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RESUMO

No mundo globalizado, de concorréncia acirrada e mudangas constantes, o
conhecimento é considerado um importante ativo organizacional. Por este motivo,
varias organizagées tém investido em estratégias ligadas a Gestdo do
Conhecimento, notadamente, no que tange a criagdo, armazenamento,
disseminagao e utilizacdo do conhecimento socialmente elaborado. Vale ressaltar,
entretanto, que o conhecimento reside na cabeca das pessoas e que, no contexto
organizacional, sua geracdo sé se torna possivel a partir da interacdo entre os
diversos atores sociais. Assim, muito mais do que o investimento em equipamentos
e sistemas informatizados, uma gestdo do conhecimento efetiva requer a existéncia
de um ambiente propicio ao compartiihamento do conhecimento. Neste sentido, o
presente estudo analisou o processo de compartilhamento do conhecimento no
Tribunal de Contas do Estado da Paraiba a luz das Teorias de criacao de
conhecimento e sociotécnica. A abordagem utilizada foi quanti-qualitativa e o tipo de
pesquisa caracterizou-se como estudo de caso, com um enfoque exploratério e
descritivo. Os dados foram coletados por meio de questionarios e tratados através
do uso do pacote estatistico SPSS e das analises de conteudo e documental. O
estudo apontou que o compartiihamento do conhecimento dentro da organizagédo
pesquisada ocorre de forma nao sistematizada e que, ndo obstante aos
investimentos em tecnologia da informacao, faltam a¢des que possibilitem a criacao
de um contexto adequado a constante criacdo do conhecimento Organizacional.
Também ficou constatada a pertinéncia dos principios da Teoria sociotécnica em
relacdo aos preceitos da Teoria de criagdo do conhecimento organizacional,
dependendo apenas de ma apropriada releitura e necessario ajuste de tais

principios.

Palavras-chave: Compartilhamento do conhecimento Teoria de Criagdo do

conhecimento organizacional Principios da Teoria sociotécnica
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ABSTRACT

In the globalizated world, of intransigent competition and constant changes, the
knowledge is considered an important activate organizational. For this reason,
several organizations have been investing in linked strategies to the administration of
the knowledge, especially in what it plays to the creation, storage and use of the
knowledge socially elaborated. It is worth to point out, however, that the knowledge
resides in the people's head and that, in the organizational context, your alone
generation becomes possible starting from the interaction among the several
organization actors. Like this, much more than the investment in equipments and
computerized systems, an administration of the knowledge executes it requests the
existence of a favorable atmosphere to the sharing of the knowledge. In this sense,
the present study analyzed the process of sharing of the knowledge in the Tribunal
de Contas do Estado da Paraiba to the light of the Theories of knowledge creation
and sociotécnica. The approach used in this study it was quanti-qualitative and the
research type was characterized as case study, with an exploratory and descriptive
focus. The data were collected through questionnaires and agreements through the
use of the statistical package SPSS and of the content analyses and documental.
The study appeared that the sharing of the knowledge inside of the researched
organization it happens not in way systematized and that, in spite of to the
investments in technology of the information, they lack actions that make possible the
creation of an appropriate context the constant creation of the Organizational
knowledge. The pertinence of the beginnings of the Theory sociotécnica was also
verified in relation to the precepts of the Theory of creation of the organizational
knowledge, just depending on a adapted reading and necessary adjustment of such
beginnings.

Key-words: knowledge sharing theory of creation of the organizational knowledge

beginnings of the sociotechnical theory
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1 INTRODUCAO

Contextualizacao do tema e problema de pesquisa

As inumeras transformagdes sociais, econdmicas e tecnoldgicas das quais o0
mundo moderno tem sido alvo levaram ao surgimento da chamada sociedade do
conhecimento, na qual o intelecto humano é algcado ao status de ativo
organizacional. Neste contexto, as organizagdes se véem inseridas em um ambiente
extremamente instavel e dindmico, o que acaba exigindo a implementacdo de uma
série de mudancas no modo de gerenciar as empresas.

