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O advento da Sociedade do Conhecimento colocou em evidéncia o conhecimento como um recurso organizacional
estratégico. A gestao do conhecimento inclui uma série de etapas interligadas: geracéo, disseminag¢édo, armazenamento,
revisdo, buscando utilizar a plenitude do conhecimento para se alcangar a missao organizacional. O presente estudo
teve por objetivo analisar qualitativamente os processos de gestdo do conhecimento no SEBRAE do estado da Paraiba,
tomando por base a percepcao de colaboradores do referido 6rgdo. Trata-se de uma pesquisa exploratorio-descritiva,
realizada por meio de estudo de caso. Para coleta de dados, utilizaram-se as técnicas da entrevista e observagéo, e
para o tratamento dos dados, aplicou-se a técnica de andlise de contetido. Conforme os resultados obtidos, constatou-se
gue o SEBRAE-PB pode ser considerado uma organizacdo baseada em conhecimento, e o conhecimento representa
um recurso-chave na organizagdo, necessitando, todavia, da revisdo em alguns aspectos da sua gestéo.
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The advent of the knowledge society placed in evidence the knowledge as a strategic organizational resource. The
knowledge management includes a series of interlinked stages: generation, dissemination, storage, revision, looking
for to use the fullness of the knowledge to be reached the organizational mission. The present study aimed at the
qualitative analysis of the processes of knowledge organizational at SEBRAE of the state of Paraiba, based on its
collaborators’ perceptions. This work is an exploratory-descriptive case study investigation. For the data collection,
interviews and observation were used while for the data treatment, the technique of content analysis was applied.
The results obtained showed that SEBRAE-PB might be considered as a knowledge-based organization and the
knowledge is a key-resource at organization, needing, though, of the revision in some aspects of its management.
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levam a buscarem novas formas de producao e de gestéo,
sintonizadas com o novo contexto econémico, tecnolo-
gico e social que surge.

1 Introducéo

A sociedade atual, denominada Sociedade do Conhe-
cimento, caracteriza-se por uma série de transformacdes
e inovacdes decorrentes da utilizacao intensiva da infor-
magcao e do conhecimento, o que tem afetado, em varios
aspectos, a vida das pessoas no lar, no trabalho, nas
escolas, no mercado, no lazer, dentre outros contextos,

No paradigma emergente, as organiza¢des se deparam
com continuas mudancas tecnolégicas, competidores
mais eficientes, clientes mais exigentes, novas respon-
sabilidades sociais e ambientais, entre outros. Nesse
contexto, a busca de um melhor desempenho se trans-

gerando um novo estilo de vida, com habitos e compor-
tamentos inteiramente novos. As organizacGes também
tém sido impactadas por essas transformagdes, que as

formou numa tarefa complexa, pois ha uma ruptura com
os tradicionais paradigmas da Sociedade Industrial e o
surgimento de novos valores no mundo corporativo.
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Com o advento dessa nova sociedade, 0s recursos
baseados em conhecimento passaram a receber uma
maior atengdo nas organizagdes, uma vez que se tornaram
elementos essenciais para um desempenho satisfatorio.
Se antes, no mundo corporativo, prevalecia a atencao ao
capital financeiro, a matéria-prima, as maquinas, as ferra-
mentas, hoje sdo 0s recursos intelectuais o principal
foco das estratégias e das politicas organizacionais.

Para poder utilizar toda a sua capacidade intelectual,

as organizacdes modernas precisam empreender acées
para conhecer, gerenciar e desenvolver 0os novos ele-
mentos intelectuais responsaveis pela agregacéo de
valor, posto que contribuem para alavancar o potencial
cognitivo presente no ambiente organizacional. Dessa
forma, as organiza¢Ges buscam uma gestéo estratégica
dos recursos baseados em conhecimentos, por terem
percebido que eles representam a fonte real do seu desen-
volvimento na sociedade atual. O modelo de gestéo
baseado no conhecimento € fruto desta nova realidade,
uma vez que, para avancar, as organizagdes precisam
ndo apenas estar bem informadas, mas também aprender
a transformar as informag6es em conhecimento.

A gestéo do conhecimento corresponde a uma série de
acOes que buscam coordenar desde 0s processos de
geracao até a utilizacdo do conhecimento, passando
pelo seu armazenamento e o compartilhamento entre
os individuos. Apesar de ser um fendmeno novo, ja
conta com uma significativa literatura (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON
KROGH, ICHIJO e NONAKA, 2001). Sdo abordagens
gue analisam os varios aspectos que permeiam o conhe-
cimento presente no contexto organizacional.

Apesar de os conceitos vinculados a essa tematica se
aplicarem as organizacdes em geral, os processos de
gestao do conhecimento se tornam mais relevantes nas
organizacOes baseadas em conhecimento, ou seja,
naquelas entidades cujas atividades estéo centradas
na informac&o e no conhecimento e onde 0s principais
atores organizacionais séo trabalhadores do conheci-
mento, isto €, pessoas possuidoras de conhecimentos,
experiéncias e competéncias, que se tornam diferenciais
corporativos.

Nesta pesquisa, estudou-se a gestdo do conhecimento
em uma organizac¢ao baseada em conhecimento — o
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas no Estado da Paraiba (SEBRAE-PB) —, a qual
presta servicos na area de treinamento e consultoria a
pessoas fisicas e juridicas. A opgao por realizar a pesquisa
junto a essa entidade decorre do entendimento de que

a mesma reline as condi¢bes adequadas para o estudo,

ja que tem a informacgé&o e o conhecimento como sua
principal matéria-prima e produto.
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A partir das consideracgdes acima, definiu-se como
objetivo geral da pesquisa: analisar qualitativamente os
processos da gestdo do conhecimento no SEBRAE-PB,
tomando-se por base a percepcgédo de colaboradores do
referido 6rgdo. Para tanto, foram elaborados os seguintes
objetivos especificos, com o intuito de se alcangar o obje-
tivo maior: a) Identificar as caracteristicas de uma organi-
zagao baseada em conhecimento presentes no SEBRAE-
PB; e b) Identificar as percepg¢des dos colaboradores
(funcionarios e gestores) do SEBRAE-PB referentes aos
processos de gestao do conhecimento no referido 6rgéo.

O presente trabalho encontra-se dividido nas seguintes
partes: Introdugc&o — onde se buscou dar uma visdo
geral do trabalho; 1) Pressupostos tedricos — contém a
fundamentacéo tedrica necessaria para a compreensao
do papel do conhecimento na sociedade atual. Esta
subdividido em: Sociedade do Conhecimento, Organi-
zacao baseada em conhecimento, e Gestao do conheci-
mento; 2) Aspectos metodoldgicos da pesquisa — escla-
rece os procedimentos metodoldgicos utilizados no
estudo; 3) Apresentacao, discussao e interpretacao dos
resultados — onde se evidenciam os achados da pesquisa
de campo, a partir de uma analise detalhada dos dados
coletados através das entrevistas e da observacao; e
4) Considerac0es finais — parte em que se apresentam
as ultimas consideracgdes acerca do estudo realizado
e as referéncias.

2 Pressupostos tedéricos

Os pressupostos deste trabalho tiveram como ancoras
tedricas o0s seguintes pontos: primeiramente, foi contex-
tualizada a sociedade atual; na seqiiéncia, abordou-se o
surgimento de um novo tipo de organizacdo baseada
no conhecimento; e, por ultimo, foram destacados os
aspectos referentes a gestdo do conhecimento.

2.1 Sociedade do conhecimento

O conhecimento tem sido objeto de reflexé@o e de estudo
em varias areas, desde a Antigliidade, e elemento-chave
na evolugéo da humanidade. Diante das grandes trans-
formagdes que vém ocorrendo na sociedade, as areas de
conhecimento vém tentando se adaptar, desenvolvendo
novos conceitos que consigam captar os fendmenos
gerados.

A denominacéo da sociedade atual, Sociedade do
Conhecimento, Sociedade da Informacgéo, Sociedade
em Rede, Sociedade Pdés-industrial, Sociedade Pos-
capitalista, € menos importante do que a compreensao
do papel proeminente desempenhado pelo conheci-
mento frente aos demais recursos econémicos, o que
tem provocado grandes transformac@es na vida das
pessoas e das organizacdes.
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Essa nova sociedade surge a partir do esgotamento do
padrdo econémico precedente sustentado no processo
produtivo de bens e servicos intensivo em matéria-
prima e energia. Diante da escassez dos recursos naturais
e de uma presséo social pela utilizagdo racional destes,
0s agentes produtivos séo levados a explorar novas fontes
de energia e producéo, surgindo, assim, condicdes favo-
raveis para uma expansao econdmica baseada em outros
parametros: avanco tecnolégico, uso intensivo do conhe-
cimento e respeito ao meio ambiente.

Os efeitos desse novo panorama sado de tal amplitude
que freqlientemente séo comparados com a ruptura
provocada pelo advento da Revolucéo Industrial, no
final do século XVIII, que mudou radicalmente os
modos de producéo e de vida da sociedade. Desse
modo, transita-se de um modelo baseado em produtos
materiais industrializados para um modelo assentado
em produtos imateriais e em servigos, ricos em infor-
magcéo e conhecimento.

As consequéncias dessas transformacdes sao percebidas,
de modo especial, no mundo do trabalho, em funcéo

do valor gerado a partir da aplicacdo do conhecimento
as atividades produtivas. O homem, de quem é solicitado
atualmente o uso da forga mental e do conhecimento,
tem sido substituido pela maquina na utilizagdo da forca
fisica no processo de producao.

Em verdade, o conhecimento sempre esteve presente
nos grandes momentos das mudancas enfrentadas pela
humanidade; contudo, hoje é visto como elemento-
chave nesse processo de mudancas, uma vez que esta
incorporado aos produtos e processos, no cotidiano das
organizac@es e das pessoas. Nos dias atuais, em pratica-
mente tudo o que se vende, que se compra, que se produz,
h& elevada carga de conhecimento (STEWART, 2002).
Esta-se vivendo o alvorecer de uma nova civilizagdo com
efeitos imensos sobre nossa forma de viver, trabalhar,
pensar.

A evolucao da sociedade faz com que as organizacdes
estejam sempre em busca de novas alternativas para se
adaptarem ao novo contexto que se impde. Segundo
Drucker (1996), o conhecimento sempre desempenhou
importante papel nas grandes transformacdes sociais.
Na primeira fase da Revolugéo Industrial, ele foi apli-
cado a ferramentas, processos e produtos; na segunda
fase — Revolugéo da Produtividade — passou a ser apli-
cado ao trabalho. Os estudos do trabalho humano com
a aplicacdo do conhecimento, realizados por Taylor
(1881), resultaram em um significativo aumento de pro-
dutividade. Atualmente, o conhecimento esta sendo
aplicado ao proprio conhecimento. E a Revoluc&o
Gerencial, pois, existindo conhecimento, os demais
recursos podem ser obtidos através de uma geréncia
eficaz.

Na Sociedade do Conhecimento, aos trés tradicionais
“fatores de producdo” presentes no processo produtivo
— recursos naturais, mao-de-obra e capital — acrescenta-
se um outro: o conhecimento. Segundo Drucker (1996),
0 conhecimento passou a sgecurso, ao invés den
recurso, uma vez que agrega verdadeiramente valor aos
produtos, enquanto os demais tornaram-se secundarios,
porquanto podem ser obtidos de maneira facil quando
existe o conhecimento.

A revolucdo provocada pelo conhecimento abrange nao
apenas as novas tecnologias incorporadas aos processos
produtivos e aos produtos, como também novas formas
de organizar e gerenciar os processos e a informagao.
Dessa forma, as organizagdes estao sentindo a necessi-
dade de se adaptarem ao novo ambiente, diante da satu-
racdo dos parametros tradicionais de gestéo.

Assim, 0 momento atual exige das organizacdes um
tratamento diferente para os elementos que até entéo
nao despertavam maiores interesses no mundo corpo-
rativo. Gerenciar eficientemente os recursos intelectuais
torna-se uma atitude estratégica da maior importancia,
principalmente nas organizagdes baseadas em conheci-
mento. Todavia, ndo é suficiente mudar a gestéo desses
recursos, mas, também, os processos organizacionais
e mentais.

