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Resumo

A construcdo de repositérios de informagdes tem sido para muitas empresas, a primeira
tentativa de gerir o conhecimento organizacional. Contudo, apenas a infra-estrutura
tecnoldgica ndo garante o sucesso de uma iniciativa de gestdo do conhecimento. Nesse
contexto, busca-se, com o presente estudo, identificar os fatores que influenciaram o processo
de implantacdo do Centro de Informagdes Tecnoldgicas e Comerciais para Fruticultura
Tropical (CEINFO), uma iniciativa de gestdo do conhecimento da Embrapa Agroindustria
Tropical. A pesquisa de natureza quanti-qualitativa fez uso do estudo de caso segundo o
escopo metodolégico da pesquisa participante. Verificou-se que a empresa enfatizou a
tecnologia na solucdo de problemas de gestdo do conhecimento, em detrimento de questdes
comportamentais e culturais, caracterizando, assim, uma abordagem tipicamente mecanicista.
Outros fatores interferiram no processo, tais como: baixo nivel de participa¢do e comunicagao
interna; uma cultura reativa do grupo pesquisado; e restrito compartilhamento de informacdes
e socializa¢dao do conhecimento pelos pesquisadores.

Palavras-Chave: Gestdao do Conhecimento — Cultura e Socializacdo de Conhecimentos -
EMBRAPA - CEINFO

Abstract

For many companies, the first attempt of manage organizational knowledge has been the
construction of information stores. However, only the technology infrastructure does not
guarantee the success of an initiative of knowledge management. In this context, this study
has the purpose to identify the factors that had influenced in the process of implantation of the
Center for Technological Information and Trade of Tropical Fruit (Centro de Informacdes
Tecnoldgicas e Comerciais para Fruticultura Tropical — CEINFO), an initiative of knowledge
management of the Embrapa Agroindustria Tropical. This quanti-qualitative research is a case
study with methodology of participant research. The results showed that the company gave
emphasis in the technology for the solution of problems of knowledge management without
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consider human and cultures issues, what characterize a mechanical approach. Some factors
influenced on knowledge management such as low level of participation and corporate
communication; reactive culture of the researched group, harming the information sharing and
the socialization of knowledge.

Key Words: Knowledge Management — Culture and Socialization of Knowledge -
EMBRAPA - CEINFO

1 INTRODUCAO
No trilhar das revolucdes sociais € do desenvolvimento tecnoldgico, as economias tém

passado por mudangas constantes e profundas que acabam por moldar um novo contexto de
mercado e da propria empresa, substituindo antigas ferramentas, técnicas e modos de
producdo.

A aproximagdo dos paises e de suas economias, a disseminacdo da tecnologia da
informacdo com o surgimento das redes de computadores e, em especial, o crescente
acirramento da concorréncia entre as empresas estd caracterizando uma ‘nova economia’.
Nesta os ativos necessarios a criacdo da riqueza ndo sdo a terra nem o trabalho fisico,
tampouco as ferramentas mecanicas e as fébricas, ao contrdrio, sdo os ativos baseados no
conhecimento e na informa¢ao (STEWART, 1998).

Esse novo contexto econdmico, baseado no conhecimento, exige das empresas novas
tecnologias, novas estruturas e formas de gestdo. O estoque de conhecimento das pessoas e
organizacional torna-se o recurso mais proeminente entre os ativos da empresa e exige uma
prioridade para sua gestdo e avaliagdo. Para Stewart (1998) a administracdo do fluxo de
conhecimento representado por patentes, processos, experiéncias e competéncias dos
colaboradores, € conhecimento dos clientes e fornecedores determina o sucesso de uma
empresa.

Assim, corroborando com a importancia do conhecimento como principal matéria-
prima e recurso produtivo da empresa, a inteligé€ncia organizacional deixou de ser apenas
mais um recurso para se constituir no principal diferencial da empresa perante o mercado e a
concorréncia. Esse recurso pode tomar a forma de um repositério de informagdes e de
melhores préticas e rotinas administrativas identificadas no trabalho didrio dos colaboradores
e estruturalmente armazenadas de forma a proporcionar uma “memoria” que possibilite sua

repeticdo e aprimoramento.
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A construcdo desses repositorios de informagdes tem sido para muitas empresas, a
primeira tentativa de gerir o conhecimento organizacional. Isso ocorre, em parte, em fungdo
do baixo custo da tecnologia da informacdo que tem permitido a criagdo de uma infra-
estrutura para o armazenamento, distribuicdo e troca de informagdes e conhecimentos
codificados entre as pessoas e organizacdes. Entretanto, conforme demonstra a literatura sobre
gestdo do conhecimento, apenas a existéncia da infra-estrutura tecnoldgica ndo garante o
sucesso de uma iniciativa de gestao do conhecimento.

A partir desse contexto, surgiram os seguintes questionamentos: por que uma
adequada infra-estrutura tecnolégica ndo garante o sucesso de uma iniciativa de gestdo do
conhecimento com a construcao de repositorios de informacdes e conhecimentos? Que outros
fatores estdao envolvidos nesse processo?

Com base no exposto e diante da importancia de se conhecer os aspectos e as
dindmicas que contribuem para o sucesso dessas iniciativas, e possibilitem a disseminacdo da
informacdo e a socializagdo do conhecimento, este estudo propde identificar os fatores que
influenciaram o processo de implantacio do Centro de Informagdes Tecnoldgicas e
Comerciais para Fruticultura Tropical (CEINFO) enquanto repositério de informagdes e
conhecimentos da Embrapa Agroindustria Tropical. O objetivo do CEINFO ¢ disponibilizar o
acesso ao conhecimento, codificado e documentado, pelos especialistas, pesquisadores da
organizagdo, e de outras instituicdes acerca da temdtica da fruticultura tropical.

O estudo de natureza quanti-qualitativa, exploratdria e descritiva utilizou o estudo de
caso como estratégia de pesquisa, com escopo metodolégico da pesquisa participante.
Conforme Le Boterf (1985), a pesquisa participante parte do pressuposto que a escolha do
problema a ser estudado ndo se efetua a partir de um conjunto de hipdteses previamente
estabelecido, mas tem sua origem na situagdo concreta que os pesquisadores que participam
do processo de pesquisa querem estudar e resolver. Considerou-se ainda, a abordagem de
Bruyne et al.(1991) que prevé, na pratica cientifica, a constituicdo do pélo morfolégico com o
objetivo de enunciar as regras de estruturagdo da formacdo do objeto através de modelos e
tipologias. Neste sentido, para a consecuc¢ao do objetivo desse estudo foi proposto um modelo
integrativo para gestdo do conhecimento envolvendo os aspectos e dimensdes da
“tecnologia”, “lideranca”, “cultura” e “contextos interativos™ a partir das perspectivas de Star
e Ruhleder (1996) e mais recentemente de Magalhdes (2005).

Este artigo estd estruturado em sec¢des, cobrindo os tdpicos seguintes: revisdo da

literatura de suporte a investigacao; apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos segundo
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a abordagem da pesquisa participante e a descri¢cdo e andlise do caso estudado. Na ultima

secdo se apresentam algumas idéias conclusivas do trabalho.

2 CRIACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO: ASPECTOS CONCEITUAIS E
PROCESSUAIS
Segundo Klein (1998), a transformacdo das economias proporcionou uma crescente

conscientizacdo do valor do conhecimento especializado das pessoas e da empresa perante o
mercado como um fator decisivo para fazer frente as ameagas de um contexto instivel e
exigente. Essa fase de transformacdo foi identificada por Drucker (1994) que a caracterizou
como a “sociedade do conhecimento” na qual o principal recurso econdmico ndao € mais 0
capital nem os recursos naturais ou mesmo a mao-de-obra, mas sim o conhecimento gerado e
utilizado pelos “trabalhadores do conhecimento”.

Nessa sociedade, a criagdo do conhecimento organizacional € a chave para a inovagao
e requisito para o desenvolvimento do negécio. Como apresentam Nonaka e Takeuchi (1997),
a criacdo do conhecimento € a capacidade de uma empresa de gerar novo conhecimento,
sistematicamente, dissemind-lo em toda a organizacdo e incorpord-lo aos seus processos,
produtos e servigos.

Dentro do processo de criacdo do conhecimento alguns aspectos e dindmicas devem
ser observados no tocante ao seu entendimento e sua forma de apresentagdo. Os
conhecimentos explicitos, formais e sistemdticos, podem ser expressos por palavras e
nameros e é, normalmente, de facil comunicacdo e compartilhamento sob a forma de dados,
documentos e procedimentos codificados.

Ao admitirem que o conhecimento expresso em palavras e nimeros “é apenas a ponta
do iceberg”, Nonaka e Takeuchi (1997) véem o conhecimento como sendo basicamente
tacito. Estes autores apresentam um modelo onde os vdrios elementos da criagdo do
conhecimento sdo identificados e inter-relacionados numa dindmica que incorpora trés
dimensdes bdésicas: epistemoldgica, ontoldgica e temporal.

A dimensao epistemoldgica reflete a relacdo entre o conhecimento tacito e explicito,
um tema desenvolvido anteriormente por Polanyi (1973). O conhecimento ticito é pessoal e
contextualmente especifico; é também um tipo de conhecimento, por vezes, impossivel de
articular em linguagem. Nao € ficil explicar o que realmente se faz quando se toca piano ou
se anda de bicicleta, embora estas atividades possam ser ensinadas ou explicadas por meio de

analogias ou do aprender fazendo.
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A proposta-chave da teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) é a de que os processos
interativos de conversdo do conhecimento, entre ticito e explicito, estdo no centro da criagdo
do conhecimento. Existem quatro tipos possiveis de conversdo do conhecimento, ao nivel
epistemologico: de tacito para ticito (socializacdo); de tacito para explicito (exteriorizacdo),
de explicito para t4cito (interiorizacdo); e de explicito para explicito (combinagdo).

A dimensdo ontoldgica considera quatro niveis diferentes de criacdo de conhecimento:
individuo, grupo, organizacdo e inter-organizagdes. Relativamente a dimensdo temporal,
existem dois tipos de movimentos, ao longo dos eixos ontolégico e epistemoldgico,
respectivamente. No ontolégico, 0 movimento come¢a com o conhecimento técito individual,
¢ amplificado ao longo dos quatro modos de conversio do conhecimento e € finalmente
cristalizado nos niveis ontoldgicos mais elevados (organizacional ou inter-organizacional).

Os movimentos entre as modalidades da conversio do conhecimento sio
caracterizados, por sua vez, por quatro processos: didlogo, networking, aprender - fazendo e
constru¢do de um espaco de interagdes ou de um clima (field building).

Os quatro tipos de conversdao e 0s quatro processos estdo intimamente ligados. A
exteriorizagdo € provocada através do didlogo ou da reflexdo coletiva. A combinagdo ¢é
provocada pelo networking do conhecimento criado ou existente nas diferentes partes da
organizacdo. A acdo ou o aprender fazendo sdo os fatores chave da interiorizagdo. Finalmente
a socializacdo comeg¢a com a construcdo de um espaco de interagdo que facilita a partilha das
experiéncias e dos modelos mentais dos membros.

