizacio mais eficiente e eficaz, em se tratando da gestao do
conhecimento na era da informacdo. E ¢ justamente uma aplicacdo da gestdo do conhecimento
a partir dos aspectos que foram identificados, que se sugere como continuagdo desse estudo,
dando assim uma seqliéncia a esta perspectiva de gestdo com o intuito de tornar a agéncia

mais dindmica e voltada para resultados desejados.
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ANEXOS



As quatro fases do processo de criacdo do conhecimento estdo descritas a seguir e

juntas representam o método SECI:

o Socializagdo — ¢ a transferéncia de conhecimento tacito para conhecimento
tacito, ou seja, deve haver uma interagao de experiéncias e compartilhamento
de conhecimento entre os individuos. A socializagdo acontece pela
observagdo e/ou imitagdo. Este modo sugere que os individuos da
organizagdo interajam entre si para que haja o compartilhamento de
experiéncias associadas as emogdes, modelos mentais, intengdes e visoes.

° Externalizacdo — nesta fase ocorre a traducdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito por meio de analogias, metaforas, conceitos ou
modelos. E na fase de externalizagdo que ¢ criada uma informagio a qual,
pode ser convertida em conhecimento quando processada permitindo a
criagdo de uma base de entendimento Uinica ¢ comum acerca do que foi
externalizado.

. Combina¢ao - diz respeito a difusdo, edigdo e sistematizacdo do
conhecimento  fragmentado codificado  (andlise, categorizagdo ¢
reconfiguragdo). O papel desta fase € o de identificar, dentre os conceitos que
foram extraidos pela empresa, aqueles que possuem alguma relagdo entre si e
agrupa-los em conjuntos de conhecimento explicito. Cada conjunto de
conhecimento ¢ parte da base de conhecimento organizacional e esta
diretamente relacionado a um tipo especifico de informagao ou modelo. Este
trabalho de criagdo de conjuntos de conhecimento pode ser considerado a
unido das seguintes etapas: classificagdo dos conceitos, acréscimo de
informagdes relevantes, divisdo em categorias e a possivel combinagdo
conforme fatores em comum.

. Internacionalizagdo - ¢ a tradugdo do novo conhecimento codificado em
tacito individual, através de novas experiéncias e exercicios. E o que se
chama de “aprender fazendo”. E o modo pelo qual o conhecimento explicito
se torna ferramenta de aprendizagem através de manuais ou documentos e
volta a assumir um contexto abstrato e subjetivo para cada individuo na

empresa.



Questoes

A fase de socializagao descrita por Nonaka e Takeuchi (1997) compreende na transferéncia de
conhecimento tacito para conhecimento tacito, ou seja, deve haver uma interacdo de
experiéncias e compartilhamento de conhecimento entre os individuos. Este modo sugere que
os individuos da organizacdo interajam entre si para que haja o compartilhamento de
experiéncias associadas as emocgdes, modelos mentais, intengdes e visoes.

1. De acordo com a fase de socializacio do processo de criacio do conhecimento, quais
os tipos e quantidades de espacos (ba) dedicados a socializacdo do conhecimento? Vocés
costumam fazer confraternizacoes? Todos participam? Onde vocés costumam se
confraternizar? Vocé acha que ha uma troca de conhecimento nesses encontros?

Na fase de externalizacdo ocorre a tradug¢do do conhecimento tacito em conhecimento
explicito por meio de analogias, metaforas, conceitos ou modelos. E na fase de externaliza¢io
que ¢ criada uma informacao a qual, pode ser convertida em conhecimento quando processada
permitindo a criacdo de uma base de entendimento Unica e comum acerca do que foi
externalizado.

2. Pode-se, entido, questionar sobre os tipos e quantidades de espacos (ba) dedicados a
externalizacao do conhecimento. Vocés costumam se reunir para passar conhecimentos
e informacées aos demais funcionarios da Caixa Econémica? Quantas vezes ao més? Ha
um processo de tomada de decisdo coletiva ou apenas a comunicacio de uma decisao
tomada por vocé (gerente)?

Ja a combinagdo diz respeito a difusdo, edicao e sistematizagdo do conhecimento fragmentado
codificado (andlise, categorizacdo e reconfiguragdo). O papel desta fase ¢ o de identificar,
dentre os conceitos que foram extraidos pela empresa, aqueles que possuem alguma relago
entre si e agrupa-los em conjuntos de conhecimento explicito.

3. A combinacio ¢é a fase de troca do conhecimento explicito em conhecimento explicito.
Sendo assim, vocés possuem comunicacio eletronica? Qual o tipo?

A internalizacdo ¢ a tradu¢@o do novo conhecimento codificado em técito individual, através
de novas experiéncias e exercicios. E o que se chama de “aprender fazendo”. E 0 modo pelo
qual o conhecimento explicito se torna ferramenta de aprendizagem através de manuais ou
documentos e volta a assumir um contexto abstrato e subjetivo para cada individuo na
empresa.

4. £ possivel afirmar que nesta agéncia da Caixa Econdmica vocés aplicam a fase de
internacionalizacdo do processo de criacdo do conhecimento? O que vocés aprendem
dentro ou fora da empresa, vocés aplicam no trabalho a fim de desempenharem uma
melhor atividade?

5. Vocé, como gestor, tem confianca na partilha de seu conhecimento aos seus
subordinados? Como vocé costuma passar seu conhecimento tacito aos demais
funcionarios?

6. Quais os meios que vocé costuma adquirir conhecimentos, tanto tacito como o
explicito?

7. Como vocé vé a Gestdo do Conhecimento no mundo da era da informacido para a
empresa a qual vocé é gestor?