Acompanhando as transformag8es na sociedade, as
organizacGes buscam adaptar-se ao novo cenario,
reestruturando o desenho organizacional de modo a
valorizar a informagéo e o conhecimento nas interacdes
internas e externas. Desse modo, as organiza¢des estao
evoluindo para organizagdes baseadas em conhecimento,
e o trabalhador adquirindo o perfil de trabalhador do
conhecimento.

2.2 Organizacéo baseada em conhecimento

No contexto da Sociedade do Conhecimento, o poder
das organizacdes esta centrado na sua capacidade de
gerenciar os recursos do conhecimento encontrados,
principalmente, nas pessoas da organizacdo. A McKinsey
& Company previu que, por volta do ano 2000, 70%
de todos os empregos da Europa e 80% dos empregos
dos Estados Unidos requereriam, sobretudo, habilidades
cerebrais em vez de habilidades manuais (HANDY, 1990
apudQUINN, 1996). Era o anlincio da chegada da Era
do Conhecimento.

O numero de organiza¢6es do conhecimento tem au-
mentado a cada dia, de forma bastante rapida. Sao
organizacg@es, principalmente, ligadas as areas de
informatica, telecomunicagdes, biotecnologia, servicos
profissionais, servigos de negdcios em geral e publici-
dade. Entretanto, € importante destacar que os efeitos
advindos do conhecimento sao relevantes ndo apenas
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para as organizagdes empresariais da area tecnolégica
como também para as entidades sem fins lucrativos e
para os 6rgaos publicos (STEWART, 2002).

Segundo Angeloni (2002, p.XVI), “uma organizacao

do conhecimento € aquela em que o repertério de
saberes individuais e dos socialmente compartilhados
pelo grupo é tratado como um ativo valioso, capaz de
entender e vencer as contingéncias ambientais.” Para
Stewart (2002, p.315), “a empresa do conhecimento olha
para o seu mundo, para os seus problemas, para as suas
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des e habilidades profissionais, de forma que representam
um importante diferencial competitivo para as organi-
zacoes.

Por outro lado, Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.13)
destacam a importancia do “ativista do conhecimento”
nas organizacdes baseadas em conhecimento represen-
tado pelo “gerente dotado de ampla visdo social e inte-
lectual [...] alguém que conecta iniciativas cognitivas
externas e internas, e mobiliza os trabalhadores de toda
a organizacao para usar o conhecimento de maneira mais

oportunidades, para as suas pessoas e para os seus riscos,eficaz”. A percepcéo do surgimento dessa nova categoria

na crenca de que seus triunfos e problemas situam-se no
dominio do conhecimento.”

Essas organiza¢des contemporaneas, baseadas em co-
nhecimento, desenvolvem parcerias estratégicas com o
objetivo de aprendizado, inclusive com clientes e forne-
cedores, 0s quais tém um papel primordial na alavan-
cagem de novos conhecimentos e competéncias corpora-
tivas. Em geral, essas organiza¢Ges detém poucos ativos
tangiveis, pois seu verdadeiro valor estd concentrado
nos seus ativos intangiveis. O principal trabalho desen-
volvido nessas organizagfes consiste na conversdo de
informag8es em conhecimento. Além disso, em seu
quadro de colaboradores, predominam profissionais
bastante qualificados e com elevado grau de escolari-
dade, denominados de trabalhadores do conhecimento.

Sveiby (1998) enumera os principios da organizacao
baseada em conhecimento, comparando os paradigmas
industriais que caracterizavam as organiza¢cdes com 0s
paradigmas do conhecimento na atualidade. No para-
digma industrial, predominava uma ldgica limitada e
operacional, cujos elementos enfatizados eram a hierar-
quia, o autoritarismo, o controle, as maquinas, a visao

de trabalhadores, que utiliza intensamente o conheci-
mento na realizacdo de suas atividades, é consensual entre
varios autores (DRUCKER, 1996; STEWART, 2002).

O conhecimento tornou o trabalho mais inteligente,
exigindo um esforgo cerebral maior do que o fisico.

Por isso, diferentemente da Sociedade Industrial, esses
novos empregos exigem uma formagéo educacional
consistente e uma elevada capacidade de aprendizado
continuo.

Assim sendo, na Sociedade do Conhecimento, as
organizac¢des devem se concentrar menos no que elas
possuem e mais no que sabem. O conhecimento do
trabalhador do conhecimento vem sendo tratado, em
parte expressiva da literatura pertinente, como um
recurso estratégico das organizagdes e, portanto, a ser
gerenciado.

2.3 Gestao do Conhecimento

Os estudos sobre gestao do conhecimento iniciaram-se
no despontar da década de 90 e foram motivados a
partir da percepcao de muitas empresas do quanto de
conhecimento haviam perdido com a implementacéo

do passado, as pessoas como geradoras de despesas e de processos de reengenhatiaynsizinge terceirizagdo,

0s ativos materiais. No paradigma emergente, a légica
norteadora € comunicativa, ressaltando os aspectos
organicos, flexiveis, interativos, que devem nortear as
organizagdes. As pessoas sao vistas como agregadores
de valor diante da sua capacidade de criar novos conhe-
cimentos para um ambiente corporativo centrado em
intangiveis. Isso enfatiza o papel central do conheci-
mento no ambito das organiza¢des contemporaneas.

Algumas das preocupagdes dessas organizacoes referem-
se a incentivar os trabalhos em equipe e facilitar o inter-
cambio de conhecimentos entre os trabalhadores do
conhecimento. Drucker (1996) apregoa que os traba-
Ihadores do conhecimento possuem as ferramentas de
producéo uma vez que detém o conhecimento e podem
carregéa-lo consigo a qualquer parte. Dai o grande desafio
econdbmico da sociedade pés-capitalista: o de como
avaliar e controlar a produtividade desse trabalhador.
Esses profissionais sdo os responsaveis pela criagdo e
inovacéo de conhecimentos, através de suas capacida-

diante da perda de capital humano. Na viséo de Teixeira
Filho (2000, p.23), “as empresas se voltaram para a Gestao
do Conhecimento no intuito de entender, organizar,
controlar e lucrar com esse valor intangivel (o conhe-
cimento).” O conhecimento transformou-se em fonte

de vantagem competitiva direta para as organizacdes,
cujo produto sao idéias e conhecimentos; e indireta,
para as organizacdes que buscam a diferenciagdo pela
exceléncia do servigco prestado ao cliente.

O conhecimento organizacional, formado pelo conjunto
de conhecimentognow-howe expertisesndividuais,
presente na organizacao, € que torna possivel o alcance
da sua missdo. Dessa forma, as organizagfes passaram a
ter mais atencéo a esse elemento e buscar formas para
gerencia-lo adequadamente. Para Kanevagyd
STEWART, 1994, p.72), o conhecimento “é o genoma

de uma empresa’. Assim, se conseguissem mapear todo

0 conhecimento corporativo, seria possivel clonar a
organizacdo ou até mesmo aplicar os principios da
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engenharia genética para obter uma versao genetica-
mente melhorada.

Vérias séo as atividades corporativas onde estéo pre-
sentes processos de gestao do conhecimento, tais como:
construcdo de bancos de dados, de intranets, de redes
virtuais; compartilhamento de melhores praticas;
treinamentos; criacdo de bibliotecas corporativas;
mensuragdo do capital intelectual. E os principais
mecanismos utilizados para gestéo do conhecimento
sdo: formacao de comunidades de pratica, elaboracao
do catalogo de paginas amarelas, criacdo de pontos de
encontros eletrdnicos para perguntas e respostas
(bulletin board$, mapeamento das melhores praticas,
dentre outros.

Para iniciar um processo de gestéo do conhecimento,

a organizacao precisa ter bastante claro qual o saber
gue detém, qual o saber de que necessita para atingir
0S seus objetivos e qual o saber realmente relevante
que deve ser gerenciado. Albers (2003) destaca a im-
portancia de uma estrutura basica que oriente a implan-
tacao desse processo. Para tanto, sugere alguns passos
a serem observados, entre os quais: a definicdo da estra-
tégia organizacional, descobrindo e relacionando o
conhecimento existente com a estratégia, elegendo
liderancas, avaliando a infra-estrutura de tecnologia

da informacéo, processos de mudangas gerenciais,
desenvolvimento de sistemas de gestédo do conheci-
mento e outros.

Segundo Fleury (2001, p.100), “o conhecimento é um
recurso que pode e deve ser gerenciado em prol da
melhora da performance da empresa”, cabendo a orga-
nizacdo encontrar a melhor forma de fazé-lo. Gestao
do conhecimento, para Stewart (2002, p.172), significa
“identificar 0 que se sabe, captar e organizar esse conhe-
cimento e utiliza-lo de modo a gerar retornos.” Assim,
as acgoes visando a gestédo do conhecimento tém como
objetivo elevar o desempenho organizacional.

Na viséo de Angeloni (2002, p.XVI), “a gestao do conhe-
cimento organizacional € um conjunto tecessos

gue governa a criagdo, a disseminacao e a utilizacéo de
conhecimento no &mbito das organizagdes.” Ela propde
um modelo para investigar e construir uma organizacéo
do conhecimento, elaborado a partir das idéias de Schon
(1971) e Prax (1997), composto de trés dimensdes intera-
gentes e interdependentes: a dimenséao infra-estrutura orga-
nizacional, a dimensao pessoas e a dimenséao tecnologia.

Ja Fleury e Oliveira Jr. (2001, p.19) definem a gestao
estratégica do conhecimento como sendo “a tarefa de
identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhe-
cimento estrategicamente relevante para a empresa,
seja por meio de processos internos, seja por meio de
processos externos as empresas.” Teixeira Filho (2002,
p.97) entende a gestdo do conhecimento como “uma
colecdo de processos que governa a criagdo, dissemi-

nacao e utilizag&o do conhecimento para atingir plena-
mente os objetivos da organizacdo”. Nessa mesma linha,
para Duarte (2003, p.283), “gestdo do conhecimento
consiste na integracéo de processos simultaneos desde
a criacdo ao uso pleno do conhecimento viabilizado
pela cultura de aprendizado e de compartihamento, no
ambiente das organiza¢es.” Dessas definicdes, apreende-
se que a gestdo do conhecimento, normalmente, é des-
crita em funcéo dos processos que a compdem, focados
no conhecimento.

Terra (2001) desenvolveu um modelo de gestdo empre-
sarial centrado na aquisi¢éo, na geracdo, no armazena-
mento e na difusdo do conhecimento individual e orga-
nizacional. Esse modelo de Gestéo do Conhecimento
possui sete dimensdes, abrangendo diversas areas da
pratica gerencial: fatores estratégicos e o papel da alta
administracdo, cultura e valores organizacionais, estru-
tura organizacional, administracéo de recursos humanos,
sistemas de informacéo, mensuracao de resultados e
aprendizado com o ambiente.

A partir da andlise dos conceitos e modelos de gestéo
do conhecimento, percebe-se a recorréncia de dois
elementos: pessoas e tecnologia da informacéo. Quanto
as pessoas, buscam-se mapear os conhecimentos, as
experiéncias e as habilidades, a fim de melhor aproveita-
los. E a tecnologia da informacéo € que disponibiliza
as ferramentas para a captacéo, 0 armazenamento e 0
compartilhamento de informacdes e de conhecimentos
nas organizagoes.

Em outra vertente, Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001,
p.12) apregoam que ndo se gerencia o conhecimento,
mas apenas capacita-se para o conhecimento. Assim
sendo, os gerentes, ao invés de tentarem controlar o
conhecimento, devem impulsionar a sua criacdo através
do processo de capacitagdo para o conhecimento que
consiste no “conjunto geral de atividades organizacio-
nais que afetam de maneira positiva a cria¢céo de conheci-
mento”. Segundo esses autores, as organizagdes possuem
naturalmente os melhores canais para a criagdo e o com-
partiihamento de conhecimento, que sdo as conversas,
através das quais as pessoas liberam conhecimentos, de
modo que “as boas conversas séo a base do conheci-
mento social em qualquer organizacdo” (2001, p.156).

Qualquer que seja a estratégia eleita pela organizagao
para gerenciar o conhecimento organizacional é impor-
tante estar atento a formacgéo do conhecimento, que
pode ocorrer através das proprias fontes internas ou de
fontes externas com a contratacéo de especialistas, o
acompanhamento das mudancas ambientais e a forma-
¢ao de parcerias estratégicas. As aliangas e parcerias séo
importantes fontes de aquisi¢éo, intercambio e interna-
lizag&o de novos conhecimentos. Nesse sentido, Fleury
(2001, p.103) destaca que: “com o auxilio de processos
de aprendizagem que ‘cruzam’ conjuntos de conheci-
mentos individuais, unidades isoladas e parcerias com
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outras organizagdes é que se fornka@wv-howou
conhecimento coletivo, no qual se inserem as compe-
téncias essenciais da empresa.”