A criacdo do conhecimento organizacional, que resulta do funcionamento deste
sistema dinamico, € defendida, pelos autores, como o “processo que amplifica
organizacionalmente o conhecimento criado por individuos e o cristaliza como parte da rede
do conhecimento da organizacdo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nonaka et al. (2001) explicam ainda que os sistemas de conhecimento organizacional
s6 podem funcionar adequadamente na presenca de um conjunto de condi¢des ou de um
contexto facilitador, conhecido como Ba. Ba é uma palavra japonesa que significa “um
contexto que abraca significado” e “ndo apenas um espago fisico, mas um espago € um tempo
especificos, incluindo o espaco das relagdes inter-pessoais”. O conhecimento criado entre
individuos tem de ser partilhado, recriado e amplificado através de interagdes com outros. O
Ba € o espaco onde essas interacdes ocorrem. Vérios niveis de Ba podem ser identificados,
como por exemplo, um cyber-Ba, se o espago da interagdo for criado através de meios de

comunicacdo virtuais, ou um ba de didlogo, se forem reunides face a face. Nas organizacoes,
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os vdrios tipos de ba sobrepdem-se e estdo todos ligados ao contexto global ou Basho (o
grande Ba).

Esta discussdo segundo Balestrin et al. (2005) se reflete na questdo sobre como ocorre
efetivamente o processo de criacdo de conhecimento e sobre a influéncia da estrutura
organizacional na existéncia dos diferentes “espacgos de interacdo”. Baseando-se em pesquisas
anteriores os autores confirmam que existe uma forte associagdo entre as dimensdes do
conhecimento e a estrutura organizacional, estas primeiras funcionam como uma varidvel
contingencial que determina a adequacdo da estrutura organizacional. Seguindo a mesma
linha de discussdao, Oxbrow (2000) aponta a estrutura da organizacdo como um dos aspectos
fundamentais na criagdo e partilha do conhecimento, referindo a necessidade de mudar as
estruturas tradicionais, e desenvolver o trabalho em rede.

E importante, ainda, destacar que a discussdo referente aos ‘“contextos interativos” €
similar aos estudos de outros autores, nos quais utilizaram definicdes semelhantes através de
diferentes nomenclaturas, como por exemplo: “micromundos” (SENGE et al 1997); “espagos
de interacdo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997); “redes informais” (DAVENPORT; PRUSAK,
1998), “comunidades de pratica” (BROWN; DUGUID, 1991; LAVE; WENGER,1991);
“capital social” (COLEMAN, 1988; BOURDIEU, 1985). Nestes contextos, virtuais ou
presenciais - os participantes se comunicam entre si € compartilham as mesmas préticas,
histérias, interesses, objetivos e solugdes que passam de colaborador a colaborador formando
uma rede ou comunidade, na qual o conhecimento € integrado e construido coletivamente.

Considerando estas discussoes, a gestdo do conhecimento pode ser vista como uma
colecdo de processos que governa a criacdo, disseminacao e utilizacdo do conhecimento para
atingir plenamente os objetivos da organizacdo (TEIXEIRA FILHO, 2000). Pode ser
entendida também como o trabalho de gerenciar documentos e outros veiculos de informagao
e de conhecimento, com o objetivo de facilitar a aprendizagem organizacional (BARROSO;
GOMES, 1999). Ou ainda como um esfor¢o coordenado para extrair e utilizar o potencial ndao
realizado na organizagao para partilha e reutilizacdo do conhecimento coletivo da organizagao
(MAGALHAES, 2005).

Probst et al., (2002) acrescentam que, na pratica, a gestdo do conhecimento inclui
diversas atividades consideradas como processos essenciais, estando todas, muito
proximamente, relacionadas: identificar e mapear os ativos intelectuais ligados a empresa;

aquisicdo e geracdo de novos conhecimentos para oferecer vantagens na competicio do
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mercado; desenvolvimento do conhecimento produzindo competéncias que ainda ndo se
encontram presentes nas pessoas € na organizacao; partilha e distribuicdo do conhecimento
tornando acessiveis grandes quantidades de informac@o e préticas corporativas, e por fim
utiliza¢do produtiva do conhecimento e retencdo seletiva de informacdes, de documentos e de
experiéncia que requerem a gestdo do conhecimento.

A informacgdo identificada, organizada, gerenciada e disseminada é um meio ou
material para extrair e construir o conhecimento, dessa forma o conhecimento é considerado
quando possibilita uma mudanga nos processos, nas praticas, nos produtos ou servicos e,
sobretudo, alinhar-se com os objetivos estratégicos organizacionais (ZORRILLA, 2002).

Apesar da importante distingdo algumas empresas ainda demonstram uma limitada
percepcao das peculiaridades da informacdo, diferentemente do conhecimento. Essas
empresas eventualmente utilizam essas palavras indistintamente, julgam estar praticando a
gestdo do conhecimento quando apenas estdo gerenciando suas informacdes. Neste sentido, a
gestdo do conhecimento € muitas vezes discutida, ignorando-se a questdo da natureza do
conhecimento e simplesmente tratando-se informagdo e conhecimento como sindénimos
(BARROSO; GOMES, 1999).

Por outro lado, as empresas, de modo geral, investem pesadamente em solucdes
tecnoldgicas para a gestdo do conhecimento antes de saber quais sdo seus problemas e o
resultado que a solu¢do pode proporcionar. Em parte, isso ocorre em fungdo do restrito
entendimento conceitual elaborado entre dado, informacdo e conhecimento que termina por
gerar dispéndios com iniciativas de gestdo do conhecimento.

Como bem salientaram Davenport e Prusak (1998) conhecimento ndo é dado e nem
informacdo, embora esteja relacionado com ambos e a diferengas entre esses termos sejam
uma questdo de grau. Diferentemente de dado e informagdo, o conhecimento € “uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informagao contextual e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Os autores evidenciam ainda que o
conhecimento, mais do que os dados e as informacdes, estd proximo da acdao e que o clima
assim como as crencas e os valores culturais exercem forte impacto sobre o conhecimento

organizacional.
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3 TECNOLOGIA, FERRAMENTAS E INICIATIVAS NA GESTAO DO
CONHECIMENTO

Para Stewart (1998) os ativos de conhecimento assumem duas formas dentro da
organizagdo: arcabougo semi-permanente de conhecimento — expertise que cresce em torno de
uma tarefa, uma pessoa ou uma organizacdo acentuando a capacidade de comunicagdo,
lideranga, familiaridade com processos, valores e cultura da organizacdo; e ferramentas que
aumentam o arcabouco de conhecimento — meios para reunir fatos, dados, informacdes,
disponibilizando expertise a fim de alavancar seus conhecimentos.

Esses ativos compdem o capital estrutural, que, segundo Stewart (1998), refere-se aos
sistemas de competéncias — individual e organizacional que uma empresa possui para suprir
as exigéncias do mercado, tendo como principal objetivo identificar, reter, compartilhar e
alavancar o conhecimento, ressaltando-se, portanto, a importancia de criar mecanismos e
ferramentas para que o conhecimento seja compartilhado e socializado na organizagao.

O capital estrutural pode ser identificado na empresa através de suas redes eletronicas
de comunicagdo, seus bancos de dados de conhecimento, seus sistemas de compartilhamento
de conhecimento e sua estrutura formal como, por exemplo: o banco de experts; o banco de
melhores préticas; as paginas amarelas de conhecimento; os bancos de li¢des aprendidas que
se apresentam como checklists das préticas; os bancos de dados de inteligéncia do
concorrente, entre outros (STEWART, 1998; DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

As abordagens mecanicistas da gestdo do conhecimento evidenciadas por Barclay e
Murray (1997) s@o fundamentadas na visdo da organizacdo enquanto mecanismo de
processamento de informag¢do mantendo a sua influéncia durante os anos 80 e 90. Muitos
foram os autores influenciados por esta abordagem entre estes: Simon (1977) e Huber (1990).
Estas abordagens enfatizam que existem muitas semelhangas entre o cérebro humano e as
organizacoes, sobretudo nos seus papeis de sistemas de processamento de informacdes. Neste
ambito, a utilizacdo de tecnologias e recursos visa fazer mais e melhor o que ja se fazia se
baseando na premissa de que a tecnologia e a disponibilizagdo de grande quantidade de
informacdes serdo suficientes para deslanchar o conhecimento organizacional.

Uma das ferramentas de gestdo do conhecimento utilizadas nas organizagdes e que
podem ser baseada nessas tecnologias € a criacdo dos mapas de conhecimento. Para
Davenport e Prusak (1998) um mapa do conhecimento indica as competéncias, porém nao as
contém. Trata-se de um guia e ndo de um repositorio, orientado para as pessoas, para 0s

documentos configurando os bancos de dados, refletindo o conhecimento e ndo o poder,
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enfim, o mapa do conhecimento é um retrato das informacdes e conhecimentos existentes
dentro da organizacgdo e sua localizacdo e possuidores.

Ressalta-se que as tecnologias da informacdo baseadas na Internet sio comumente
utilizadas para a publicagdo dos mapas do conhecimento e competéncias individuais e
corporativas, entretanto, ela por si s6 ndo garante que esses mapas sejam efetivamente
atualizados, acessados e utilizados na organizagdo. E necessério que alguns fatores essenciais
estejam presentes nos mapas, tais como: clareza de propdsito, acurdcia, disponibilidade e
facilidade de uso (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Barreto (2001) coaduna com esta perspectiva ao mostrar que muitas vezes a gestao do
conhecimento € associada as ferramentas de tecnologia da informacao, contudo ela é muito
mais que tecnologia e relaciona-se prioritariamente com os aspectos informais, sociais e
culturais das empresas. Essas ferramentas possibilitam o gerenciamento do conhecimento
explicito na forma de mapas, manuais, repositorios ou arquivos, mas ndo o conhecimento
t4cito, que € de dificil localizacdo e identificacdo. Neste sentido, para que o conhecimento seja
compartilhado, transferido e socializado na organizagdo outros mecanismos e iniciativas
necessitam serem desenvolvidos.

No ambito dos processos de codificacdo e transferéncia do conhecimento, Davenport e
Prusak (1998) relevam ainda que os recursos multimidia e os hipertextos das Intranets sdao
tecnologias importantes para capturar as narrativas e as histérias organizacionais, transmitindo
significados ao tornar explicito o conhecimento ticito. Contudo e segundo os autores, a
transferéncia do conhecimento tem estado confinada a conceitos tais como melhoria de
acesso, comunicacao eletrOnica, mapas, repositérios de documentos, e assim por diante. Para
os autores se faz necessdrio que as organizacdes dediquem mais atencdo aos aspectos
humanos, culturais e comportamentais, deslocando a &nfase do acesso para a atencdo, da
velocidade para a viscosidade, dos documentos para as discussoes.

Davenport e Prusak (1998) explicam que além da estruturada, a transferéncia
espontanea do conhecimento ocorre quer gerenciemos ou ndo esse processo. Neste sentido, as
conversas que acontecem nos bebedouros, na salinha do café, nos restaurantes, os jantares em
grupo, os passeios promovidos pela empresa, a participacdo nas feiras e féruns criam
oportunidades para o intercambio entre as pessoas, funcionando como um importante
mecanismo de compartilhamento de conhecimentos e de estimulo ao estabelecimento da
confianca.

Ressalta-se, portanto, que a tecnologia da informacao caracteriza-se como um meio de

distribuicdo e armazenamento para o compartilhamento do conhecimento. Esta ndo cria
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conhecimento € nem promove a sua geracao ou socializa¢do numa cultura corporativa que ndo
favoreca tais dindmicas e atividades, pois como afirma Teixeira Filho (2000) a tecnologia
sozinha € estéril, no seu uso inteligente € que estd a diferenca.

Neste sentido, estas técnicas, ferramentas e iniciativas de compartilhamento do
conhecimento estdo relacionadas com outras dindmicas organizacionais como a lideranga, o
clima e a cultura organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Segundo Barclay e Murray (1997) as abordagens culturais/comportamentais tém
origens nos processos de reengenharia e de gestdo de mudancas (CROSBY, 1997; IACONO,
2000) e enfatizam mais a inovagdo e a criatividade do que os recursos tecnoldgicos existentes
e a busca pela explicitacdo do conhecimento implicito ou ticito. Nessas abordagens, importa
mais o processo € menos a tecnologia, sendo esta dltima considerada insuficiente para

resolver os problemas relacionados a gestdo do conhecimento.

4 DINAMICA~S QUE INFLUENCIAM A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS
ORGANIZACOES
O capital intelectual de uma organizagdo, destarte os recursos de tecnologia da

informacao, reside nas mentes das pessoas que estardo dispostas ou ndo para compartilhar
seus conhecimentos em decorréncia do ambiente interno e externo da organiza¢do. Sem um
ambiente, uma lideranc¢a, uma cultura de trabalho em equipe, remuneragdo e recompensas que
o sustentem, um jardim de conhecimentos serd tao triste, como compara Stewart (1998),
quanto um playground construido ao lado de um prédio onde s6 moram idosos.

A gestdo do conhecimento estd muito ligada a acdo, ndo apenas em uma perspectiva
comportamental, mas numa perspectiva estratégica e organizacional. Dentro do espectro das
escolas de pensamento da gestdo estratégica, esta perspectiva € caracterizada por uma
preferéncia relativamente a acdo, materializada nas atitudes, valores, papéis e
responsabilidades dos gestores ao implementarem decisdes estratégicas (PETTIGREW, 1987;
PETTIGREW; WHIPP, 1991). E uma abordagem com origem nos primérdios da disciplina da
administra¢do, onde era dada proeminéncia a lideranga e a formagdo de contexto, como as
chaves para o sucesso da iniciativa empresarial (FOLLET, 1924; SELZNICK, 1957).

O sucesso da gestdo do conhecimento depende, portanto, do tipo de lideranga
praticada e percebida no sentido de gerar envolvimento, criando um contexto, um clima
propicio e indispensdvel para o aprendizado e de livre partilha de informagdo, a todos os

niveis. Desta forma, os lideres constroem ambientes de confianca e respeito mutuo onde a
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contribuicdo criativa é nutrida (GOMAN, 2002). Para a citada autora, as pessoas nao
compartilham o que sabem devido a um conjunto de inibidores pessoais e organizacionais.
Essas barreiras sdo frutos da pouca importancia dada as questdes humanas, culturais e
comportamentais na gestdo do conhecimento, em contrapartida ao foco na tecnologia e nos
sistemas.

Goman (2002) em seu estudo acerca das barreiras na gestdo do conhecimento enumera
cinco razdes pelas quais as pessoas nao compartilham o que sabem, como também apresenta
ensinamentos e sugere possiveis atitudes para as organizacdes e gestores na implementacao de

suas iniciativas de gestdo do conhecimento (Quadro 1).

As pessoas acreditam que o conhecimento € poder.

Muitas pessoas ainda lutam com a idéia de que “se digo o que sei perco algo”. As solucdes possiveis:
desenvolver novas formas de reforcar e recompensar o compartilhamento do conhecimento, reconhecer e
promover pessoas que aprendem, ensinam e compartilham, diferenciando-as e recompensando-as.

As pessoas sentem-se inseguras sobre o valor do seu conhecimento.
Algumas pessoas ndo acreditam que podem trazer valor para a empresa. Independente da cultura geral da
organizagdo os lideres de equipes podem criar um clima de colaboracdo para que as pessoas se sintam
seguras e valorizadas.

As pessoas nao confiam umas nas outras.
Uma cultura de colaborag@o tem de se basear na confianca. A motivacdo para que os individuos
compartilhem conhecimento através de um banco de dados eletronico depende do relacionamento entre as
pessoas que usam o sistema. A tecnologia pode facilitar o compartilhamento do conhecimento, mas é a
confianga que o torna possivel.
Os empregados tém medo de conseqii€éncias negativas.
Quando as pessoas sdo livres para fazer perguntas, questionar regras e dar sugestdes, o compartilhamento
do conhecimento torna-se um processo criativo de troca de opinides, experiéncias e perspectivas diversas.
As pessoas trabalham para outras que niao dizem o que sabem.
A colaboracdo € vista como essencial para o sucesso organizacional. Os lideres t€ém que assegurar que
todas as pessoas tenham acesso as informagdes necessdrias ao desenvolvimento do negécio, tais como
financas, investimentos e decisdes estratégicas.
Quadro 1 — Principais motivos para o ndo compartilhamento do conhecimento. Fonte: Goman (2002).

Outros autores observaram que existem barreiras culturais ao compartilhamento de
conhecimentos, entre estas: a cultura de ndo explicitacdo do conhecimento e a baixa
motivacdo e crenga de que a informagdo torna-se menos valiosa quando compartilhada
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Além da pouca confiancga entre as pessoas na organizacao,

outras seis barreiras a gestao do conhecimento sdo apresentadas por Oliveira (2003):

1. Conhecimento oculto: as pessoas nio t€m consciéncia do que sabem ou de que
outras pessoas precisam desse conhecimento;

2. Cegueira: o conhecimento e as melhores prdticas podem existir, mas o0s
receptores potenciais ndo sabem;

3. Conhecimento tacito empatado: o conhecimento ticito — o conhecimento e o
julgamento oriundos da experiéncia, da intuicdo, das habilidades, das regras
préticas — representa ndo raro 80% do conhecimento valioso em um processo;

4. 'Somos um tipo diferente' de ignorantes: o conhecimento e as préticas
potencialmente valiosas, freqiientemente, ndo sdo transmitidas por fungdes,
empresas, setores e até por dreas inteiras, como a da educacdo, porque os
potenciais receptores fixam-se nas diferencas, ndo nas semelhangas entre os

REAd - Edi¢do 55 Vol 13 N° 1 jan-abr 2007



60
GERINDO O CONHECIMENTO EM UMA INSTITUICAO P/(JBLICA DE PESQUISA:
UM ESTUDO NO CENTRO DE INFORMACOES TECNOLOGICAS E COMERCIAIS
PARA FRUTICULTURA TROPICAL

processos. Eles rejeitam o valioso conhecimento devido ao provincianismo, a
visdo estreita, ao ego, a ignorancia, ao protecionismo e & arrogancia.
5. 'Desculpe - estou muito ocupado': a transmissdo ndo ocorre porque nio se ouve.
6. A implementacao é dificil: ainda que todas as barreiras anteriores tenham sido
superadas, a transmissdo se dd, mas ndo vem seguida de uma acdo. (O’DELL;
GRAYSON JUNIOR, 1997 apud OLIVEIRA, 2003:114).

4.1 O clima e a cultura na gestao do conhecimento

Ikujiro Nonaka (1988) estd entre a ultima onda de autores que apontam para as graves
limitagdes da metdfora do processamento de informacdo, afirmando que esta ndo leva em
consideragdo a capacidade dos seres humanos e das organiza¢des para criar e lidar com
significado. Para o autor o paradigma de processamento da informagdo “é uma visdo do
mundo que evolui em torno do eixo da informagao sintética (...). A importancia da informagao
semantica nunca foi reconhecida nas teorias organizacionais, até a emergéncia da teoria da
cultura organizacional” (p.71). Nesta afirmativa o autor releva que as pessoas nas
organizacdes nao sado meros processadores de informagdo, mas que devem, acima de tudo, ser
consideradas como criadoras de conhecimento.

Barreto (2001) refere-se a esta perspectiva ao enfatizar que o fator mais importante
para o sucesso de um projeto de gestdo do conhecimento € o seu alinhamento a cultura
organizacional, aos processos de lideranca e sua vinculacdo direta ao negécio da empresa.
Apesar da clareza desse propdsito, muitas empresas nao empreendem esforcos buscando o
envolvimento das pessoas no processo de criacdo do conhecimento, cultivando atividades
rotineiras e procedimentos internos que orientem e incentivem as atividades de preservacdo e
disseminagdo do conhecimento organizacional, se restringindo apenas aos elementos da
tecnologia da informacao, da comunicacao eletronica e dos repositérios de documentos. Nesta
linha de reflexdao Oxbrow (2000) enfatiza a necessidade da adog¢do da tecnologia
conjuntamente com a mudanga de valores e cultura, pois: “as pessoas nao irdo contribuir e
usar a tecnologia na partilha de conhecimento s6 por que ela 14 estd”.

Sinteticamente Allaire e Firsirotu (1984) definem a cultura como um sistema de
conhecimento ou de normas para compreender, acreditar, avaliar e agir. Para Geertz (1989) o
conceito de cultura é essencialmente semidtico. Sendo o homem um animal amarrado em
teias de significados que ele mesmo teceu, assume-se, portanto, a cultura como sendo essas
teias e a sua andlise como uma ciéncia interpretativa (GEERTZ, 1989).

Neste sentido a cultura passa a ser percebida como uma hierarquia de estruturas

significativas, um padrdo de significados incorporado nas formas simbdlicas - acdes,
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simbolos, sinais, trejeitos, lampejos, manifestacdes verbais e objetos significativos de varios
tipos — a partir dos quais os individuos se comunicam e partilham suas experiéncias,
concepgoes e crengas (THOMPSON, 1990).

Shein (1990) um dos principais contribuintes para o estudo da cultura organizacional,
afirma que a cultura caracteriza-se pelo o acimulo de aprendizado anterior baseado no
sucesso anterior, nas crengas, valores e pressupostos que sdao aperfeicoados com o passar do
tempo e disseminados por toda a organizagdo. O autor desenvolveu um modelo em trés
dimensdes para explicar a cultura organizacional. A primeira dimensao — “artefatos” — refere-
se aos fendmenos que podemos ver, ouvir e sentir na organizacdo; esta dimensao € ficil de
observar, mas € dificil de decifrar, pelo que € perigoso tirar conclusdes sobre a cultura com
base apenas nos artefatos. A segunda dimensao — “valores” — refere-se a valores corporativos
que os membros professam, mas que ndo sdo necessariamente aqueles que sdo postos em
pratica. Os valores professados sdo as estratégias, os objetivos, as filosofias da organizagdo,
que poderao tornar pressupostos compartilhados, “se a acdo que neles se baseou continuar a
ser bem sucedida”. Os “pressupostos basicos” formam o terceiro nivel no modelo de Shein
(1990), no qual é composto por crencas inconscientes, percepcdes, pensamentos e
sentimentos, isto €, as fontes primeiras de toda a agao.