Uma outra forma bastante freqliente de desenvolvimento
do conhecimento de forma coletiva ocorre através das
comunidades de praticas, que correspondem a ‘[...] grupos
que se desenvolvem espontaneamente e, com frequiéncia,
informalmente em torno da pratica compartilhada, coor-
denada” (DUGUID e BROWN, 2001, p.74). Aimportancia
estratégica desses grupos aumenta quando se sabe que,
diferentemente do conhecimento explicito, o conheci-
mento tacito é mais dificil de ser compartilhado, ndo se
devendo subestimar o potencial do trabalho coletivo.

A sinergia surgida entre os individuos faz com que o
conhecimento organizacional coletivamente elaborado
seja superior as contribuicdes individuais. Nesstido,

\on Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.202) assinalam que,
“embora os individuos sejam capazes de grandes reali-
zagoes, o trabalho em equipe é provavelmente mais
eficaz”Além disso, as comunidades de pratica criam
um ambiente propicio ao intercambio profissional,
divulgacdo das melhores praticas, compartilhamento de
problemas e solugdes. Enfim, gera-se um clima favoravel
a solidariedade e a ajuda mutua entre os pares.

Outro aspecto fundamental na gestdo do conhecimento
€ o papel a ser desempenhado pela tecnologia da infor-
magcao para a captacgao, a codificacdo, 0 armazenamento
e a transferéncia de informacao e conhecimento. Todavia,
a interacao direta entre as pessoas continua sendo impor-
tante, mesmo na abordagem contemporénea da gestéo
do conhecimento, amparada fortemente numa base tecno-
l6gica. Assim, a gestédo do conhecimento ndo pode ficar
restrita a0 componente tecnolégico e esquecer o lado
humano que gera a interacao e a motivacao necessarias
a elaboracao e ao compartilhamento de conhecimentos.
A tecnologia da informagé&o deve ser considerada o
instrumento facilitador desse processo. Dai ser “mais
importante aumentar a capacidade interpretativa dos
funcionérios e ndo, simplesmente, aumentar a quanti-
dade de informacéo disponivel” (TERRA, 2001, p.178).

\Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.12) anunciam
que “em muitas organizacgdes, o interesse legitimo
pela criacdo de conhecimento tem sido reduzido a um
excesso de énfase na tecnologia da informacéo ou em
outras ferramentas de mensuragdo”. Um processo de
gestao do conhecimento centrado nessa tecnologia
prioriza o conhecimento explicito e, portanto, ndo
alcanca as potencialidades advindas do conhecimento
tacito. Entretanto, a busca da identificacdo desse conhe-
cimento deve ser a primeira missdo da gestao do conhe-
cimento, porquanto o conhecimento técito é sutil e ndo
se mostra facilmente.

Outro aspecto a ser observado é a construgao da memoria
organizacional, que, em grande parte, é formada por
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conhecimentos tacitos. A memaria organizacional diz
respeito a preservacéo e disponibilizacéo do acervo de
conhecimentos da organizacédo. Portanto, € importante
o desenvolvimento de uma politica que busque incen-
tivar um maior intercambio de conhecimento tacito, prin-
cipalmente, por se tratar de um processo lento e possivel
de ser realizado, apenas, na presenca dos atores envol-
vidos. O conjunto dos conhecimentos sobre processos,
pessoal, experiéncias, tecnologia, problemas, solugdes,
eventos gera a memoria organizacional. Para Teixeira
Filho (2000), a memodria organizacional “pode ser enten-
dida como um conjunto de processos e ferramentas para
organizar, preservar e disponibilizar o acervo de conhe-
cimentos da empresa.”

Muitos tipos de conhecimento, para serem comparti-
Ihados, requerem aproximacéao direta entre as pessoas.
Logo, a existéncia de uma tecnologia da informacéo
avancgada, por si s6, nao cria nem garante o fluxo dina-
mico de informacado e conhecimento. Proporciona
apenas as condi¢des favoraveis para que o intercambio
ocorra, pois nem toda informagéo e conhecimento que
rondam o contexto organizacional sdo captados pela
tecnologia e pelos sistemas de informacéo formais.
Em verdade, sdo questbes que se referem a cultura
organizacional, a qual deve ser considerada nos pro-
cessos de gestao do conhecimento, principalmente,
face a forte vinculagéo existente entre o conhecimento
tacito e a cultura organizacional.

Enfim, a gestdo do conhecimento s6 alcancara seu
objetivo de contribuir para a prosperidade organiza-
cional se conseguir disponibilizar o conhecimento
certo, na hora certa, e para a pessoa certa. A implemen-
tacdo de um processo de gestédo do conhecimento vai
além da adocao de novos sistemas e tecnologias. Deve
representar uma transformagéo mais profunda na cul-
tura organizacional e a criagdo de um ambiente favo-
ravel ao florescimento do conhecimento. A dificuldade
maior para gerir esse recurso decorre de qgue 0 mesmo
esta centrado nas pessoas e as acompanha onde quer
que estejam. A organizacéo cabe, apenas, criar condicdes
adequadas a sua expansao e ao seu compartilhamento
interno.

3 Aspectos metodoldgicos
da pesquisa

A pesquisa realizada se classifica como de natureza
exploratorio-descritiva e buscou identificar a percep¢ao
de colaboradores do SEBRAE-PB sobre 0s processos
de gestao do conhecimento, através de entrevistas e
observacao do contexto organizacional. Os dados, assim
obtidos, foram analisados numa perspectiva qualitativa.

A pesquisa qualitativa, com uma perspectiva fenome-
noldgica, busca a compreenséo do fendbmeno em seu
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contexto a partir das percepgdes de diferentes sujeitos
sociais. Para tanto, faz-se necessério o contato direto e
intensivo com o campo de estudo para uma melhor
apreenséo dos sentidos e significados dos comporta-
mentos observados. Esse tipo de pesquisa permite que
o pesquisador escolha os participantes do estudo sem
Se preocupar com a composi¢do de uma amostra repre-
sentativa estatisticamente. Outro importante aspecto
da pesquisa qualitativa corresponde as narrativas dos
sujeitos de pesquisa, ou seja, “o material primordial da
investigacdo qualitativa € a palavra que expressa a fala
cotidiana, seja nas relacfes afetivas e técnicas, seja nos
discursos intelectuais, burocraticos e politicos”
(MINAYO e SANCHES, 1993, p.245).

Segundo Gil (1995), a pesquisa exploratoria é realizada
guando o problema a ser analisado possui pouca infor-
magcao e a pesquisa descritiva permite caracterizar o
fendmeno. Yin (1988pudLAZZARINI, 1995) ressalta

gue grande parte dos métodos de pesquisa — entre 0s
quais o estudo de caso — pode ser usada tanto em nivel
exploratorio quanto em nivel descritivo e causal.

Os estudos exploratérios permitem maior aproximacao

e melhor compreenséo do fenédmeno, quando nédo se
disp8e ainda de um corpo tedrico consolidado para
explica-lo. Quando o estudo é desenvolvido na modali-
dade estudo de caso, eleva a qualidade da compreenséo
do fendbmeno, devido a contextualizagdo do problema

e profundidade da investigagdo. Contudo, Godoy (1995,
p.5) alerta que “adotando um enfoque exploratério e
descritivo, o pesquisador que pretende desenvolver um
estudo de caso deveré estar aberto as suas descobertas.”

Esta pesquisa se classifica como de estudo de caso,
quanto aos procedimentos utilizados na coleta de dados.
Para Trivifios (1995, p.133), “entre os tipos de pesquisa
qualitativa caracteristicos, talvez o Estudo de Caso seja
um dos mais relevantes.” Segundo Godoy (1995, p.25),
“0 estudo de caso se caracteriza como um tipo de pes-
quisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profun-
damente.” Esse estudo pode recair sobre determinada
unidade social: pais, organizagdo, comunidade, grupo,
individuo.

Para Yin (198%pudGODOQY, 1995, p.25), o estudo de
caso: “[...] € uma forma de se fazer pesquisa empirica
que investiga fendmenos contemporaneos dentro de
seu contexto de vida real, em situagBes em que as fron-
teiras entre o fendbmeno e o contexto ndo estio claramente
estabelecidas, onde se utilizam mudltiplas fontes de evi-
déncias”. Assim, nos estudos qualitativos, é importante
que o pesquisador busque uma compreensao integrada
do fenbmeno no contexto em que o mesmo ocorre e do
qual é parte. Para tanto, deve considerar todos os ele-
mentos relevantes, mas sem perder o foco do estudo.

As principais ancoras tedricas utilizadas na construcéo
do modelo conceitual de referéncia para organizagéo
baseada em conhecimento utilizado neste estudo foram:
Angeloni (2002), Fleury (2001), Nonaka e Takeuchi
(1997), Teixeira Filho (2000), Terra (2001) e \on Krogh,
Ichijo e Nonaka (2001), conforme apresentado na Figura
1, abaixo. Segundo esse modelo, os processos da gestao
do conhecimento representam os tijolos que dao susten-
tacéio a organizacdo baseada em conhecimento e se
interrelacionam nos seguintes termos:

ORGANIZACAO BASEADA EM CONHECIMENTO

GESTAO DO CONHECIMENTO

GERACAO DE <) | REVISAODE
CONHECIMENTO CONHECIMENTO

i APRENDIZADO i
COMPARTILHAMENTO <) | ARMAZENAMENTO DE
DE CONHECIMENTO CONHECIMENTO

Figura 1 — Modelo conceitual para organizacdo baseada em conhecimento.
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A geracdo de conhecimentorresponde a criacdo ou
captacdo de novos conhecimentos pela organiza¢éo, 0s
quais devem ser disseminados entre os colaboradores e
revistos sempre que novas situagfes assim exigirem,
visando a melhoria dos produtos e processos organiza-
cionais.

O compartilhamento de conhecimeittata do inter-
cambio de conhecimentos entre os individuos no ambito
organizacional. Essa dindmica impulsiona a criatividade,
a solicitude e a reflexa@o, o que leva a produgéo de novos

conhecimentos e favorece a construcdo de estruturas de

acondicionamento do conhecimento explicito e 0 mapea-
mento do conhecimento tacito.

O armazenamento de conhecimedin respeito ao
conhecimento acumulado visando a subsidiar o
desempenho atual e futuro da organizagéo. Esse
processo, por um lado, facilita a recuperacgédo do
conhecimento e o resgate da memoria organizacional,
contribuindo para a socializacao desses elementos no
contexto organizacional. Por outro lado, auxilia a
organizagdo no momento em que for necessario iden-
tificar as caréncias ou deficiéncias em suas bases de
conhecimento.

A revisao de conhecimentefere-se a avaliagéo do
conhecimento organizacional existente, para melhor
atender aos objetivos da organizacdo. E uma acgéo
indispensavel para se adequar as demandas e as exi-
géncias emergentes, subsidiar a elaboracéo de novos
conhecimentos e promover a atualizagdo dos conhe-
cimentos corporativos.

Por ultimo, permeando todos esses processos, encontra-se

o aprendizadpque diz respeito as acdes empreendidas
pela organizacéo para desenvolver o conhecimento indi-
vidual, grupal e organizacional. Na organiza¢éo baseada
em conhecimento, as pessoas estéo, a todo momento,
aprendendo de forma dindmica. Assim, o aprendizado
continuo ajuda a gerar novos conhecimentos, disseminar
0s conhecimentos entre os individuos, enriquecer os
conhecimentos ja desenvolvidos na organizacéo, perce-

ber necessidades de atualizagdes no conhecimento. Do

mesmo modo, 0s processos de conhecimento influenciam
a aprendizagem organizacional norteando 0 seu percurso.

Tomando por base o modelo conceitual apresentado,
partiu-se para o trabalho de campo, que foi realizado
no SEBRAE-PB, sediado na cidade de Jo&o Pessoa, no
estado da Paraiba, no periodo de maio a setembro de
2003. Os sujeitos participantes diretos da pesquisa
foram quatro gestores (coordenadores) e 14 funciona-
rios técnicos, escolhidos com base no critério de acessi-
bilidade (GIL, 1995), considerando-se que este se
adapta ao tipo de estudo empreendido. Na passagem
por cada unidade do érgéo, além das entrevistas rea-
lizadas, o funcionamento da unidade foi observado.