Boyett e Boyett (1999) mostram que muitas iniciativas na busca do aprendizado
organizacional ndo alcancam o éxito esperado em decorréncia de uma cultura que ndo
apresenta as condicdes necessdrias e indispensdveis para a transferéncia do conhecimento.
Baseados nesse pressuposto, esses autores defendem que existem diferengas entre uma cultura
que estimula e amplia o aprendizado de outra que inibe o aprendizado dentro da organizagdo

(Quadro 2).

Uma cultura que estimula o aprendizado Uma cultura que inibe o aprendizado
Equilibra os interesses de todos os envolvidos Questdes de relacionamentos ndo t€m precedéncia
(clientes, funciondrios, fornecedores e comunidade) | sobre as questdes relacionadas as tarefas
Concentra-se nas pessoas, ndo nos sistemas. Os Concentra-se nos sistemas ndo nas pessoas. Os lideres
gerentes valorizam o aprendizado e a mudanga estdo preocupados em criar e manter sistemas livres

de falhas e erros humanos
As pessoas acreditam ter a capacidade de mudar seu | As pessoas da organizag¢do sdo reativas € nao

ambiente e ser donas de seu préprio destino proativas

(proativas)

Encontra tempo para o aprendizado A organizacdo se preocupa com os problemas e a
adequacdo no curto prazo

Existe um compromisso conjunto em aprender e As pessoas acreditam que ¢ melhor desmembrar o

pensar sistematicamente e em entender como as problema em seus componentes e resolvé-los

coisas funcionam isoladamente

Estimula a comunicag@o aberta. As pessoas O fluxo de informagdes € restrito. Posi¢do e acesso as

assumem o compromisso com a verdade informagdes conferem status e poder
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As pessoas acreditam que trabalho em equipe e A competi¢do € vista como o estado natural e o

cooperacdo sdo essenciais ao sucesso caminho certo para o poder e o status

O lider age como professor e defensor da mudanga | Os seguidores presumem que os lideres devem

nio como o responsavel pela decisdao assumir o controle e ser decisivos, firmes e
dominantes.

Quadro 2: Culturas que estimulam e inibem o aprendizado. Fonte: Boyett e Boyett (1999).

O clima organizacional é uma &rea de estudo relacionada com a discussdo sobre
cultura e trata de padrdes caracteristicos de comportamento instaurados no contexto
organizacional e sustentados na cultura subjacente (PUENTE-PALACIOS; FREITAS, 2006).

O conceito de clima é explicado por Koys e DeCotiis (1991) como uma percepcao
partilhada e duradoura, construida com base na experiéncia, sobre os atributos essenciais de
um sistema organizacional, sendo que a sua primeira fungdo é a de orientar o comportamento
individual para o tipo de comportamento ditado pelas exigéncias organizacionais. Os autores
afirmam que a formagdo do clima evolui do nivel individual para o nivel organizacional,
através dos estdgios da interacdo dentro da organizacdo. Quando os individuos interagem um-
a-um, forma-se um clima inter-pessoal ou didtico; quando as pessoas interagem em grupos,
formam-se climas localizados ou de grupo. O mesmo ocorre ao nivel organizacional, quando
a interacdo ocorre no nivel supra-grupal.

A descri¢do das organizacdes como conjuntos de climas organizacionais socialmente
construidos torna-se mais clara se fundamentada pelo conceito de ‘“fazer sentido”
(sensemaking) de Weick (1995). O sensemaking € a “ampliacdo de pequenas pistas”, ou a
“procura de contextos dentro dos quais pequenos detalhes se encaixam e fazem sentido”. Diz
respeito a “uma alternancia continua entre detalhes e explicagdes, onde em cada ciclo de
interacdo um dad mais forma e substiancia ao outro”. Por ultimo, sensemaking trata do
“aumento de confianca que acontece a medida que os detalhes comecam a ganhar coeréncia e
as explicacdes permitem deducdes cada vez mais exatas” (WEICK, 1995 p. 133).

Uma dindmica essencial da cultura organizacional para o sucesso das iniciativas do
conhecimento € a confianca; se nao houver confianca, qualquer iniciativa ligada ao
conhecimento estard fadada ao fracasso, ndo importa o grau de apoio tecnoldgico e retdrico
com que se conte € nem mesmo se a sobrevivéncia da organizacdo depende da efetiva
transferéncia do conhecimento. A confianca deve ser visivel, generalizada e deve partir do
topo. No primeiro caso, as pessoas que compartilham conhecimento devem ser reconhecidas,
dando prova perceptivel de confianga. No segundo, se a confian¢a ndo estiver presente em

toda a organizacgdo, a transferéncia serd menos eficiente. No ultimo caso, se os altos gerentes
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forem confidveis, a confianca fluird, penetrari em toda parte e acabard caracterizando a

empresa inteira (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

5 POR UMA PERSPECTIVA INTEGRATIVA DA GESTAO DO CONHECIMENTO:
TECNOLOGIA, LIDERANCA, CULTURA E CONTEXTOS INTERATIVOS
O problema desse estudo se baseia no pressuposto que apenas a infra-estrutura

tecnoldgica ndo garante o sucesso de uma iniciativa de gestdo do conhecimento, questionando
o porqué e objetivando identificar quais outros fatores e dindmicas estdo envolvidos nesse
processo.

Com base neste problema e objetivo articula-se a seguir as diversas perspectivas
abordadas anteriormente com o intuito de se propor um modelo integrativo da gestdo do
conhecimento abordando os aspectos e dimensdes relacionadas entre a “tecnologia”,
“lideranca”, “cultura” e “contextos interativos”.

Conforme anteriormente colocado a epistemologia da criagdo do conhecimento
considera os aspectos explicitos e objetivos assim como a dimensdo ticita e subjetiva, se
assentando no relacionamento entre as pessoas entre todos os niveis ontolégicos — individual,
grupal, organizacional e inter-organizacional sendo que, estes relacionamentos, dependem da
existéncia de contextos interativos facilitadores.

Enfatiza-se que Nonaka ef al. (2001) conceituaram e caracterizaram estes contextos
nos vocabulos Ba e Basho nos quais o conhecimento criado entre individuos € partilhado,
recriado e amplificado através de interagdes com outros. O Ba e Basho sao os espacos onde as
interacdes ocorrem.

Embora novos enquanto designacdo, estes conceitos estdo proximos das defini¢des
mais antigas de “clima” e “cultura organizacional” explanadas por autores como Weick
(1995) ao definir o sensemaking como a “procura e ampliacdo de contextos dentro dos quais
pequenos detalhes se encaixam e fazem sentido”; Schein (1990), Geertz (1989), Thompson
(1990) e Allaire e Firsirotu (1984) ao conceituarem a cultura enquanto “um sistema de
conhecimentos, teia de significados a partir dos quais os individuos se comunicam e partilham
suas experiéncias, concepgdes e crengas’’; € por fim Koys e DeCotiis (1991) ao explicarem a
formacao do clima através de diferentes estdgios da interacao dentro da organizacao.

Estas discussdes relacionam-se com a questdao da influéncia da estrutura
organizacional na existéncia de diferentes espacos de intera¢do - tipo as “comunidades de
pratica” - como um dos aspectos fundamentais na partilha, integracdo e construgdo coletiva do

conhecimento (BALESTRIN ez al., 2005; OXBROW, 2000; LAVE; WENGER,1991).
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Por fim e de acordo com as perspectivas comportamental, estratégica e organizacional
ressalta-se a ligacdo da criagdo do conhecimento com a acdo. A efetividade dos contextos
organizacionais s6 poderd, entdo, ser alcancada se considerados seus processos geradores, 0s
quais, por sua vez, s6 poderao ser encontrados na acio dos atores organizacionais. A a¢ao dos
atores organizacionais nao acontece casualmente, mas € fortemente influenciada pelas
escolhas e decisdes estratégicas dos gestores (PETTIGREW, 1987; PETTIGREW; WHIPP,
1991).

Por outro lado e parafraseando Davenport e Prusak (1998) as tecnologias de
informagdo configuram-se como um sistema de distribuicio e armazenamento para o
intercambio do conhecimento. Ela ndo cria o conhecimento e nido pode garantir nem
promover a geragao ou o compartilhamento do conhecimento numa estrutura, cultura e clima
corporativos que nao favorecam tais atividades.

Contudo, os tedricos da assim chamada nova “era da informdtica” ou da “cultura
digital” (JENKINS, 2003) ressaltam que a incidéncia cada vez mais ampla das realidades
tecno-econdmicas sobre todos os aspectos da vida social, e também os deslocamentos menos
visiveis que ocorrem na esfera intelectual obrigam-nos a reconhecer a técnica como um dos

mais importantes temas filoséficos e politicos de nosso tempo (LEVY, 1993):

(...) a informatiza¢do das empresas, a criacdo da rede telemdtica ou a “introducdo”
dos computadores nas escolas podem muito bem prestar-se a debates de orientacdo,
dar margem a miltiplos conflitos e negociacdes onde técnica, politica e projetos
culturais misturam-se de forma inextrincdvel (...). Os dirigentes das multinacionais,
os administradores precavidos e o0s engenheiros criativos sabem (...) que as
estratégias vitoriosas passam pelos minimos detalhes “técnicos”, dos quais nenhum
pode ser desprezado, e que sdo todos inseparavelmente politicos e culturais, ao
mesmo tempo em que sdo técnicos (...) (LEVY, 1993, p. 8 -9)

Sem conduzir a um determinismo tecnoldgico, o autor salienta que certas técnicas de
armazenamento e de processamento de representacdes tornam possiveis ou condicionam
certas evolugdes culturais, a0 mesmo tempo em que deixam uma grande margem de iniciativa
e interpretacdo para os protagonistas da historia.

Este cendrio evidencia os modelos de Star e Ruhleder (1996) e mais recentemente de
Magalhaes (2005) que propdem, no ambito da gestdo do conhecimento, a integragdo entre a
infra-estrutura de sistemas e tecnologias de informacdo e a dimensdo da cultura da
organizacdo. Ao darem corpo ao processo organizativo, os membros da organizagdo
comunicam e trocam informacdes através da infra-estrutura de sistemas e tecnologias de

informacao existente. A constru¢do da realidade da organizagdo passa, portanto, por todo o
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conjunto de artefatos tecnolégicos que essa mesma organizacdo vai adquirindo e
implementando ao longo da sua histéria. Neste percurso a infra-estrutura de sistemas e
tecnologia de informacdo interliga-se assim a cultura da organizag¢do, criando um novo
sistema de recursos e regras (MAGALHAES, 2005).

Para concluir, sugere-se que os focos da gestdo do conhecimento devem ser
direcionados no sentido de integrarem, além da tecnologia, os elementos culturais, da agdo
através da interacdo contextual entre as pessoas, os grupos € / ou inter-organizacoes,
acentuando suas experiéncias, vivéncias, conhecimentos e seus relacionamentos formais e
informais.

A discussdo sobre a “integracdo’” ndo € nova, mas poderd ser enderecada de uma forma
criativa ao iluminar a “gestdo da interacdo” que podera ser realizada de varias maneiras: face
a face ou através dos meios eletronicos como o e-mail e os féruns de discussdo on-line. Esta
exige também uma estreita relacdo com os sistemas de competéncia, os quais devem fornecer
0os mapas sobre os conhecimentos, informacdes e saberes que existem na organizacdo. O
suporte desses mapas em plataformas tecnoldgicas acessiveis pode contribuir para a evolugao
do conhecimento organizacional.

Ressalta-se ainda, que a “gestdo da interacdo” alia-se aos modelos organizacionais
dindmicos através das assim chamadas “arquiteturas sociais”. Estas ndo dizem respeito apenas
a presenca de alguém em um circuito ou ao processo pelo qual esse circuito se forma. Remete
ao “o que acontece” quando redes sociais (ligagdes informais) se estabelecem, bem como com
a freqiiéncia e o cardter dos didlogos entre os membros no dia-a-dia (CHARAN, 2000). A
linguagem da “arquitetura” presta-se, com as devidas adaptagdes, para descrever esta nova

realidade sécio - técnica nas organizagdes (MAGALHAES, 2005).

6 METODOLOGIA DA PESQUISA
O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza quanti e qualitativa

com delineamento exploratério e descritivo. A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de
caso (YIN, 2001) com o escopo metodolégico da pesquisa participante, pois um dos
pesquisadores participou do processo de implantacdo e das discussdes acerca da iniciativa de
gestdo do conhecimento em foco. Conforme Le Boterf (1985), a pesquisa participante € um
tipo de estudo de caso que se distingue a partir dos seguintes critérios: a) a escolha do
problema a ser estudado ndo se efetua a partir de um conjunto de hipdteses previamente
estabelecido, mas tem sua origem na situagdo concreta que os pesquisadores que participam

do processo de pesquisa querem estudar e resolver; b) existe uma interacao entre a pesquisa e
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a acdo; c¢) a interpretacdo, feita pelo pesquisador, € apresentada e discutida com os
pesquisados propiciando a participacao e interacio; e d) o processo de pesquisa se confunde
com a intervencdo que se dd em uma escala relativamente restrita com um objetivo de
mudanca.

Considerando estas especificidades, o ciclo da pesquisa foi composto por quatro fases:
exploratéria, de trabalho de campo, descritiva e de andlise do material e, por ultimo, a fase de
discussdo conjunta dos resultados obtidos. Resguardando as caracteristicas da pesquisa
participante, todo o processo ocorreu por meio do envolvimento dos pesquisadores com os
pesquisados no préprio local de trabalho.

Durante a fase exploratéria procedeu-se, primeiramente, a escolha do problema da
pesquisa que ocorreu em razao de um dos pesquisadores ter participado das discussdes sobre a
implantacdo da iniciativa de gestdo do conhecimento em foco. Para Yin (2001), um processo
de implantacdo de alguma coisa em uma organizacdo pode ser um caso ou uma unidade de
andlise. Assim, a implantacdo do CEINFO corresponde ao caso estudado nesta pesquisa. Apos
esta etapa, foram realizadas pesquisas bibliografica e documental para o delineamento do
problema em estudo e constru¢cdo do marco tedrico.

Neste momento da pesquisa, considerou-se ainda, a abordagem de Bruyne et al.(1991)
que prevé, na préatica cientifica, a constituicdo do pdélo morfolégico com o objetivo de
enunciar as regras de estruturagdo da formacdo do objeto através de modelos e tipologias.
Neste sentido, para a consecucdo do objetivo desse estudo foi proposto um modelo integrativo
para gestdo do conhecimento envolvendo os aspectos e dimensdes da ‘“tecnologia”,
“liderancga”, “cultura” e “contextos interativos” a partir das perspectivas de Star e Ruhleder
(1996) e mais recentemente de Magalhaes (2005).

Deslocando-se entre as fases exploratdria e de campo e tendo em vista aprofundar o
conhecimento acerca do problema de pesquisa, foram realizadas, durante o més de outubro de
2004, observacgdes participantes e entrevistas abertas com o responsédvel pela implantacao da
iniciativa de gestdo do conhecimento, assim como com a equipe que atualmente coordena os
trabalhos do CEINFO. Utilizou-se, nessas entrevistas, um roteiro previamente estabelecido e
um gravador para o registro das informagdes. O procedimento de observacdo participante
ocorreu tendo como base de registro um bloco de notas no qual foram descritos os aspectos
observados nas conversagdes e didlogos ocorridos durante as reunides e discussdes entre os

pesquisadores e os pesquisados.. Durante a coleta de dados, se buscava promover a interagao
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entre investigacdo e acao por meio da andlise das praticas acerca da gestdo do conhecimento
do CEINFO e a teoria articulada. Os dados coletados, tanto nas entrevistas como nas
observacdes, foram analisados e categorizados tendo como base os objetivos e o problema
que norteia este estudo. A técnica de andlise desses conteidos utilizada neste estudo foi a
andlise categorial e a unidade de registro correspondeu ao tema (BARDIN, 1977).

A fase da pesquisa de campo, realizada durante o més de novembro de 2004,
caracterizou-se por uma segunda imersdo no contexto especifico do Centro de Informagdes
Tecnolégicas e Comerciais para Fruticultura Tropical (CEINFO), com o objetivo de ampliar
as informagdes conjuntamente. Esta segunda etapa de coleta de dados ocorreu por meio da
aplicacdo de um questiondrio semi-estruturado, contendo 13 perguntas fechadas e 5 abertas,
elaborado com base no referencial tedrico e enfatizando aspectos relacionados as varidveis da
pesquisa “tecnologia”, “lideranga”, “cultura” e “contextos interativos”. Com as perguntas
fechadas, buscou-se melhor definir as informacdes sobre trés categorias empiricas emersas
durante as entrevistas e observacdes, tendo por base os objetivos deste estudo, a saber: (1) a
participacao no processo de implantacdo; (2) os fatores que influenciaram positivamente; e (3)
os fatores que influenciaram negativamente (barreiras) o processo de implantagdo da
iniciativa de gestdo do conhecimento. As perguntas abertas buscavam identificar a
justificativa de algumas questdes fechadas, os fatores positivos e negativos da iniciativa e
algum comentdrio adicional que o entrevistado considerasse relevante sobre a iniciativa e seu
processo de implantacdo. Este instrumento foi submetido a um pré-teste com quatro
pesquisadores selecionados por conveniéncia, cujos resultados exigiram pequenos ajustes no
questiondrio, visando uma maior clareza das questdes e uma redu¢do no seu tempo de
preenchimento.

O universo dessa segunda parte de natureza quantitativa da pesquisa contou com 63
pesquisadores da Embrapa Agroindustria Tropical. Buscou-se fazer um censo, entretanto, em
funcdo das auséncias de alguns pesquisadores no periodo da pesquisa, a amostra foi composta
pelos 36 pesquisadores (57,14%) presentes na Unidade durante o periodo de pesquisa, sendo
24 da area agricola e 12 da drea agroindustrial. Desses, 01 com nivel de graduacdo, 13 com
nivel de mestrado e 22 com doutorado ou pés-doutorado. Em relacdo ao tempo de empresa na
atividade de pesquisador, 14 possuiam tempo menor que 06 anos e 22 maior ou igual a 06
anos. Esta estratificacio foi feita para identificar aqueles que estavam na empresa na época de
implanta¢do do CEINFO.

Na fase de andlise desse material foram realizadas as tabulacdes para a agregacao dos

dados obtidos nos questiondrios. Utilizou-se o recurso da planilha eletronica Excel para
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realizar a organizacdo e apresentacdo quantitativa das questdes fechadas. Em relacdo as
questdes abertas, este software foi utilizado para a categorizagdo e classificagdo dos fatores
positivos e negativos que interferiram no processo de implantagdo da iniciativa de gestdo do
conhecimento.

Ap0s a interpretagdo dos dados tanto da primeira fase (qualitativa e participante) como
da segunda fase (quantitativa) da pesquisa, € com o intuito de socializar os resultados,
realizou-se, em abril de 2005, um semindrio com a presenca de todos os participantes -
gestores, pesquisadores, técnicos - envolvidos com a gestio do conhecimento e dos
responsaveis pela implantacdo e operacdo do CEINFO. Este processo de discussdo favoreceu
a reflexdo e andlise no ambito restrito das praticas e iniciativas de gestdo do conhecimento do
CEINFO. Dessa forma e conforme o percurso metodoldgico da pesquisa participante, este
processo se configurou como uma interven¢do sugerindo mudancas a partir dos insights
formulados pelos participantes sobre os fatores negativos e positivos que influenciaram a

implantacdo da iniciativa de gestdo do conhecimento no CEINFO.

6 CENTRO DE INFORMACOES TECNOLOGICAS E COMERCIAIS PARA
FRUTICULTURA TROPICAL

O Ministério da Agricultura, em 1998, lancou o Programa de Apoio e
Desenvolvimento da Fruticultura Irrigada no Nordeste (PADFIN), que tinha como uma de
suas iniciativas, o desenvolvimento de Centros de Informagdes Tecnoldgicas e Comerciais.
Esses Centros corresponderiam a bases de dados disponiveis na Internet com informagdes e
conhecimentos sobre determinado tema, acessiveis a Sociedade Civil.

Ao tomar conhecimento desse programa, a EMBRAPA Agroindustria Tropical
apresentou uma proposta de desenvolver um Centro voltado para a Fruticultura Tropical. Essa
iniciativa ia ao encontro, tanto dos objetivos do Ministério como da prépria institui¢do, uma
vez que a missdo desta € “viabilizar solugdes tecnolégicas, competitivas para o
desenvolvimento sustentdvel da agroindistria tropical do pais, mediante a geragcdo, adaptacgdo,
transferéncia de conhecimentos e tecnologias em beneficio da sociedade” (EMBRAPA
AGROINDUSTRIA TROPICAL, 2000). A proposta foi aceita sendo, entdo, desenvolvido o
Centro de Informacdes Tecnoldgicas e Comerciais para a Fruticultura Tropical (CEINFO). A
primeira versao do sistema foi langada em 1999, no FRUTAL - evento anual da fruticultura e

floricultura brasileira, que acontece em Fortaleza.
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O objetivo do CEINFO ¢ aquele de disponibilizar informagdes técnicas e comerciais,
especialmente, para produtores, empresarios agroindustriais, comerciantes, consumidores,
pesquisadores, bibliotecarios e gestores publicos (SOUZA NETO et al., 2002), enfatizando o
processo de transferéncia de conhecimentos e de tecnologias conforme consta na missao da
instituicao, através do acesso a diversas informacgdes, dentre elas: clima, culindria, politicas e
normas, sistemas de produc¢do, processos agroindustriais, perguntas e respostas, economia e
gestdo, pds-colheita e eventos e palestras. Todas essas informagdes sdo relacionadas a alguma
fruta tropical, dessa forma, pode-se obter informacdes e conhecimentos sobre a pds-colheita
do caju ou o sistema de produ¢do da manga. Além dessas informagdes, o sistema permite
entrar em contato com os pesquisadores da institui¢do, detentores e principais fornecedores de
informacdes e conhecimento, via e-mail (CEINFO, 2003).

Essas informagdes estdo disponiveis em forma de texto, tabelas e figuras. Os textos
vao desde receitas de culindria até artigos cientificos completos, publicados tanto pela
EMBRAPA como por revistas especializadas. E possivel, inclusive, o acesso a contetdo de
livros.