As entrevistas gravadas foram realizadas no préprio
ambiente de trabalho, o que permitiu a observagéo de
varios elementos presentes naquele contexto, tais
como: infra-estrutura tecnoldgica, relacionamento
interpessoal, atendimento a usuarios, etc. A entrevista
realizada classifica-se como semi-estruturada por seguir
um roteiro com perguntas abertas previamente elaboradas,
mas com a devida liberdade para agregar novos elementos
requeridos pela situacdo a fim de melhor responder aos
objetivos da pesquisa.

A observacéo esteve focalizada, preferencialmente, nas
categorias da gestéo do conhecimento, definidas para
este estudo. Na ocasido, os fatos percebidos eram pronta-
mente anotados em um caderno de campo, para uma
posterior andlise. As anotac¢des foram feitas de forma
livre, em ordem cronoldgica, quando se percebiam
elementos interessantes para analise. Segundo Alves-
Mazzotti e Gewandsznajder (1999, p.166), “o tipo de
observagao caracteristico dos estudos qualitativos [...]

€ a observacao nao-estruturada, na qual os comporta-
mentos a serem observados ndo sdo predeterminados,
eles séo observados e relatados da forma como ocorrem,
visando descrever e compreender o0 que esta ocorrendo
numa dada situacao.”

O instrumento de coleta de dados e de informacdes
utilizado para entrevista foi elaborado com base nos
conceitos elencados na reviséo da literatura que funda-
mentou teoricamente a pesquisa. Visando a validagao
desse instrumento, foi realizada a analise tedrica por
juizes, conhecedores da tematica abordada no estudo,
referente & andlise semantica e a andlise de contetdo.
A primeira busca verificar a clareza e compreenséo dos
itens, e a segunda refere-se a pertinéncia dos itens ao
aspecto em estudo.

Posteriormente, apds incorporacéo dos ajustes sugeridos,
foi realizado o pré-teste, com a aplicacdo do roteiro de
entrevista a dois funcionérios técnicos. Nesse momento,
procurou-se verificar a compreensédo dos itens pelos entre-
vistados e a operacionalizacdo do roteiro de entrevista.
Ao final do pré-teste, solicitou-$eedbacldos entre-
vistados quanto a clareza e pertinéncia do contetido
das questbes, tendo sido avaliado positivamente com
poucas ressalvas que foram posteriormente ajustadas.

Objetivando dar uma maior credibilidade a sua investi-
gacdo, o pesquisador qualitativo pode usar alguns proce-
dimentos, entre 0s quais: a permanéncia suficiente em
campo para dirimir quaisquer distor¢des e/ou vieses e
questionamento pelos pares de aspectos falhos, obscuros
ou incompletos na interpretagdo do pesquisador (ALVES-
MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER, 1999). A perma-
néncia prolongada em campo permite ao pesquisador
uma melhor compreenséo da realidade estudada, corrigir
ou confirmar percepcdes e opinides, presenciar eventos
e comportamentos. O questionamento por pares consiste
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em submeter o estudo a apreciagédo critica de colegas

A partir do conjunto de procedimentos e técnicas utili-

gue ndo estejam participando da pesquisa, mas que sejam zados € que se originaram as reflexdes e uma compreen-

conhecedores da tematica abordada.

Quanto ao método utilizado para andlise dos dados, na

sdo analitica da entidade. A discusséo e a istagito
dos resultados ocorreram a partir da apreenséo das
respostas das entrevistas e da observagdo. A op¢cao me-

caracterizagdo da amostra pesquisada, foram empregadas todolégica mostrou-se adequada para montagem do

medidas estatisticas descritivas. Para identificar o perfil
dos pesquisados, utilizaram-se o0s seguintes indicadores:
sexo, faixa etéria, estado civil, grau de instrucao, nivel
do cargo, cargo ocupado, fungcéo de confianga e tempo
de servigo na organizacgao.

Ja os dados e as informacdes obtidos através das entre-
vistas e da observacado foram analisados qualitativa-
mente, através da técnica de analise de contetdo, visando
identificar os elementos mais significativos do discurso
e compreender os sentidos manifestos e latentes da
mensagem, que evidenciassem a opinido das pessoas
com relac@o aos processos da gestdo do conhecimento.

Bardin (1977, p.42) define a analise de contetido como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes
visando obter, por procedimentos sistematicos e objec-
tivos de descri¢do do conteddo das mensagens, indi-
cadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferén-
cia de conhecimentos relativos as condig6es de pro-
ducédo/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens.

No tratamento dos resultados, ndo se utilizaram, nesta
pesquisa, inferéncias estatisticas, 0 que corresponde a
uma variante do modelo original de Bardin (1977),
optando-se por trabalhar com os significados dos dis-
cursos. Para se trabalhar com andlise de contetdo (cate-
gorial), dois aspectos séo fundamentais: a definicdo de
categorias de andlise e a unidade de registro. As cate-
gorias correspondem a classes que se formam, sob um
rétulo genérico, a partir do agrupamento de elementos
gue possuem caracteristicas comuns. Sdo unidades mu-
nidas de significados que se destacam naturalmente no
texto em andlise, a luz da teoria de base utilizada. E a
unidade de registro que “é a unidade de significacao a
codificar e corresponde ao segmento de contetdo a
considerar como unidade de base, visando a catego-
rizacdo” (BARDIN, 1977, p.104).

No presente estudo, partiu-se de algumas categorias
tedricas, definidas a partir dos estudos previamente
realizados, identificando-se as subcategorias corres-
pondentes de forma que, inicialmente, os elementos
foram classificados nas categorias iniciais e, posterior-
mente, dividiram-se em subcategorias construidas
empiricamente a partir da analise dos dados obtidos
em campo. Também foi considerado como unidade de
registro o tema identificado a partir da frase explicitada
pelos pesquisados. Esses procedimentos permitiram a
melhor organizacdo dos dados e das informagfes do
texto, o que facilitou a compreensédo do sentido.

painel multifacetado visando a compreenséo dos
achados da pesquisa.

4 Apresentacdo, discusséao e
interpretacédo dos resultados

Esta pesquisa teve por objetivo geral analisar os pro-
cessos de gestédo do conhecimento no SEBRAE-PB,
tomando-se por base a opinido de colaboradores do
Orgao. Para atender a esse objetivo, foi realizada uma
pesquisa qualitativa, aplicando-se as técnicas da entre-
vista e observacao livre.

4.1 SEBRAE-PB: uma organizacao
baseada em conhecimento

O SEBRAE-PB é uma sociedade civil, sem fins lucra-
tivos, instituida sob a forma de Servigo Social Autbnomo,
com jurisdicdo no estado da Paraiba e sede na cidade de
Jodo Pessoa. Tem como misséo “fortalecer e consolidar
0S pequenos negdcios existentes e fomentar o surgi-
mento de novos, como forgca empreendedora do desen-
volvimento sustentavel”.

A estrutura béasica do 6rgao é a seguinte: Conselho
Deliberativo Estadual, Conselho Fiscal e Diretoria
Executiva. Para facilitar o cumprimento de sua misséo,

0 SEBRAE-PB adotou, recentemente, uma estrutura
organizacional interna baseada em células, visando a
conjugacéo de forgcas para o desenvolvimento e a imple-
mentacao de programas e projetos com abordagem inte-
grada. Essa estrutura é constituida por seis células: uma
diretiva, duas de suporte (A¢éo Estratégica e Adminis-
tracdo/Financgas) e quatro de atividades fins (Educacao
Empreendedora, Informag&o e Negdcio, Desenvolvimento
Local e Desenvolvimento Setorial).

Para desempenhar suas acbes, o SEBRAE-PB esta pre-
sente em 150 dos 223 municipios do estado, atuando
em programas ou projetos locais, buscando contribuir
com o desenvolvimento econémico e social do estado,
principalmente, através da formacgao de agentes empreen-
dedores. Possui unidades instaladas em nove cidades
do estado, nas quais os seus 145 funcionarios estéo dis-
tribuidos. Diversos projetos, acfes e programas, plane-
jados e implementados pelo SEBRAE-PB, buscam trans-
ferir informacdes e conhecimentos tecnoldgicos, geren-
ciais e operacionais para os atuais e futuros empreende-
dores, através de cursos de atualizacéo e reciclagem,
seminarios e palestras.
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O SEBRAE-PB busca produzir conhecimentos e demo-
cratizar as formas de acesso e de disseminacao de infor-
macdes e de conhecimentos a individuos, micro e peque-
nas empresas, grupos e comunidades, a partir da com-
preenséo de que o processo continuo de aprendizagem
€ o caminho sustentavel para munir as pessoas com as
capacidades necessarias para superacao da dificil con-
dicdo econdmica e social, fornecendo-lhes condi¢ctes
para saltos profissionais qualitativos.

No aspecto estratégico, acompanhando as mudancas
no sistema a nivel nacional, em 1999, o SEBRAE-PB
também passou por um redirecionamento, e novas estra-
tégias centrais passaram a nortear suas acoes, dentre as
quais: “passar dos milhares para os milhdes”, ou seja,
com o uso da tecnologia da informagéo, a organizacéo
busca atender a demandas em massa, levando a infor-
macao e o conhecimento de forma mais eficiente, substi-
tuindo a intervencéo pontual. Nesse novo panorama, 0
papel dos técnicos passou a ser de multiplicadores, e as
parcerias foram intensificadas para atuarem como agentes
disseminadores de conhecimentos, tecnologias e praticas.

O conhecimento, enquanto recurso a ser gerenciado, ja
faz parte da realidade do 6rgdo. Conforme consta no
Relatério de Gestao do SEBRAE-PB (1999/2002), o
SEBRAE-PB vem adotando formas variadas para
apreender, converter, criar e administrar conhecimentos,
visando criar um processo permanente de inovacao,
incentivando o compartilhamento de conhecimento e
de experiéncias de sucesso. Esse processo é facilitado
pela estrutura celular adotada no 6rgéo, que permite
que as diversas unidades da organizacéo desenvolvam
suas atividades e projetos de forma integrada e que o
compartilhamento de informacdes e conhecimentos
ocorra sem barreiras.

Atualmente, as estruturas organizacionais tém o papel
de alavancar o conhecimento e as competéncias internas,
favorecendo o aprendizado coletivo. Os modelos mais
organicos tém se destacado como alternativa ao modelo
burocratico (mecanicista) por estarem mais focados
nas pessoas e a autoridade ser conquistada a partir da
expertisee do conhecimento das pessoas.

No SEBRAE-PB, a informacéao, o conhecimento e a
competéncia acerca dos fendmenos econémicos e
sociais que afetam os micro-empreendimentos repre-
sentam efetivamente importantes recursos, porque
estdo na base de sua misséo institucional. Também, a
experiéncia pratica é reconhecida no contexto organiza-
cional como um recurso essencial para realizagao das
suas atividades. No SEBRAE-PB, existe a compreensao
de que cada funcionario € um trabalhador do conheci-
mento, ndo importando sua fung&o ou unidade onde
trabalha.

Quanto ao perfil demografico e funcional dos pesqui-
sados, tem-se que os 18 participantes da pesquisa repre-
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sentam 12,41% da populagao de colaboradores do 6rgao.
Todos os participantes desempenham suas atividades
na sede, da cidade de Jodo Pessoa.

Os dados demograficos obtidos revelam que, entre os
entrevistados, houve um predominio de colaboradores
do sexo masculino (61,11%) e uma participacao de
38,89% do sexo feminino. Houve uma concentragéo
(50%) na faixa etéaria de 51 a 60 anos, seguida pelas
faixas etarias de 41 a 50 anos (27,78%), de 31 a 40
anos (11,12%), de 21 a 30 anos (5,55%) e de 61 anos
em diante (5,55%). A média de idade corresponde a 48
anos, calculada com base nos dados obtidos. Se, por
um lado, a idade indica estabilidade para a organizagéo
referente a um grupo de profissionais mais veteranos,
por outro, se aumentar significativamente a cada ano,
deve-se ficar atento.