Depois que o sistema foi instalado, ele foi apresentado aos pesquisadores da instituicao
(principais criadores de conhecimentos e fornecedores de informagdo) e solicitado que eles
enviassem ao CEINFO suas informacgdes, publicacdes cientificas e documentos relacionados
com o tema chave. Ficou decidido que os pesquisadores alimentariam e atualizariam este
banco de dados com informagdes relativas as suas areas de atuacdo e pesquisa. Para tanto, foi
desenvolvido um software denominado “CEINFO Cliente”, que permitiria aos pesquisadores
enviar, de seus proprios computadores, as informacoes para o sistema. O objetivo do CEINFO
era constituir um banco de dados em rede, com informagdes e conhecimentos nao apenas da
instituicdo, mas também dos diversos Orgaos ligados a fruticultura tropical, como
universidades, outras institui¢des de pesquisa, érgaos governamentais e as diversas Unidades
da Embrapa. Nesse caso, o “CEINFO Cliente” facilitaria o intercdmbio, a transferéncia e a

socializag¢do de informag¢des e conhecimentos entre estas organizacdes e institui¢des.

7 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Buscando ressonancias na literatura articulada na primeira fase deste estudo, se expoe

a seguir a andlise final sumariando tanto a 1°. Fase - qualitativa e participante - como a 2* fase
quantitativa da pesquisa baseada nas trés categorias empirico-analiticas definidas durante o
processo interpretativo do estudo: a “participacdo no processo de implantacdo”; os “fatores

que influenciaram positivamente” a iniciativa; e os “fatores que influenciaram negativamente”
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na implantacdo do CEINFO, iniciativa de gestao do conhecimento da Embrapa Agroindustria

Tropical.

7.1 A participacido no processo de implantacao

Em relag@o ao processo de implantagdo, o CEINFO foi concebido a partir das idéias e
experiéncias (como extensionista) do pesquisador responsdvel, tendo ocorrido poucas
reunides sejam estas face a face ou mediadas, para discussdo do projeto com os futuros
usudrios e fornecedores de informagdo e conhecimento. Nas palavras desse pesquisador: “o
sistema saiu da minha cabeca [...] depois nos fizemos uma reunido, depois que o sistema jd
estava feito, para comegcar a manobrar, a trabalhar a informagcdo aqui dentro”, o que indica
ter havido pouca participagdo dos usudrios e futuros fornecedores de informagdo e
conhecimento na constru¢do do projeto. Concordando com o apresentado por Barreto (2001),
considera-se que o envolvimento das pessoas no processo de criagdo do conhecimento € a
base para um elevado nivel de motivacdo e para a implementagdo do projeto. A escassa
realizacdo de reunides, sejam face a face ou através dos meios eletronicos como o e-mail € ou
os foruns de discussdo on-line, impossibilitou a formagdo dos diferentes espacos de interagao,
nos quais se construissem coletivamente os sentidos e os significados sobre a importincia do
projeto (NONAKA et al. 2001; WEICK, 1995; DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Essa pouca participag¢do, entretanto, ndo se deu em funcdo de falta de apoio dos
gestores da instituicdo, uma vez que, segundo o pesquisador responsavel, houve total apoio
destes na fase de desenvolvimento. Essa informacdo foi confirmada por 10 dos 22
entrevistados que trabalhavam na instituicao como pesquisadores nessa época, ao informarem
que o gestor desenvolveu acdes no sentido de motivar as pessoas a participarem do projeto.
Esse pesquisador coloca, ainda, que essa pouca participacdo ocorreu em funcado da dificuldade
de encontrar pessoas dentro da instituicdo que quisessem colaborar com o projeto, e
acrescenta que essa dificuldade foi a maior de todas. Para Goman (2002) a colaboragdo é
essencial para o sucesso na criacdo e transferéncia do conhecimento. Esta colaboragao podera
ser estimulada através da ativagdo de uma dinamica essencial, qual seja: a formacao do clima
propicio e sustentado na cultura possibilitando uma percep¢ao partilhada e duradoura sobre os
atributos do projeto (KOYS; DECOTIIS, 1991; PUENTE-PALACIOS; FREITAS, 2006).

Porém e apesar do apoio do gestor na fase de desenvolvimento do projeto, o clima nao

propicio, os escassos espagos de interacdo disponibilizados impossibilitaram,
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conseqiientemente, a amplificacdo do conhecimento criado do nivel individual (pesquisador)
para o nivel organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Indagados sobre a participagdo na elaboracdo do CEINFO, 10 dos 22 pesquisadores
que estavam na institui¢ao nessa época, informaram que nao foram convidados a participar do
processo € 06 informaram que foram chamados e que participaram. Apenas um nao foi
chamado, mas fez questdo de participar e outro que foi chamado, mas nio participou.

Analisando a participagdo no processo em relacdo as agdes de estimulo e motivacao
desenvolvidas pelo gestor, observou-se que estas ndo foram suficientes para engajar um
grande nimero de colaboradores, pois apenas metade dos 10 pesquisadores que informaram
ter o gestor desenvolvido ac¢des de incentivo a participacao, efetivamente colaboraram com o
processo. A este ponto releva-se que o conhecimento estd proximo da acdo (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998) e que a efetividade dos contextos interativos s6 poderd ser alcancada se
considerados seus processos geradores, 0s quais, por sua vez, s poderdo ser encontrados na
acdo dos colaboradores sendo estas fortemente influenciadas pelas escolhas e decisdes
estratégicas dos gestores (PETTIGREW, 1987; PETTIGREW; WHIPP, 1991).

A selecao das informagdes a serem disponibilizadas teve como base os documentos do
PADFIN e a experiéncia do pesquisador responsdvel pelo projeto. Nao houve consulta aos
usudrios sobre que tipo de informacgdo seria interessante disponibilizar. Essa experiéncia
permitiu ao pesquisador responsavel afirmar que ele sabia o que o produtor queria apesar do
sistema possuir outros usudrios, além dos produtores. Os resultados demonstraram, entretanto,
que nem todas as informacdes disponibilizadas sdo de interesse dos pesquisadores da
instituicdo, uma vez que trés dos itens do sistema ndo obtiveram citacdo de acesso na
pesquisa, sdo eles: processo de compra e venda, culindria e politicas e normas.

Estes achados empiricos evidenciam que ndo foi amplamente gerido o processo de
mapeamento, identificagdo, localizacdo de informagdes no sistema de competéncias e,
sobretudo o processo de conversdo, em especial de “exteriorizagdo” dos conhecimentos
ticitos, através da criacdo de espagos de interacdo nos quais a “reflexdo coletiva” fosse
exercitada (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Consequentemente o desenvolvimento do
suporte tecnoldgico em termos de contetidos e praticas que refletisse o interesse coletivo e em
conseqiiéncia acessibilidade, compartilhamento e de transferéncia dos conhecimentos criados
com a implementacdo do projeto deixou lacunas (STEWART, 1998; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998). Portanto, a pouca participacdo classifica-se como um fator que influenciou

negativamente a iniciativa de gestao do conhecimento estudada.

REAd - Edi¢do 55 Vol 13 N° 1 jan-abr 2007



72
GERINDO O CONHECIMENTO EM UMA IN~STITUICAO P}jBLICA DE PESQUISA:
UM ESTUDO NO CENTRO DE INFORMACOES TECNOLOGICAS E COMERCIAIS
PARA FRUTICULTURA TROPICAL
7.2 Os fatores que influenciaram positivamente a iniciativa

O conhecimento especificamente de informatica foi um dos fatores pesquisados tanto
durante as entrevistas na pesquisa participante como, na 2*. Fase de pesquisa, através do
questiondrio. Buscou-se saber se esse conhecimento teria alguma influéncia na participacao
dos pesquisadores no processo, uma vez que a iniciativa tem uma forte base tecnoldgica.
Observou-se que eles consideraram-se possuidores de um conhecimento médio de
informadtica, pois numa escala de Likert, variando de 01 a 06, a média obtida foi de 3,41 com
um desvio padrao de 1,060. A correlac@o entre o conhecimento de informética e a utiliza¢ao
do CEINFO ¢ positiva, apesar de baixa (0,13969), indicando que o nivel de conhecimento
interferiu pouco, mas positivamente no seu nivel de utilizagcdo. Estes resultados e depoimentos
demonstraram que as técnicas de armazenamento de conhecimento, enquanto importante tema
do nosso tempo pode influir culturalmente ao deixarem margens de iniciativas aos seus
utilizadores (LEVY, 1993).

Os fatores positivos citados pelos entrevistados nas conversacdes durante o processo
da pesquisa participante e nas questdes abertas do questiondrio estdo relacionados
principalmente a base tecnoldgica utilizada, por disponibilizar e permitir maior disseminagao
das informacdes, bem como possibilitar um acesso rdpido, demonstrando que a tecnologia ndao
foi uma barreira a essa iniciativa de gestdo do conhecimento. Vale ressaltar que a
disponibilidade e competéncia técnica do pesquisador responsiavel pela implantacdo do
CEINFO, citadas nas entrevistas, foi também considerado um fator positivo desse processo.
Davenport e Prusak (1998), Schein (1990) e Goman (2002) colocam que a falta de confianca
visivel e generalizada a partir do topo da organizacdo € uma barreira as iniciativas de gestdao
do conhecimento, entretanto, no caso estudado, esta se evidenciou como um fator positivo
tendo por base a competéncia técnica e disponibilidade do pesquisador direto do projeto.
Avaliado numa escala de Likert, variando de 01 a 06, o nivel de confianga existente no grupo
pesquisado foi favordvel a estes aspectos, uma vez que se obteve uma média de 04.

Contudo e considerando os depoimentos relacionados ao “conhecimento especifico de
informadtica”, a “forte base tecnoldgica” e a “tecnologia utilizada”, inferem que a iniciativa de
gestdo do conhecimento estava mais para a abordagem do processamento de informacdo e
menos para a consideracdo das competéncias grupais e coletivas dos pesquisadores da
institui¢do para exteriorizar, criar, lidar e combinar significados e conhecimentos (NONAKA;

TAKEUCHI, 1997). Neste ambito, a utilizacdo de tecnologias e recursos fez bem o que ja se
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fazia se baseando na premissa de que a tecnologia e a disponibilidade de informacdes serdo
suficientes para deslanchar o conhecimento organizacional (NONAKA, 1988; SIMON, 1977,
HUBER, 1990). Esta discussdo se relaciona com a barreira a gestdo do conhecimento da
“implementacdao” que se d4, mas ndao vem seguida de uma acdo estratégica tanto dos
colaboradores como dos gestores (O’DELL; GRAYSON JUNIOR, 1997 apud OLIVEIRA,
2003:114; PETTIGREW, 1987; PETTIGREW; WHIPP, 1991).

Analisando-se o contetido do bloco de notas durante a pesquisa participante e das
questdes abertas, onde os entrevistados foram solicitados a informar quais fatores
consideravam positivos no CEINFO, foi possivel a identificacdo dos quatro principais,
conforme apresentado no Quadro 3. Vale ressaltar que todos eles estdo relacionados a
tecnologia utilizada, transformando-a em um fator positivo da iniciativa. Entretanto, como
enfatizam Davenport e Prusak (1998), a tecnologia por si s6 ndo garante o sucesso de uma

iniciativa de gestao do conhecimento.