Quanto ao estado civil, a maioria (61,11%) dos parti-
cipantes da pesquisa € casada, seguida pelos solteiros
(22,22%), pelos desquitados (11,11%) e vitvos (5,56%).
O grau de instrucdo encontrado entre os colaboradores
pesquisados é bastante elevado, uma vez que 5,56% se
encontra cursando nivel superior, 5,56% tem graduacéo
e os demais (88,88%) séo graduados e possuem especia-
lizacdo. Essa é uma das caracteristicas basicas do traba-
lhador do conhecimento: elevado nivel de escolaridade
e qualificacéo (SVEIBY, 1998). Dentre os pesquisados,
88,89% ocupam cargos de nivel superior, e apenas
11,11% da amostra ocupam cargo de assistente técnico
de nivel médio.

Existem apenas 17 func¢des de confianca (Diretor, Coor-
denador, Gerente) na estrutura do SEBRAE-PB em todo
o0 estado. Assim, observa-se que o 6rgao apresenta uma
estrutura organizacional com um ndmero de posicdes
hierarquicas bastante reduzido. A grande maioria
(77,78%) dos colaboradores pesquisados ndo ocupava
funcdes de confianca, desempenhando atividades de
natureza técnica e apenas 22,22% encontrava-se ocu-
pando funcdo de confianca.

O tempo de servico indica a experiéncia e estabilidade
do corpo funcional. Quanto aos colaboradores partici-
pantes da amostra, a metade (50%) encontra-se na faixa
de 15 a 25 anos de trabalho no 6rgéo, 22,22% de 5 a
15 anos, 22,22% acima de 25 anos e 5,56% até dois
anos. O tempo de servigo médio corresponde a 19 anos
de trabalho, calculado com base nos dados obtidos.
Assim, constata-se que a maioria dos colaboradores
pesquisados ja cumpriu mais da metade do seu tempo
de servico na carreira profissional.

Em sintese, tem-se que o publico pesquisado foi
formado por pessoas que apresentam maturidade em
relacdo a idade e ao tempo de servigo. Além disso,
ocupam cargos técnicos de nivel superior, compativeis
com o alto grau de escolaridade que possuem e que
fazem uso intensivo do conhecimento no desempenho
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de suas atividades, ou seja, séo trabalhadores do
conheimento. Assim, entende-se que é um perfil
coerente para atender as responsabilidades e as
competénciague as fungbes exercidas em uma organi-
zagao baseada em conhecimento requerem.

Desse modo, 0 6rgdo possui nitidas caracteristicas de
uma organizacdo do conhecimento porquanto também
detém importantes ativos e recursos intelectuais, repre-
sentados pela tecnologia da informacéo, base de clientes,
conhecimentognow-howe competéncias; ja os ativos
tangiveis, presentes na organizacgao, sao reduzidos; e
entre seus colaboradores, predominam trabalhadores
do conhecimento, ou seja, pessoas cujo trabalho con-
siste, em grande parte, em converter informacao em
conhecimento, empregando, na maioria das vezes, as
préprias competéncias (SVEIBY, 1998).

4.2 Apresentando as categorias da Gestao
do Conhecimento no SEBRAE-PB

Nesta parte do trabalho, foram analisados qualitativa-
mente os resultados obtidos com a pesquisa de campo
para as categorias definidas para o estudo da gestéo do
conhecimento, a saber: geragéo de conhecimento, com-
partiihamento de conhecimento, armazenamento de
conhecimento, revisdo de conhecimento e aprendizado.

4.2.1 Geracéo de conhecimento

O processo de geracdo de conhecimentos na organiza-
¢do deve receber a devida atencéo, pois é através dele
gue a mesma se atualiza, renova-se e se mantém sinto-
nizada com as necessidades dos seus usuérios. O conhe-
cimento organizacional pode apresentar-se em forma
explicita ou tacita. A primeira pode ser sistematizada,
enguanto a segunda é de dificil apreenséo.

Num sentido amplo, a geragdo de conhecimento
abrange ndo apenas o conhecimento desenvolvido
dentro da prépria organizagcdo como também aquele
adquirido de fontes externas. A pesquisa revelou que,
no SEBRAE-PB, a geragdo de conhecimento ocorre
de dois modos: formal e informal. O primeiro se refere
ao conhecimento formatado, explicito, formal; e o
segundo diz respeito a formacdo do conhecimento
fluido, tacito, informal (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

No primeiro caso, o procestwmal produz um conhe-
cimento explicito, assumindo a denominagdo apropria-
da: plano, projeto, programa, produto, cuja maior parte
é desenvolvida diretamente pelo SEBRAE Nacional.
Normalmente, as idéias s&o desenvolvidas, formatadas,
aprovadas e repassadas para todo o sistema. Nesse
sentido, assim se expressou um dos depoentes: “No
normal, sdo idéias que vém do sistema e que [...]
compartilha com [...] todas as unidades SEBRAE [...]

gue vao desenvolver aquela idéia”.

Novos produtos também podem surgir nas unidades
estaduais dos SEBRAEs, as quais identificam uma
necessidade local, elaboram um projeto especial e
encaminham ao SEBRAE Nacional. Este analisa o
projeto e, se o considerar viavel, disponibiliza recursos
adicionais para financia-lo e divulga-o para as demais
unidades do sistema. Assim, “podem surgir [...] em nivel
estadual, algum projeto especial [...] ou outros que vém
de outros estados e que passam pra o SEBRAE Nacional
[que] dissemina em todos os estados”, conforme teste-
munhou um dos pesquisados.

Devido a centralizacéo que, de certa forma, ocorre no
SEBRAE Nacional, existe uma uniformizagao de pro-
dutos, projetos e programas desenvolvidos no sistema.
Sé&o agoes basicas encontradas em todos os SEBRAEs
estaduais: treinamentos, palestras, consultorias e atendi-
mentos. Entretanto, a possibilidade de se apresentarem e
implementarem propostas de iniciativa local proporciona
flexibilidade e diversidade ao sistema.

O conhecimento organizacional se torna visivel para
0s usuarios quando apresentado em cursos e palestras,
cujos materiais didaticos utilizados pelos técnicos
facilitadores sdo elaborados por especialistas na area.
Ressalte-se que o conhecimento pratico dos técnicos,
que ministram cursos e palestras, é bastante Gtil nos
momentos em gue se necessita traduzir conceitos com-
plexos. Para tanto, recorrem a exemplos vividos e a
casos conhecidos, o que facilita a compreenséo dos
temas, principalmente pelos leigos, e da uma dimensao
préatica aos eventos.

No segundo caso, o procegsormal gera um conhe-
cimento tacito a partir da interacéo e do didlogo entre
as pessoas, tanto no ambiente interno da organizacéo
como nos trabalhos externos. Internamente, as reunides,
0S encontros técnicos e os repasses de metodologias
sdo considerados os principais momentos em que ocorre
a geracdo de conhecimentos. O testemunho a seguir
ancora esse pensamento: “Através dessa troca de expe-
riéncia, das reunides, desse repasse de metodologia”.

Externamente, nos trabalhos de campo, o conhecimento
€ produzido a partir dos contatos com as comunidades,
as liderancas locais e os parceiros. Estes, normalmente,
sdo agentes conhecedores da realidade em questao e
auxiliaréo o técnico para uma melhor compreensao do
contexto. A fala a seguir enfatiza esse aspecto: “A nivel
local, a experiéncia de campo [...] a troca de conheci-
mentos entre as instituicdes, as reunides, [...] as demandas
da prépria comunidade [...] faz com que a gente aumente
esse conhecimento”.

A criacdo do conhecimento, conforme apregoam Von
Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), tanto € um processo
individual como social. Os individuos sempre estao
gerando novos conhecimentos, restando-lhes a
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socializacdo desses com os outros colaboradores da
organizacéo, de modo que é importante enfatizar a via
de méo-dupla que existe entre as formas de conheci-
mento: explicito e tacito.

Por um lado, o conhecimento tacito esta relacionado ao
saber-como e, quando exteriorizado, contrilpéra a
apresentacao de idéias e de sugestdes que poste-
riormente poderao ser formalizadas, produzindo conhe-
cimento explicito; por outro lado, o conhecimento
explicito, uma vez internalizado pelas pessoas, resul-
tara em novas reflexdes e questionamentos interiores,
criando-se, assim, novos conhecimentos tacitos. Desse
modo, ressaltam Nonaka e Takeuchi (1997, p.67), “o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo
sdo entidades totalmente separadas, e sim, mutuamente
complementares. Interagem um com o outro e realizam
trocas nas atividades criativas dos seres humanos.”

Ressalte-se que a geragdo de conhecimento no SEBRAE-
PB ocorre, principalmente, através da captura de conhe-
cimentos. “O processo de captura representa a aquisicdo
de conhecimentos, habilidades e experiéncias necessarias
para criar e manter as competéncias essenciais e areas
de conhecimento selecionadas” (STOLLENWERK,
2001, p.150). Esse processo apresenta semelhangas com
0 processo de geracdo de conhecimento, uma vez que
ambos adicionam novos conhecimentos & organizagao.
Nesse mesmo sentido, Davenport e Prusak (1998, p.64)
consideram também a aquisicdo como uma das formas
de geragéo de conhecimento pelas organizagdes, de
modo que o “conhecimento adquirido n&o precisa ser
necessariamente recém-criado, mas apenas ser novidade
para a organizacéo.”

Qualquer que seja a forma — criagédo ou captacao de
conhecimento — o objetivo sera 0 mesmo: tornar mais
eficiente e eficaz a gerac@o de conhecimento da
organizacao, gerando matéria-prima intelectual a ser
disseminada e impulsionando os demais processos de
conhecimento, presentes na dindmica organizacional.

4.2.2 Compartilhamento de conhecimento

O compartilhamento de conhecimento corresponde a
propria esséncia de uma organizacéo baseada em conhe-
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dente de qualquer sistematizacdo e sem seguir alguma
ordem predefinida. O discurso seguinte ilustra essa
analise: “E muito bioldgico [...] vai acontecendo, as
pessoas vao adquirindo novos conhecimentos e, na
convivéncia [...] vai sendo passado pra os colegas [...]
pra o cliente [...] pra o parceiro...".

Zarifian (2001, p.148) destaca o papel da comunicagdo
inter-humana, baseada no entendimento reciproco e no
compartilhamento de referenciais e objetivos. Para esse
autor, os contatos reciprocos sao fundamentais para a
transformacédo das ocupagdes. De modo que “nada é
mais importante para que uma ocupacao evolua [...] que
colocé-las em situacéo de intensa comunicagéo com
seu exterior (com as outras ocupagdes complementares,
com os clientes e usuarios)”.

Observou-se, com a pesquisa realizada, ser possivel
identificar, no SEBRAE-PB, trés niveis de comparti-
Ihamento de conhecimentos: entre pares, no grupo e
coletivo. O compartilhamento de conhecimeratse
paresé aquele que ocorre diretamente, de pessoa para
pessoa. No dia-a-dia de trabalho, as pessoas procuram
trocar idéias, debater uma questéo e aprender umas com
as outras. A fala a seguir confirma o acima mencionado:
“Eu procuro um colega [...] eu tenho uma duvida, per-
gunto a ele [...]. Se é uma area que eu nao entendo muito,
eu vou perguntar a pessoa da area”.

O compartilhamento de informagdes e de conhecimentos
é bastante freqliente nas dependéncias do érgéo, entre
os colaboradores. Através de didlogos, confirmam infor-
macdes, esclarecem davidas, compartilham idéias.
Percebe-se um ambiente propicio a essa pratica, havendo,
normalmente, receptividade para ouvir o colega e con-
tribuir com alguma sugestédo. A conversa é defendida
por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) como um dos
elementos presentes num contexto capacitante, uma
vez que facilita o compartilhamento de conhecimento
tanto no &mbito interno como externo da organizacao.
Segundo esses autores, através das conversas, ocorre 0
intercambio de idéias, de opinides e de crencas e, dessa
forma, acaba-se por compartilhar conhecimentos tacitos.
O conhecimento tacito, ndo obstante sua importancia,

é de dificil transferéncia devido a natureza subjetiva
que assume. Segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001,

cimento, pois é através desse processo que a organizacédo p.106-107), uma das maneiras de compartilhar o conhe-

materializa sua misséo diante dos seus usuarios. O conhe-
cimento representa o produto a ser repassado e com 0
qual se buscara transformar alguma realidade. Para Stewart
(2002, p.142), “o compartilhamento do conhecimento

€ um dos processos essenciais de toda empresa do conhe-

cimento.”