Fatores positivos Referéncias
Ferramenta que possibilita a divulgagdo, a disseminacéo 15
e o compartilhamento de informagdes.
Acesso técnico facil e rdpido as informagdes 5
Disponibiliza informag¢des técnico-cientificas 5
Possibilita tecnicamente a interag@o entre pesquisadores 2
e usudrios

Quadro 3. Principais fatores positivos apontados nas questdes abertas. Fonte: Dados da pesquisa.

7.3 Os fatores que influenciaram negativamente a iniciativa

A base de conhecimentos e conteddos disponibilizados no CEINFO foi outro fator
estudado. Indagados sobre o conhecimento do CEINFO, 04 entrevistados informaram nao
conhecé-lo; 16 conhecem, mas nao utilizam; 04 conhecem, mas utilizam pouco em fun¢ao do
conteddo ndo ser de interesse; e 08 utilizam pouco em funcdo das informagdes ndo serem
atualizadas. Apenas um entrevistado informou utilizar muito o sistema. Os entrevistados que
informaram nao conhecerem o CEINFO entraram na instituicao apds a sua implantacdo, o que
demonstra a falta de iniciativas de comunicacao e divulgacdo para incentivar o acesso € 0 uso.
Estes achados empiricos sugerem a existéncia de um clima e de uma cultura subjacente
inadequada a iniciativa (KOYS; DECOTIIS, 1991; PUENTE-PALACIOS; FREITAS, 2006).
A “falta de comunicagdo e divulgacdao” infere sobre o tipo de estrutura da instituicio sob
andlise mais hierdrquica do que reticular, dificultando a formagdo de espagos de interacdo
enquanto condutores e amplificador da comunicacdo da dimensdo individual para o coletivo

organizacional (NONAKA et al., 2001; BALESTRIN et al., 2005; OXBROW, 2000).
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A falta de divulgacdo foi o principal fator negativo que surgiu a partir das questdes
abertas (Quadro 4), caracterizando ainda, a barreira que Oliveira (2003) apresentou como
“cegueira”. Essa falta de divulgac¢do pode ser vista ainda como uma conseqiiéncia do apoio
insuficiente dado pelos gestores da instituicdo a iniciativa apds a fase de implantagdo,
conforme apresentado por um dos entrevistados. E neste ponto ressalta-se que na gestdo do
conhecimento a acdo se materializada nas atitudes, valores, papéis e responsabilidades dos
gestores ao implementarem decisdes estratégicas (PETTIGREW, 1987; PETTIGREW;
WHIPP, 1991). Por outro lado o conhecimento € considerado quando possibilita uma
mudanca nos processos, nas praticas, nos produtos ou servicos e, sobretudo, alinhar-se com os
objetivos estratégicos da organizacdo (ZORRILLA, 2002).

Sobre o compartilhamento de informagdes e conhecimentos para serem
disponibilizados no CEINFO, 07 dos 14 entrevistados que t€ém menos de 06 anos na
instituicdo nunca compartilharam nenhum tipo de informac¢do ou conhecimento para ser
disponibilizado no CEINFO. Desses, 03 informaram que gostariam de disponibilizar, mas ndo
sabem como fazer. Dos 22 entrevistados que estavam na instituicdo na época da implantacao
do CEINFO (mais de 06 anos na empresa), 11 informaram que disponibilizam apenas quando
sdo solicitados. Ainda sobre este grupo, 06 informaram compartilhar espontaneamente quando
possuem algo relevante aos usudrios do sistema. Esses dados empiricos demonstram uma
caracteristica mais de reatividade do sistema cultural (BOYETT; BOYETT, 1999) e menos de
uma ligacdo ao sistema de conhecimentos, teia de significados a partir dos quais o grupo
pesquisado se comunica e partilha suas experi€ncias, concep¢des e crencas (SCHEIN, 1990;
GEERTZ, 1989; THOMPSON, 1990; ALLAIRE; FIRSIROTU, 1984).

Por outro lado, os fatores negativos apontados pelos entrevistados nas questdes abertas
(Quadro 4) estao relacionados, principalmente, aos processos de comunica¢do da empresa e
ao conteudo do sistema, uma vez que a pouca divulgacdo e a existéncia de informacdes
desatualizadas foram os fatores mais citados. Observa-se certa relacdo de causa e efeito entre
esses fatores: em fungdo da pouca divulgacdo, muitos pesquisadores desconhecem o CEINFO,
gerando falta de alimentacdo do sistema e conseqiientemente a ndo atualizagdo das
informagdes. Corroborando, por fim, na ndo integracdo entre a infra-estrutura de sistemas e
tecnologias de informacdo e a dimensdao da cultura na instituicdo pesquisada (STAR;

RUHLEDER, 1996; MAGALHAES, 2005).
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Conforme anteriormente interpretado, os trechos empiricos relativos a “falta de
comunicacdo e divulgagcdo”, “a ndo disponibilidade de conhecimentos e atualizacdo do
sistema” denotam que ndo foram facilitados o contexto de intera¢des, enquanto varidvel
contingencial que determina a adequag¢do da estrutura organizacional para a gestdo do
conhecimento (NONAKA ef al., 2001; BALESTRIN er al., 2005). Para uma efetiva
comunicacdo e inteligente reflexdo para a exteriorizacdo do conhecimento torna-se necessario
efetuar mudancas na estrutura organizacional desenvolvendo o trabalho em rede e ou em
comunidades de pratica sejam estas virtuais ou presenciais (OXBROW, 2000; BROWN;
DUGUID, 1991; LAVE; WENGER,1991).

Fatores negativos Referéncias
Pouca divulgacao 7
Informacdes desatualizadas
Deficiente alimentacdo do sistema
Limitado volume de informacdes
Dificuldade de acesso e navegacao
Gerenciamento ndo satisfatério 2
Quadro 4. Principais fatores negativos apontados nas questdes abertas. Fonte: Dados da pesquisa.

N ||

Desta forma o fator dificuldade de compartilhamento das informacdes e
conhecimentos para a posterior disponibilidade no CEINFO, apresentou-se como insuficiente.
Conforme depoimentos, tentando minimizar esse fator, foi desenvolvido o “CEINFO
Cliente”, com o objetivo de reduzir algumas barreiras processuais de compartilhamento.
Apesar de o sistema ter sido desenvolvido esta solucdo, 30 pesquisadores informaram ndo
conhecer o sistema, representando 83,33% dos entrevistados. Nota-se que, mais uma vez, a
instituicdo enfatizou a tecnologia na busca de solucdes de problemas da gestao do
conhecimento, ignorando que esses problemas relacionam-se prioritariamente com 0s
aspectos culturais (BARRETO, 2001; SCHEIN, 1990; GEERTZ, 1989; THOMPSON, 1990;
ALLAIRE; FIRSIROTU, 1984) que a ‘“tecnologia sozinha ¢é estéril” (TEIXEIRA FILHO,
2000) necessitando, portanto, gerir a interacdo a partir da integracdo entre a tecnologia e as
dimensoes da cultura (STAR; RUHLEDER, 1996; MAGALHAES, 2005) e entre estas e as
acoes estratégicas (PETTIGREW, 1987; PETTIGREW; WHIPP, 1991).

Ainda sobre o compartilhamento de informagdes/conhecimentos, buscou-se verificar a
percepcao dos entrevistados sobre esse tema, por meio das conversagdes da pesquisa
participante € de uma questdo de multipla escolha. O resultado demonstrou que 30
entrevistados consideram que o compartilhamento € importante para a disseminagcdo de

informacdes e conhecimentos. Contudo, 05 desses entrevistados informaram que
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compartilhariam mais se houvesse algum tipo de recompensa ou incentivo, tais como
financeira, de reconhecimento, ou mesmo que a empresa considerasse como um indicador
para o sistema de comprovagao de metas.

Estas colocagdes referem-se as citagcdes Stewart (1998) ao evidenciar que o capital
intelectual, destarte os recursos de tecnologia da informacdo, reside nas mentes das pessoas
que estardo dispostas ou ndo a compartilhar seus conhecimentos em decorréncia do ambiente
interno e externo da organizacdo. Sem um ambiente, uma lideranca, uma cultura propicia,
sistemas de recompensas adequados, certamente a gestdo do conhecimento nao se sustentara.

Houve, ainda, 06 entrevistados que apresentaram restricdes ao compartilhamento: 02
ndo tém interesse em compartilhar; 02 acreditam que o compartilhamento desvaloriza a
informacao/conhecimento, barreira apontada por Davenport e Prusak (1998); e 02
compartilhariam mais se o sistema fosse acessado apenas internamente.

A institui¢do de pesquisa estudada tem como seu principal produto o conhecimento
cientifico e o CEINFO como um meio de disponibilizar esse produto aos clientes. Entretanto
este estudo demonstrou que esse sistema nao estd sendo eficientemente utilizado, pois apenas
um respondente informou ter mais de 45% de sua producdo cientifica disponibilizada e que
72,41% dos pesquisados t€ém menos de 15% de sua producdo disponibilizada no CEINFO.
Considerando os impactos que esse conhecimento disponibilizado na Internet teria para a
sociedade, considerou-se um indice pequeno. Vale ressaltar que o CEINFO tem um foco bem
definido (fruticultura tropical), que nem toda a produgdo cientifica da empresa possui esse
foco e que a empresa possui outros meios de disponibilizagdo do conhecimento.

A inexisténcia de acOes de incentivo a utilizacdo do CEINFO aliada a falta de
divulgacdo estd prejudicando a ado¢do do CEINFO como meio de disponibilizagao de
informacdes e conhecimentos. A correlacdo entre o nivel de uso do CEINFO e a quantidade
de producdo cientifica do pesquisador disponibilizada vai ao encontro dessa afirmacdo.
Obteve-se uma correlacdo positiva e forte (0,60917) entre essas duas varidveis, indicando que
aqueles que usam mais o CEINFO tendem a fornecer mais informag¢des e conhecimentos para
serem disponibilizados, ou seja, se houver divulgagao e incentivo ao uso, aumentard, também,
o compartilhamento de informacdes.

Estas andlises com base nos dados empiricos que indicam a “inexisténcia de acdes de
incentivo a utilizacdo do CENFO”; “a falta de divulgacdo”; e o “nao uso do CEINFO para

disponibilizar o conhecimento” se ligam teoricamente a proposta-chave da teoria de Nonaka e
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Takeuchi (1997) inferindo que os processos interativos de conversao do conhecimento, tanto a
nivel epistemoldgico, como ontoldgico e temporal, ndo estavam no centro da criacdo e gestao
do conhecimento do projeto CEINFO. Indicando ainda a ndo integracdo do processo de
conversdo de conhecimentos as acdes e decisdes estratégicas (PETTIGREW, 1987;
PETTIGREW; WHIPP, 1991).