Numa organiza¢do com estrutura organica, como o
SEBRAE-PB, o fluxo de conhecimentos ocorre para
além de suas fronteiras, envolvendo os parceiros, 0s
usuérios, a sociedade. Essa dinamica ocorre indepen-

cimento tacito é através da observacao direta, quando
“os membros da comunidade observam as tarefas em
andamento e as habilidades dos demais membros na
execucao do trabalho, como no relacionamento mestre-
aprendiz”

Esse tipo de compartiihamento de conhecimento
acontece, por exemplo, quando a organiza¢éo adota a
estratégia de emparelhamento, de um técnico tutor com
um técnico aprendiz, para a realizagao conjunta de
alguma atividade. Nesse caso, ocorre importante com-
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partilhamento de conhecimentos tacitos. O simples
observar induz um processo de mudangas no compor-
tamento do técnico aprendiz. Sem perceber ou inten-
cionar, 0s técnicos instrutores conseguem passar mais
do que conhecimentos explicitos para os pares que
observam a sua pratica.

Sveiby (1998, p.51) alerta que, ndo obstante todo

0 avanco da tecnologia da informacao, “as pessoas
aprendem principalmente seguindo os exemplos umas
das outras, praticando e conversando”. Essa forma de
transferéncia de conhecimento através do aprendizado
pratico € mais confiavel e duradoura. Por sua vez,
Stewart (2002, p.358) apregoa que: “o treinamento
em sala de aula tem o seu lugar: muito pequeno. [...]
O aprendizado em agéo [...] tem varias vantagens.
Primeiro, funciona. Segundo, enquanto aprendem,
as pessoas estdo realmente trabalhando para a empresa
[...]. Terceiro, e talvez mais importante, o aprendizado
em acdo constréi redes sociais.”

Segundo Zarifian (2001), o modelo de ocupacéo refe-
rente a época do artesanato, focado na transmissao de
experiéncias entre mestre e aprendiz, continua inspi-
rando as relacdes, nos dias de hoje, entre jovem em
aprendizagem e tutor. Contudo, 0 modelo de gest&o
baseado na l6gica da competéncia apregoa que a expe-
riéncia ndo deve mais estar associada a antigiidade na
ocupacao, e sim, a variedade dos eventos vivenciados.

Um segundo nivel de compartilhamento de conheci-
mentos, identificado na pesquisa, é aquele que ocorre
nogrupa Neste caso, as reunidées com as equipes, princi-
palmente, para o repasse de conhecimentos e de metodo-
logias, sé@o consideradas o principal evento. O conheci-
mento que transita nesse nivel € mais explicito do que
aquele entre pares. O depoimento a seguir retrata essa
situac&o: “Independente da organizagdo incentivar, as
pessoas nao deixam de fazer o compartilhamento entre
elas, normalmente, nas equipes”.

A pesquisa revelou que a atitude de compartilhar conhe-
cimentos é considerada algo cultural, no SEBRAE-PB,
ou seja, faz parte do comportamento das pessoas, mesmo
ndo havendo acdes institucionais especificas visando
atender a tal finalidade. Entdo, independentemente de
existir alguma normatizacéo ou algum incentivo expli-
cito na organizacdo, os proprios individuos se sentem
motivados a compartilhar sua bagagem intelectual.
Isso pode ser percebido em depoimentos como este a
seguir: “E empirico mesmo. N&o ha critério [...] pra isso.

A gente faz a articulacéo, procura melhores informagdes,
conhecimentos entre os colegas”.

O nivel de solicitude na organizacédo também afeta o
compartilhamento de conhecimento tacito. Tem a ver
com solidariedade, cooperacao e disposicdo para ouvir

as idéias entre as pessoas da organizagdo. Dessa forma,
os individuos sentem-se motivados a compatrtilhar os
seus conhecimentos com os seus pares. Quando ha
solicitude na organizacao, os individuos percebem
interesse solidario dos colegas para com o desempenho
do grupo e, consequentemente, o compartilhamento de
conhecimento torna-se mais espontaneo (VON KROGH,
ICHIJO e NONAKA, 2001).

No nivelcoletivg o compartilhamento de informagdes

e conhecimentos acontece com o auxilio dos recursos
tecnoldgicos — intranet, internetmail Agora, a
informacao e o conhecimento sdo formatados para
atingir, de forma mais pratica e rapida, um publico
maior no ambiente de trabalho ou fora dele. Esse
pensamento se ancora em testemunhos, como este
a seguir: “Qualquer experiéncia nova [...] a gente é
incentivado a divulgar através demailscom os
colegas”.

Quanto maior o universo de pessoas envolvidas no
processo de compartilhamento de conhecimentos,

a interacdo pessoal se dilui e aumenta a virtualidade
dos contatos. Também muda o formato que o conheci-
mento assume, passando de uma forma menos estru-
turada, difusa e pessoal para uma forma mais estrutu-
rada, delineada e impessoal. No processo de comparti-
Ihamento de conhecimento, a tecnologia ndo deve ser
um fim em si mesma. Ela certamente é imprescindivel
ao armazenamento e a recuperacao da informacao;
entretanto, o fundamental é o uso da informagéo, ou
seja, a sua passagem para conhecimento (VON KROGH,
ICHIJO e NONAKA, 2001).

A tecnologia da informagé&o proporciona o compartilha-
mento de conhecimento em larga escala, a qualquer
hora, para qualquer lugar. Entretanto, segundo Stewart
(2002), parece existir uma relagdo inversamente propor-
cional entre a tecnologia utilizada e a quantidade de
contetido da informacgao transferida, ou seja, quanto
mais contetido, menos tecnologia se faz presente; e
guanto mais tecnologia, menos contetido informativo
serd compartilhado. Assim sendo, na interacao face a
face, ha baixa tecnologia e alto conteddo, inclusive
expressoes faciais, inflexdes de voz e as palavras em si.
Com o telefone, ha mais tecnologia do que nas conversas
face a face, com menos contelido, pois se perdem as
expressoes faciais; ja memail ha mais tecnologia do

gue nas conversas por telefone, com ainda menos con-
teudo, pois se perdem as inflex8es de voz; na mensagem
instantanea, ha tecnologia mais alta do queemdail

e contetdo mais baixo ainda, ja que se perde a qualidade
do texto.

Assim, conclui-se que, apesar da inexisténcia de acdes
institucionais direcionadas a estimular o compartilha-
mento de conhecimento entre os colaboradores e da
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evolucéo dos recursos tecnoldgicos e sua inegéavel
contribuicdo para o aprimoramento das atividades na
organizacéo, o compartiihamento de conhecimentos de
forma direta entre as pessoas ainda esta muito presente,
no SEBRAE-PB, e ocorre sem maiores formalidades, a
qualquer hora, no contexto de trabalho. A tecnologia é
um elemento facilitador do processo de compartilha-
mento de conhecimento; ndo obstante, “é mais impor-
tante aumentar a capacidade interpretativa dos colabo-
radores e ndo, simplesmente, aumentar a quantidade de
informacao disponivel’ (TERRA, 2001, p.178).

O fluxo continuo de informacgdes e conhecimentos é
importante para que todos estejam sempre bem infor-
mados e possuam conhecimentos necessarios para
garantir a continuidade e a qualidade das atividades
gue executam e que possam assumir a sua responsabi-
lidade no processo. Por outro lado, essa dinamica
favorece a incorporagdo e o enriquecimento do
patrimdnio organizacional intelectual com novos
conceitos, tecnologias e metodologias, nas suas areas
de atuacéo.

4.2.3 Armazenamento de conhecimento

Enguanto o ato de compartilhar o conhecimento se
direciona para o presente e o futuro, o ato de armazena-
lo se volta mais para o passado. S&o etapas interligadas
e complementares para uma eficaz gestdo do conheci-
mento. O armazenamento de conhecimento € um pro-
cesso que deve receber muita atencdo nas organizagdes
baseadas em conhecimento, porquanto representa o
acumulo da bagagem técnica e intelectual edificada no
decorrer do tempo que, se néo for bem gerenciada,
podera ocasionar dispersao ou perda incalculavel de
recursos intelectuais. A evolucdo da tecnologia da
informacéo criou as condi¢gbes que possibilitaram a
armazenagem do conhecimento; todavia, o lado humano
presente no processo ndo deve ser subestimado.

Para Stollenwerk (2001, p.152), o armazenamento de
conhecimento tem por objetivo “garantir a recuperacao
rapida, facil e correta do conhecimento, por meio da
utilizac&o de sistemas de armazenagem efetivos. [...]
Quanto mais se formalizar o conhecimento, mais eficaz
serd o processo de organizacao e armazenagem”. Por
outro lado, complementa a autora, o conhecimento, a
competéncia e a experiéncia informais, de dominio
individual e ndo compartilhados adequadamente, facil-
mente se perdem e se esquecem e, dessa forma, ndo
podem ser organizados e armazenados para utilizagdo
posterior.

Na pesquisa realizada, observou-se que existe sensibili-
zacao por parte dos gestores do SEBRAE-PB com relacao
ao assunto. Considerando-se a complexidade que a
matéria envolve, algumas iniciativas, ainda incipientes,
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estdo sendo adotadas. Nesse processo, deve-se estar
atento para néo tratar o conhecimento como se fosse
dado ou informagao, ja que “o conhecimento precisa

de alguma estruturagéo, mas ndo em excesso, para nao
mata-lo” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p.84). Mesmo
sem existir ainda uma sistematizacdo institucional, foram
identificados alguns modos como vem ocorrendo o
armazenamento do conhecimento organizacional,
quais sejam: tradicional, tecnolégico e mental.

N&o obstante todo o arsenal tecnolégico encontrado na
organizagéo, perdura a fornadicional de se armazenar

0 conhecimento, onde os principais documentos elabo-
rados pelos técnicos e consultores, tais como: projetos,
estudos especiais e relatérios séo arquivados no Centro
de Documentacéo e Informagédo (CDI) do 6rgédo ou nas
préprias unidades de trabalho, para subsidiarem trabalhos
futuros, conforme revela um dos depoimentos dos entre-
vistados: “Existe o Centro de Documentagéo e Infor-
macao [...] onde séo arquivados os projetos, trabalhos e
estudos que foram elaborados dentro do SEBRAE e
outros que foram recebidos”.

O CDI, apesar de contar com um acervo fisico reduzi-
do, é bastante procurado pelo publico. As principais
obras encontradas nessa unidade séo da area de gestéo
de negdcios e conta também com significativo acervo

de videos e de CD-ROMs a fim de atenderem tanto aos
colaboradores quanto aos usuarios externos. A gestéo
da informacgéo no CDI é realizada com a utilizagéo do
sistema Thesaurus, através do qual se fazem o cadastra-
mento, a pesquisa e o controle da movimentacéo do
acervo hibliografico.

Essa forma de armazenamento parece desfalecer, princi-
palmente, diante dos conhecimentos de natureza técnica,
0s quais devem ser continuamente atualizados diante
da rapidez com gue se renovam. Assim, muitos conceitos,
teorias e metodologias que se aplicavam a algumas
situacdes do passado, hoje, jA ndo sédo mais convenientes,
por existirem outros que melhor respondam a realidade
atual. O depoimento seguinte é interessante ao refletir
nesse sentido: “Fiz estudos, trabalhos [...] depois de vinte
anos uma pilha [...]. O que eu faco hoje € melhor do que
eu fiz naquela época. Entao, pra que que eu vou carre-
gando isso? Porque se o conhecimento ndo for renovado,
ele morreu, é passado. [...] Vocé vai juntar papel e traca”.

Diante da auséncia de um programa institucional que
sistematize e integre as a¢des de armazenamento de
conhecimento, ocorrem atitudes individuais visando
atender a tal lacuna. As pessoas guardam em seus “bals”
as informag0des e 0s conhecimentos que consideram
importantes e de que podem precisar no futuro, conforme
relata a seguinte fala: “Eu tenho as minhas formas de
armazenar aquilo que eu julgo que seja importante, que
eu vou utilizar no futuro”.
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Por outro lado, com o desenvolvimento tecnolégico,
passaram a ser utilizados recursos da tecnologia da
informag&o — sistemas, banco de dados, redes — para o
armazenamentiecnologicode dados, informacdes e
conhecimentos. No SEBRAE-PB, os técnicos tém acesso

a varias bases de dados e informacg8es de 6rgéos publicos
e instituicdes financeiras; todavia, ainda ndo dispéem
de uma solida base de conhecimento interno, que
possa auxiliar o desempenho das atividades técnicas.