Ao identificar os aspectos culturais da empresa e compard-los com os tipos de culturas
apresentados por Boyett e Boyett (1999), os resultados da pesquisa mostraram que a cultura
do grupo de pesquisadores da EMBRAPA Agroindustria Tropical pode ser classificada como
“uma cultura que inibe o aprendizado” uma vez que as caracteristicas mencionadas pelos
pesquisados se relacionam com essa classificacdo. Utilizou-se para essa identificacio um
conjunto de 16 caracteristicas, sendo metade de uma cultura que estimula o aprendizado e a
outra metade de uma cultura que inibe o aprendizado organizacional.

Dentro dessa classificacdo, os aspectos culturais mais lembrados apontam que o fluxo
de informagdes € restrito ndo se amplificando entre todos os niveis organizacionais e que a
posicdo e acesso as informacgdes conferem status e poder, tal como em uma organizagao
tradicional que ndo privilegia o conhecimento como uma prioridade estratégica (KLEIN,
1998; DRUCKER, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; OXBROW, 2000). Conforme
relatos colhidos durante a pesquisa participante e registrados no bloco de notas inferem que as
pessoas mantém as informacdes sob segredo como forma de protecdo de sua posicdo e de
garantia da continuidade no poder. Conforme apresentado por Goman (2002), as pessoas
acreditam, na idéia generalizada, que o conhecimento € poder. Estas evidéncias podem
relacionar-se com a tipologia da estrutura organizacional mais hierdrquica do que reticular e,
consequentemente com a escassa dinamica e falta de espacos para que ocorra em todos os
niveis ontologicos da organizagcdo a interacdo sécia técnica (OXBROW, 2000; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; MAGALHAES, 2005).

Durante a andlise foi verificado um resultado divergente segundo Boyett e Boyett
(1999), mas ao mesmo tempo complementar segundo Das e Teng (2000) em relacio as duas
tipificagdes culturais — cooperativa e competitiva. Por um lado, 44,4% dos respondentes
apontaram que a competicao € vista, dentro da Unidade, como um estado natural € o caminho
certo para o poder e o status, da mesma forma que declararam que acreditam que o trabalho
em equipe € a cooperacdo sdo essenciais ao sucesso. Vale ressaltar que 11,2% dos
questiondrios nao apresentaram respostas para esse item. Contudo esses posicionamentos

apesar de divergentes sdo complementares hajam visto que tanto a cooperagdo como a
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competicdo pari - passu sao processos naturais no ambito das interacdes humanas e
economicas (DAS; TENG, 2000).

Quando solicitados a acrescentar outras informagdes acerca do CEINFO, os
entrevistados indicaram como mais relevante, a necessidade de uma maior divulgagao das
atividades do CEINFO junto ao publico interno, apontada como o principal aspecto negativo
(Quadro 4), como também a importincia desse sistema para a disseminacdo de informagdes e
para a formacao de um repositério de conhecimentos sobre a fruticultura tropical. Esta andlise
mais uma vez sugere que os focos da gestdo do conhecimento na instituicdo pesquisada nao
estdo direcionados no sentido mais amplo de integracdo da tecnologia, dos elementos
culturais, de uma estrutura organizacional que favoreca o compartilhamento, da acdo e
decisdes estratégicas e da interacdo contextual entre os gestores, pesquisadores,
colaboradores, usudrios, os grupos e / ou outras organiza¢des (STAR; RUHLEDER, 1996;
MAGALHAES, 2005; BALESTRIN et al., 2005; OXBROW, 2000; PETTIGREW, 1987;
PETTIGREW; WHIPP, 1991) na constru¢do, integracdo e compartilhamento de
conhecimento coletivo (BROWN; DUGUID, 1991; LAVE; WENGER,1991)

8 CONCLUSAO
Os estudos mostraram que vdrios fatores interferiram tanto positiva como

negativamente na implantagdo da iniciativa de gestdo do conhecimento pesquisada. Em
relacdo aos fatores identificados percebeu-se que o nivel de conhecimento de informatica dos
envolvidos, o nivel de confianca na competéncia técnica do pesquisador, a tecnologia
utilizada e o apoio dos gestores da instituicdo, na fase de implantagdo, interferiram
positivamente no processo. Estes resultados demonstraram que as técnicas de armazenamento
de conhecimento e de processamento de representacdes apresentam-se como importante tema
do nosso tempo podendo influir culturalmente ao deixarem margens de iniciativas aos seus
utilizadores (LEVY, 1993).

Considerando a cultura como um sistema de conhecimentos, teia de significados a
partir dos quais as pessoas € grupos se comunicam e partilham suas experi€ncias, concepcoes
e crencas, com base na andlise a cultura do grupo estudado apresentou-se como inibidora do
aprendizado, tornando-se, também, uma barreira a iniciativa de gestdo do conhecimento
estudada.

Portanto, a ndo integracdo entre a base tecnoldgica e as dimensdes da cultura foi

confirmada através de diversos outros fatores que interferiram negativamente na iniciativa de
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gestdo do conhecimento estudada, prejudicando o alcance dos seus objetivos. O primeiro
deles, e talvez o inicio de vérios outros, foi a forma nao participativa adotada no processo de
desenvolvimento e implantagdo. Estando o conhecimento préximo da acdo a efetividade da
gestdo do conhecimento s6 podera ser alcancada se considerados seus processos geradores, 0s
quais, por sua vez, deverdo ser encontrados na ac¢do dos colaboradores sendo esta fortemente
influenciada pelas escolhas e decisdes estratégicas dos gestores (PETTIGREW, 1987;
PETTIGREW; WHIPP, 1991). Na anélise observou-se que os futuros usudrios e fornecedores
de informagdo e conhecimento ndo participaram do processo e que as agdes estratégicas da
direcdo da instituicdo ndo foram suficientes para motiva-los a participar.

A pouca comunicacdo e divulgacdo relacionando-se com a estrutura organizacional
mais hierdrquica do que reticular e, consequentemente com a evidéncia da escassa dinamica e
falta de espacgos para que ocorra em todos os niveis ontoldgicos da organizacdo a interagao
sOcia técnica foi outro fator negativo percebido nesta pesquisa. Alids, pode-se observar uma
relacdo de causa e efeito gerando um ciclo (Figura 1) recursivo, em que a falta de divulgacao,
aliada a falta de acgdes estratégicas eficazes de incentivo a participagdo, gerou o
desconhecimento de muitos pesquisadores, que, por conseqiiéncia, ndo se envolveram no
processo € ndo contribuiram, reduzindo o interesse dos mesmos. A empresa ndo vendo os
pesquisadores interessados, nao acreditou no sucesso da iniciativa, reduzindo as acdes de

divulgacdo e incentivo, originando um ciclo vicioso.

Falta de divulgacdo
e incentivo

Pouco interesse Desconhecimento

Pouca participacdo

Figura 1. Ciclo de causas e efeitos que prejudicam a implanta¢do de uma iniciativa de gestdo do conhecimento.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa.

Percebeu-se, também, que ndo ocorreu o compartilhamento de informagdes de forma
espontanea, mas apenas quando solicitado pela direcao da instituicdo, o que indica uma
cultura de compartilhamento nao favordvel, constituindo-se numa barreira a gestdo do
conhecimento. Apesar dos repositorios de conhecimento ser implementado orientado para as
pessoas, para os documentos configurando os bancos de dados, refletindo o conhecimento e
nao o poder. Existe a crenca na idéia generalizada, que o conhecimento é poder e assim as
informacdes, na instituicdo pesquisada, sdo mantidas sob segredo. Indica-se que poderdao

existir razdes ligadas a politica organizacional que levam as pessoas a ndo querer participar,
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ou a modificar alguns aspectos das suas atividades. Estas razdes podem também se confirmar
na evidéncia da estrutura organizacional com tipologia hierdrquica conforme anteriormente
colocada. Paradoxalmente, o compartilhamento foi considerado importante pelos
pesquisadores entrevistados. A auséncia de uma politica de recompensa pelo
compartilhamento de informagdes na instituicdo apresentou-se como uma causa do baixo
nivel de compartilhamento observado.

O sistema de informadtica utilizado (tecnologia) foi considerado como um fator
positivo, entretanto o contetido constitui-se numa barreira em fung¢ao, principalmente, de nao
ser atualizado, ndo despertando o interesse dos pesquisadores.

Em dois momentos — CEINFO e CEINFO Cliente — a instituicdo deslocou énfase para
tecnologia na solug¢do de problemas de gestdo do conhecimento em detrimento de questdes
humanas, interativas, culturais, organizacionais e estratégicas caracterizando a abordagem
mecanicista da gestdo do conhecimento, fundamentada na visdo da organizacdo enquanto
mecanismo de processamento de informacao.

Um resumo dos diversos fatores que interferiram na iniciativa de gestdo do

conhecimento estudada encontra-se no Quadro 5.

Fatores positivos Fatores negativos
. . L. Nio participacio dos pesquisadores no inicio do
Conhecimento de informatica p pag pesq
processo
Confianca Falta de divulgagdo
. Falta de acdes estratégicas de incentivo por parte da
Tecnologia utilizada direcio ¢ & porp

Apoio do gestor da instituicda na fase de
implantagdo

Disposi¢do do pesquisador responsdvel pelo projeto | Cultura inibidora do aprendizado

Contetido desatualizado e sem interesse
Enfase na tecnologia (abordagem mecanicista)
Processo de selecdo do contetddo

Apoio do gestor da instituicao apds a fase de
implantagdo

Quadro 5. Resumo dos fatores positivos e negativos apresentados. Fonte: Dados da pesquisa.

Desconhecimento do sistema

Considerando as questdes de pesquisa propde-se a necessidade de uma “gestdo da
interacdo” durante o processo de implementagao, desenvolvimento e atualizac@o de iniciativas
de gestao do conhecimento. A gestdo da interagdo atua no sentido de integrar criativamente o
suporte das plataformas tecnoldgicas, os sistemas de competéncia, o clima e a cultura, os

modelos organizacionais dindmicos através das assim chamadas “arquiteturas sociais’, as
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acoes e decisOes estratégicas, contribuindo assim para a evolu¢do do conhecimento
organizacional através da ampliacdo da realidade sécio técnica da institui¢ao.

Durante o semindrio em que os resultados da pesquisa foram apresentados e discutidos
conjuntamente entre os participantes, foram reveladas percepcgoes e insights acerca do fato do
grupo pesquisado ser formado por pesquisadores e ter apresentado uma cultura que inibe o
aprendizado, onde, segundo relatos dos pesquisadores presentes, “[...] constitui um paradoxo
inaceitdvel, tendo em vista as atividades da Unidade”. Os participantes apresentaram, ainda, o
os aspectos inibidores da cultura e a énfase na tecnologia, em detrimento das pessoas, como
possiveis fatores negativos, sugerindo, dessa forma, uma avaliagdo das préiticas do CEINFO
propiciada pelo sentido de intervencdo da pesquisa participante, delineando um provével
cendrio de mudanga.

Uma limitagdo desse estudo € o fato de ter sido pesquisado apenas sob a perspectiva de
um dos atores envolvidos, o grupo de pesquisadores, embora seja o principal fornecedor de
informagdes e de conhecimentos a iniciativa. Visando um estudo mais aprofundado e
seguindo as sugestdes dos participantes do semindrio, sugere-se que os outros publicos,
previstos nos documentos de implantacio do CEINFO, sejam ouvidos, incluindo, também, os

estudantes que estagiam na empresa.
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