Nesse sentido, uma agdo que vem sendo realizada, uti-
lizando a tecnologia da informacéo, é a construcéo de
uma base de conhecimento, a partir do “Atendimento
Interativo”, formado por perguntas e respostas, geradas
no atendimento virtual ao publico. Esse servico do
SEBRAE-PB esta disponibilizado aos usuarios, via
internet, através do qual o usuério faz a pergunta, e o
técnico responsavel responde ou encaminha para outro
técnico com melhores subsidios para respondé-la. Os
assuntos tratados nos atendimentos virtuais sdo os mais
variados: acesso ao crédito, tributos, mercado, oportuni-
dade de negdcios, treinamentos e outros.

A Biblioteca Teméatica do Empreendedor (BTE), uma
biblioteca digital, em fase de aprimoramento, também
possui um acervo bibliografico constituido de artigos,
trabalhos, matérias e outros, referentes a gestao de micro
€ pequenas empresas e areas afins. Conceitualmente foi
desenvolvida no SEBRAE-PB e expandida para todo o
sistema nacional. Também representa um meio para arma-
zenar e disponibilizar conhecimentos com as vantagens
e limitagdes que o ambiente virtual proporciona.

Algumas ferramentas tecnoldgicas também podem auxi-
liar a localizagdo interna de talentos e competéncias.
Entretanto, no SEBRAE-PB, elas séo pouco utilizadas
por serem consideradas pouco praticas, na percepgéo
dos colaboradores entrevistados. Segundo Davenport
e Prusak (1998, p.163-164), as dificuldades maiores na
implementacéo de sistemas de localizagéo de especia-
listas sdo de natureza ndo-tecnoldgica, uma vez que
“esses sistemas exigem consideravel investimento de
tempo da parte do especialista [...] no sentido de colocar
e atualizar as biografias no banco de dados, e pode ser
dificil motivar os especialistas a executarem tais tarefas.”

De qualquer modo, uma organiza¢éo baseada em conhe-
cimento deve ter os meios proprios para localizar e mobi-
lizar os talentos e as competéncias individuais e grupais,
com os quais pode contar em cada situacdo que surge.
Isso é importante porque otimiza a utilizagéo de recursos,
tempo e conhecimentos na realizacdo das agoes. Através
do mapeamento das especialidades de cada funcionario
ou da construcéo de um “banco de talentos” ou de uma
“arvore de conhecimento”, as organiza¢des podem loca-
lizar mais eficazmente as pessoas detentoras de conhe-
cimento (TEIXEIRA FILHO, 2002). Porém, um mapa

do conhecimento apenas indica onde encontrar o conhe-
cimento, mas néo o contém. A dificuldade de se lidar
com o conhecimento tacito faz com que, muitas vezes,
0 seu processo de codificacdo se limite a localizar os
especialistas, facilitar a aproximacéo do interessado e
estimular a interagéo de ambos (DAVENPORT e PRUSAK,
1998). De qualquer modo, 0 mapeamentexqeertise
interna € um aspecto relevante a ser considerado pelas
organizacdes baseadas em conhecimento.

Enquanto essas duas formas de armazenamento de
conheimento — tradicional e tecnoldgica — privile-
giam o conhecimento explicito, 0 armazenamento
mentalenvolve mais o conhecimento tacito, que é
pessoal, difuso e dificil de ser explicitado para outros.

O acumulo desse conhecimento ocorre com a expe-
riéncia, a pratica, o amadurecimento profissional e
pessoal e, portanto, é diferenciado em cada pessoa.
Diferentemente do conhecimento explicito, adquirido
através de estudos, conferéncias e encontros, o conhe-
cimento tacito ndo pode ser sistematizado. O relato a
seguir aborda esse aspecto: “Acho que esse conheci-
mento ta muito na mao, ou na cabeca [...] das pessoas
[...]. Se uma parte das pessoas que detém o conheci-
mento se afastar hoje, praticamente se perde a memoéria
[da instituicéo]”.

Para Teixeira Filho (2000, p.97), “a memoria organiza-
cional pode ser vista como um conjunto abrangente de
referéncias — experiéncias, problemas, solucdes, projetos,
tecnologias, casos, eventos, fornecedores e clientes, entre
outras — que a organizacdo ‘sabe’ estar disponivel para
quem atua na empresa, com o fim de apoiar 0s processos
de trabalho.”

A memoria organizacional e o conhecimento tacito
estdo intrinsecamente envolvidos. Esse tipo de conhe-
cimento encontra-se bem evidente nos individuos que
participam do 6rgao desde a sua fundacao, alguns ainda
em atividade no 6rg&o. S&o verdadeiros “arquivos vivos”,
detentores de conhecimentos sobre fatos historicos e
aspectos da memoria organizacional, dificiimente obti-
dos por outras fontes. Representam um patrimonio inte-
lectual — histérico, técnico, cultural — respeitado pelos
colaboradores mais novatos, que recorrem, freqiiente-
mente, aos veteranos quando se deparam com alguma
questdo que requer uma visdo mais ponderada e expe-
riente. O discurso abaixo retrata essa afirmacao: “Como
0 tacito, normalmente [...] td& sempre na cabeca de muita
gente [...] é s6 na convivéncia que a gente vai usufruindo
desse conhecimento [...] no dia-dia. E tem muito da me-
moéria do SEBRAE [...] na cabega dos nossos colegas |...]".

A organizacao ainda ndo conseguiu um meio adequado
para registrar e preservar a sua memoria, deixando-a
vulneravel aos imprevistos da vida. A memoria organi-
zacional constitui o ponto de partida para uma gestao
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do conhecimento que subsidie as atuais e futuras geraces Uma vez identificadas as oportunidades para a reviséo
numa melhor compreensao do passado e do presente. E e renovagdo do conhecimento, a organizagdo empenhar-

importante assinalar o componente cultural presente
nessa questdo, porquanto, no Brasil, ha predominio da
espontaneidade e da informalidade nos relacionamentos
interpessoais, fazendo com que a tradi¢éo oral seja mais
forte do que a escrita. Esse comportamento dificulta o
processo de registro e documentacédo das idéias, dos
conhecimentos, dos processos (TEIXEIRA FILHO, 2000).

O processo de armazenar o conhecimento tem a finali-
dade de auxiliar a localizagdo de conhecimento, ex-
periéncia, habilidade em determinado assunto. Essa
identificacdo acarreta maior eficiéncia e eficacia organi-
zacional e também facilita na hora de adquirir talentos
complementares para a organizagéo e atualizar a sua
base de conhecimento.

4.2.4 Revisao de conhecimento

Na pesquisa também se avaliou o processo de revisdo
do conhecimento, ou seja, de que forma a organizacéo
atualiza sua base de conhecimento para melhor desem-
penhar suas atividades. A revisdo da base de conhe-
cimento de uma organizacdo € um processo natural,
visando manté-la sintonizada com as mudancas que
vao ocorrendo na sociedade e, conseqiientemente, com
as novas exigéncias e 0s novos comportamentos dos
USUArios.

Tomando por base o contexto japonés, Nonaka e
Takeuchi (1997) ressaltam a importancia do apoio da
alta administrac&o no que se refere ao desenvolvimento
de novos produtos e servigos. As inovagfes estimulam
novas descobertas, promovendo um aprendizado e me-
Ihorias continuas. Para tanto, é necessario olhar para o
futuro e vislumbrar mudancas no mercado, na clientela,
no produto, na tecnologia. Na pesquisa realizada, foram
identificadas as etapas que sintetizam as principais inicia-
tivas, no SEBRAE-PB, para revisao do conhecimento
organizacional, quais sejam: captacéo, desenvolvimento
e avaliagdo.

Na captacaode idéias para renovacéo do conhecimento
organizacional, 0 SEBRAE-PB busca identificar as

se-4 na capacitacao do seu corpo técnico nos novos
conhecimentos requeridos para a elaboragdo de novos
produtos e servicos que venham a suprir as necessida-
des nascentes. A fala seguinte confirma essa assertiva:
“Quando as demandas se concentram muito em determi-
nada area, ai a gente entende que é hora de colocar
alguém para ir buscar esse conhecimento e a gente
passar a ter esse dominio pra atender as necessidades
dos nossos clientes”.

O desenvolvimentde novos conhecimentos se d4 em
consonancia com as exigéncias emergentes na sociedade
e culmina com a geracéo de novos produtos e servicos,
de novos programas, de novos projetos, que representam
as formatagdes mais frequentes dos trabalhos realizados
no 6rgéo. Essa idéia esta presente no discurso a seguir:
“A gente nunca ta parando. Ta sempre buscando infor-
macdes, ouvindo a classe do micro-empresario, vendo
as dificuldades dele e, em cima disso, a gente tenta
adequar as nossas atividades para beneficiar esse pessoal”.
Nesse momento, as parcerias sao imprescindiveis para
complementar os conhecimentos, as competéncias e as
habilidades institucionais, necessarios para atender aos
novos desafios, uma vez que é praticamente impossivel
ao SEBRAE-PB ter o dominio total desses elementos.

E necessario, porém, um constante repensar das ati-
vidades para procedeasaliacdoe aos ajustes em
conformidade com os novos tempos. Para tanto, faz-se
necessario um olhar atento da realidade para se per-
ceberem as mudancgas no mercado e na sociedade. Essa
atitude esta expressa no seguinte depoimento: “Esse
repensar sempre, essa dindmica que vocé tem que de
vez em quando parar pra fazer uma releitura de tudo,

ai vocé vai encontrar que ha um rol que vocé pode
estar atuando”.

Essa postura implica, em alguns momentos, o SEBRAE-
PB ter que abandonar produtos e servicos, alterar o
foco, sair de mercados saturados, onde ndo mais se faca
necessdria a sua presenca, e estar aberto para abracar
novas causas. Nesse processo de continua avaliagao,
algumas ac¢des vém despontando, principalmente, com
0 uso da tecnologia da informacéo. O desenvolvimento

necessidades que v&o surgindo nos seus usuarios, através de produtos e servigos disponibilizados via internet, a

da constante aproximag&o com a realidade do mercado

realizacdo de tele/videoconferéncias, a implementacéo

e das comunidades. E uma pratica regular na organizacdo de projetos de educacéo a distancia refletem esse avanco.
ouvir a sociedade, nos seus anseios e necessidades. Dessa

forma, é possivel perceber, proativamente, as linhas de

Como as mudancas fazem parte da dindmica social e

acOes que devem ser trilnadas e os novos conhecimentos provocam novas necessidades, novos comportamentos

e as novas competéncias demandados. O depoimento

e novos valores, sempre existirdo demandas em ascensao.

seguinte respalda essa afirmacéo: “Tem que ta4 buscando Assim, uma organizacdo baseada em conhecimento,

novos conhecimentos permanentemente, porque a com-
plexidade do universo trabalhando pelo SEBRAE é
muito grande. [...] Estdo surgindo demandas cada vez
mais sérias e outras defasadas”.

gue tem por miss&o apoiar e orientar pessoas, empresas
e comunidades, levando informacdes e conhecimentos,
tem o compromisso de manter-se na vanguarda desse

processo e estar sintonizada com 0s novos parametros
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da sociedade moderna. Isso implica uma permanente
postura pré-ativa, abrindo novas frentes de atuacéo,
estimulando novos mercados, novas idéias e novas
iniciativas e criando posturas profissionais flexiveis e
receptivas a novos aprendizados.

4.2.5 Aprendizado

O processo de aprendizado é inerente as organizacées
baseadas em conhecimento e pode ocorrer de varias
formas, promovendo mudancgas nos conhecimentos dos
individuos e das organizagdes. E através do aprendizado
gue o conhecimento se desenvolve, de modo que 0s pro-
cessos de aprendizado e de conhecimento estéo interli-
gados. Mc Gee e Prusak (1994, p.208) definem o apren-
dizado como “a aquisi¢cdo de novas capacidades e pers-
pectivas e ndo a aquisi¢do de fatos novos”, cabendo a
organizacao criar condi¢cdes ambientais favoraveis para
gue 0 mesmo ocorra e aproveitar o potencial de aprendi-
zagem das pessoas, transformando-o em contribuicao
efetiva para o alcance dos objetivos organizacionais.

Para que ocorra o aprendizado organizacional, é ne-
cessario que os individuos aprendam, o que nem sempre
se verifica. Assim sendo, Senge (1998) destaca o valor
da aprendizagem nas equipes, uma vez que as considera
a principal unidade de aprendizagem nas organizacdes
contemporaneas, capaz de dar dinamismo aos aprendiza-
dos. Com a pesquisa realizada, observou-se que as prin-
cipais formas de aprendizado no SEBRAE-PB podem
ser categorizadas assim: aprendizado com os erros, capa-
citacdo e aprendizado em servico.

No que se refere aprendizado com caros geral-
mente, esses sdo considerados elementos negativos e
indesejaveis tanto pela organizacdo como pelos seus
colaboradores. Mas os erros que ocorrem no ambiente
organizacional podem ser fontes de novos aprendizados,
desde que recebam um tratamento gerencial adequado.
Nesse sentido, esclarece Stewart (2002, p.317) que,
“obviamente, ninguém pretende estimular as mancadas
apenas para aprender com elas. Mas a melhor maneira
de evitar a repeticdo de erros é adotar a perspectiva do
conhecimento: celebrar o aprendizado, ndo apenas o
sucesso”.

Inicialmente, a organizagdo se esforca para a prevencao,

E comportamento freqiiente na organizac&o as pessoas
se colocarem a disposicéo para contribuir com aquelas
acdes que requerem, no momento, uma maior atencao
para que se realizem dentro do esperado, e 0s erros e as
falhas sejam evitados. Entretanto, apesar de todo o em-
penho, a organizagdo ndo estd imune ao aparecimento
de erros. Nessas situagdes, é feita uma avaliagcao para
identificar e analisar as causas, as falhas e as limitagbes
que levaram aos erros. A fala a seguir expressa esse sen-
timento: “Ai a gente vai ver o que foi que nao deu certo
[...] por que n&o deu certo, pra no préximo projeto, na proé-
xima implantacéo a gente ndo cometer mais aquele erro”.

E inevitavel, nesse momento, o surgimento do senti-
mento de frustracdo na equipe. Todavia o dinamismo
do sistema, as varias acdes em desenvolvimento e 0s
novos trabalhos que véo surgindo contribuem para que
aquelas ocorréncias inesperadas e indesejaveis sejam
mais facilmente superadas. Assim, parte-se para a corre-
¢ao e os ajustes necessarios em decorréncia das falhas
identificadas, uma vez que, nessas circunstancias, a
busca de solu¢des para amenizar ou sanar os efeitos
negativos dos erros torna-se prioridade. A sua corre¢ao
passa a ser atribuicdo de toda a equipe, independente
de quem tenha sido mais diretamente responsavel.

Uma vez ocorrido o erro, no SEBRAE-PB, ndo ha busca
de culpados, e sim, de solu¢Bes. Na opinido dos colabora-
dores, néo interessa a individualizagdo do causador do
erro, pois esse procedimento ndo se harmoniza com o
espirito de equipe reinante na organizacéo, onde o Ssu-
cesso e o fracasso pertencem a todos. Essa idéia esta ex-
pressa no seguinte depoimento: “Eles [0s erros] séo ana-
lisados e pessoas de outras equipes ou gestores buscam
[...] uma nova solugéo pra resolver o problema [...] pro-
curar um culpado, ndo. Se tenta buscar solucdes”.

Ha o entendimento no 6rgdo de que, diante de aconteci-
mentos dessa natureza, é importante ndo apenas a corre-
¢ao como também a compreensao e a reflexao do ocorrido,
para que promovam o aprendizado coletivo a fim de im-
pedir ou dificultar a repeticao de erros. Argyris e Schon
(1978apudRODENES ADAM, GONZALEZ LADRON

DE GUEVARA e ARANGO SERNA, 1999) classificam os
tipos de aprendizagem organizacional em aprendizagem
de circuito simplessi{ngle-loop), através da qual a orga-
nizacao se limita a corrigir os erros detectados, mas nao
altera seus processos e politicas; e aprendizagem de cir-

para que ndo acontecam erros nas suas agoes e atividades,cuito duplo fouble-loop, através da qual a organizacéo

ou, caso ocorram, que sejam rapidamente sanados du-
rante o processo, através dos ajustes e das adequacdes
necessarias. Para isso, existe 0 acompanhamento dos
trabalhos e, quando percebida alguma dificuldade ou
deficiéncia, a equipe recebe o reforgco material e/ou
humano. O depoimento seguinte retrata essa preocu-
pacao: “Quando a gente ta langcando um novo produto,
vai revendo [...] 0 que nao esta dando certo e corrigindo
0s erros [...] séo 0s ajustes de rumo”.

realiza também uma reflexdo mais profunda sobre seus
procedimentos, processos e politicas, buscando com-

preender as razbes da ocorréncia dos erros, produzindo

um aprendizado estratégico e uma expansao de compe-
téncias.

No que se refere @apacitacdotem-se que esse
processo visa preparar o individuo para uma atuacéo
profissional adequada. O SEBRAE-PB valoriza as
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acOes de capacitacdo, promovendo Varias oportuni-
dades de atualizacéo e reciclagem dos conhecimentos
para os seus colaboradores, de modo que, conforme
destacou um dos entrevistados, “Todas as pessoas [...]
da &rea técnica ja tiveram, tém e vao continuar tendo
oportunidades de crescimento”.

As chances de capacitacéo no 6rgao se apresentam em
varias modalidades, desde os eventos de curta duragao
(treinamentos, semindrios) até os de pés-graduacao.
Todavia, busca-se direcionar a capacitacdo dos colabo-
radores para a area de conhecimento e de atuagdo dos
mesmos, a fim de que possam efetivamente aprender e
melhorar o seu desempenho profissional.

Todos os colaboradores do SEBRAE-PB tém o direito
de freqlentar qualquer uma das atividades de treina-
mento que o 6rgdo ministra para o publico externo.
S&o dezenas de cursos, 0s quais se realizam durante
todo 0 ano, com carga horaria média de 40 horas cada
um deles, predominantemente, na area gerencial.

O testemunho a seguir confirma essa assertiva: “Nés
temos oportunidade sempre que a gente quiser porque
tem o setor de treinamento que semanalmente realiza os
treinamentos e qualquer funcionario que queira fazer,
qualquer que seja o curso, ele tem chance de fazer”.

Outras oportunidades disponibilizadas pelo 6rgéo séo
o0s treinamentos para repasse de metodologias. S&o
eventos que ocorrem sempre que um Novo projeto ou
um novo programa vai ser implementado ou ajustado.
Nesse caso, as pessoas que recebem o treinamento se
tornam multiplicadores dos conhecimentos recebidos,
levando-os para sua sede de trabalho.

Quanto aos cursos de pos-graduacado, ha uma concen-
tracdo em cursos de Especializacéo. Esses cursos sao
mais valorizados por terem uma carga horaria mais
reduzida e serem mais focados em uma determinada
area, sem comprometer muito o desempenho dos cola-
boradores, os quais compatibilizam seus horarios de
trabalho e de estudo. O depoimento seguinte respalda
o dito acima: “Quem teve oportunidade de fazer parte
desta Instituicdo, ndo tem o que se queixar. Eu mesma
ja tive varias oportunidades”.

Uma outra fonte de aprendizado, considerada a mais
importante na organizacéo, @arendizado em servigo

ou seja, aquele que ocorre na pratica, no dia-a-dia de
trabalho, a partir da interagdo direta entre as pessoas,
geralmente, um técnico mais experiente e um técnico
aprendiz.

O aprender-fazendo é bastante caracteristico da organi-
zacao, a qual contabiliza importantes resultados com

esse tipo de atuacdo. O depoimento a seguir confirma
essa analise: “[...] Numa empresa como o SEBRAE vale
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muito para [...] essa capacitagéo do talento humano [...],
0 contato... a convivéncia das pessoas, umas com as
outras, para que esse aprendizado se dé [...]. As pessoas
vao se relacionando, vao trabalhando juntas, véo tendo
um crescimento”.

Assim, o aprendizado é um processo importante em
qualquer organizacao e vital numa organizagéo do
conhecimento, pois amplia as aspira¢@es individuais,

faz surgirem oportunidades de crescimento profissional.
Numa visao contemporanea, essas atividades nao devem
se moldar por diretrizes que busquem ensinar o que deve
ser feito e o0 que deve ser pensado, mas, sim, desenvolver
nos colaboradores a atitude de aprender a aprender e a
capacidade de fazer as préprias reflexées. Enfim, os pro-
cessos de aprendizagem organizacional e de gestao do
conhecimento estéo relacionados. Contudo, apesar de o
aprendizado ser algo intrinseco as pessoas e as organiza-
¢cOes, sdo necessarias acdes geregciaias incentivem.

5 Consideracoes finais

Esta pesquisa, de natureza qualitativa, teve por objetivo
analisar os processos da gestdo do conhecimento no
SEBRAE-PB, utilizando o modelo conceitual para orga-
nizacdo baseada em conhecimento, desenvolvido para
0 presente estudo e tendo como ponto de referéncia a
percepcao dos colaboradores (funciondrios e gestores)
do referido 6rgao.

\erificou-se que 0 SEBRAE-PB possui o perfil de uma
organizacdo baseada em conhecimento ao utilizar o
conhecimento como principal recurso para alcangar os
objetivos organizacionais e contar com um quadro fun-
cional de trabalhadores do conhecimento. Conhecer o
perfil desses individuos é fundamental quando se deseja
implementar processos de gestdo do conhecimento para
poder aplicar o capital humano em sua plenitude. A per-
cepcao dos pesquisados é de que a organizagdo esta
sensibilizada para a importancia dos processos da gestao
do conhecimento; entretanto, as acdes nessa area ainda
necessitam deslanchar.

No SEBRAE-PB, o processo de geracéo de conhecimento
se faz presente através da captacéo externa de conheci-
mentos junto ao SEBRAE Nacional e outros parceiros,
que representam as principais fontes de novos conheci-
mentos que sao injetados na organizacédo. Esses conhe-
cimentos obtidos externamente séo, muitas vezes, for-
matados (explicitos), enquanto os conhecimentos ge-
rados internamente, a partir da interagéo direta entre os
colaboradores e entre estes e as comunidades, assumem
mais a roupagem tacita.

O compartilhamento de conhecimento talvez represente
a esséncia da gestdo do conhecimento, uma vez que
envolve interacdes sociais complexas. No SEBRAE-
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PB, essa funcdo ndo demonstra ser problema, porque h& cimento terdo que trilhar para melhor realizar os seus
um comportamento esponténeo nas pessoas para o inter- processos de trabalho, por isso merecem atencéo

cambio de informag8es e conhecimentos — explicitos e
tacitos. E através do compartilhamento que as pessoas
aprendem novos conhecimentos, trocam experiéncias,
manifestam opinides, discutem idéias. E um comporta-
mento bastante usado pelos colaboradores mais jovens
em relacéo aos veteranos do 6rgéo, mas ocorre também
no sentido inverso.

O armazenamento de conhecimento tem a fungéo de
estocar o conhecimento Util para auxiliar decisées em si-
tuacges futuras, através da recuperacao de informagoes,
experiéncias, casos, memdrias, que contribuam para uma
melhor compreenséo da realidade. A pesquisa revelou
gue essa é uma area que carece de melhor atencao na
organizacgéao, tanto no que se refere ao conhecimento
técnico quanto a memoria organizacional. Apesar de a
organizacao dispor de recursos tecnolégicos que per-
mitam realizar tal atividade, ainda precisa desenvolver
uma cultura interna de registro de eventos que possam
subsidiar o atendimento a outras demandas futuras e,
assim, racionalizar 0s processos.

A revisdo do conhecimento faz com que a organizacéo
nao se deteriore em termos de conhecimentos e acom-

especial. Entretanto, o equilibrio nas duas formas de
conhecimento — explicito e técito — deve ser buscado,
ja que se complementam e produzem um efeito de
alavancagem na organizacao.

Por fim, ressalte-se que, como a pesquisa foi realizada
na modalidade estudo de caso, nao permite generaliza-
¢Oes estatisticas, uma vez que a amostra intencional,
mesmo se adequando ao tipo de estudo realizado, pode
ndo ter abrangido sujeitos que apresentassem novos
vetores a pesquisa. Contudo, cabe destacar que tais limi-
tagBes ndo podem ser consideradas representativas,
quando comparadas ao posicionamento cientifico
adotado e ao esfor¢o consciente do pesquisador em
relacdo aos procedimentos metodoldgicos utilizados.
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