O novo cenario exige que as Organizacbes de todos os setores, a fim de
obterem sucesso, e até mesmo de garantirem sua sobrevivéncia, estejam dotadas
da capacidade de oferecer respostas rapidas aos novos arranjos do ambiente.
Surgem entdo as chamadas “Organizagdes do conhecimento” ou “Organizagbes de
aprendizagem” como sendo a modelagem organizacional mais propicia a nova
configuracdo econdmica. Varios estudiosos (e.g SENGE, 1998, SVEIBY, 1998,
NONAKA e TAKEUCHI, 1997, GARVIN, 1998) tém defendido este tipo de
Organizagao, oferecendo definicdes importantes, e nesta linha de pensamento
destacam-se os estudos de Nonaka e Takeuchi (1997), ao entenderem que as
Organizagbes do conhecimento s&o aquelas capazes de criar sistematicamente
novos conhecimentos, disseminando-os em todos 0s niveis e incorporando-os
rapidamente a novas tecnologias e produtos.

Garvin (1998) conceitua Organizacdes de aprendizagem como sendo aquelas
particularmente habeis no aprendizado do conhecimento organizacional. Nelas o
aprendizado é intencional, eficaz, e conectado ao objetivo e a estratégia

organizacional. Neste contexto, as Organizacdes procuram descobrir mecanismos



para alcancar resultados por meio da Gestdo do Conhecimento, utilizando um
conjunto de processos voltados a sistematizar a armazenagem e recuperagao de
informagdes da base de conhecimento organizacional, bem como nutrindo uma
cultura de aprendizagem que estimule as pessoas a criar, preservar, disseminar e
aplicar o conhecimento em prol dos objetivos institucionais (PALUMBO, 2005).

A fim de tornar possivel o gerenciamento desse conhecimento é comum o
investimento em novas tecnologias, as chamadas tecnologias de informacéo (TI). E
importante ressaltar, entretanto, que a simples aplicacdo destes recursos ndo atende
as demandas de uma Gestao do Conhecimento efetiva, visto que existe toda uma
rede de relagdes e interagdes necessdrias a geracao e a captacao do conhecimento.

Por este motivo, torna-se crucial a criacdo de um contexto capaz de dotar a
Organizagao da capacidade estratégica de adquirir, criar, explorar e acumular novos
conhecimentos, de forma continua e reiterada. Dessa forma, & fundamental
estruturar as unidades internas de modo que a criagdo do conhecimento em toda a
Organizagao seja mais eficaz e mais eficiente, demolindo tanto barreiras pessoais e
organizacionais quanto possiveis (VON KROGH, et. al 2001). A quebra de barreiras
leva a perspectiva de compartilhamento do conhecimento.

A Teoria sociotécnica corrobora com esse pressuposto ao considerar a
necessidade de uma equalizacao apropriada entre os aspectos técnicos e sociais de
uma Organizacao e de um equilibrio entre flexibilidade e controle de forma a permitir
o compartilhamento de habilidades e conhecimentos entre os colaboradores (SPINK,
2003).

Um dos representantes dessa Teoria € Albert Cherns, que, em seu estudo
publicado em 1987, propds uma série de 10 principios que prescrevem como as

organizacoes devem ser projetadas dentro desse paradigma de planejamento do



trabalho. A combinacdo do aspecto social ao técnico permite uma maior interagéo
entre os seus colaboradores e consequentemente favorece o compartilhamento do
conhecimento organizacional.

No setor publico, em particular, instilar essa nova visao tem se constituido
numa missao bastante desafiadora, em virtude de sua estrutura burocratica e pouco
flexivel (SENGE, 1998). Nao obstante, o reconhecimento da importancia do
conhecimento neste setor torna-se cada vez mais imprescindivel, principalmente nos
orgaos que fazem uso intensivo deste ativo, uma vez que, dentre outros fins a
pratica da Gestdo do Conhecimento objetiva criar, registrar, disseminar e utilizar o
conhecimento a fim de melhor atender aos anseios da sociedade. O /6cus escolhido
para realizagdo da presente pesquisa, um 6rgao de controle externo estadual, mais
especificamente o Tribunal de Contas do Estado da Paraiba, pode ser considerado
como exemplo deste tipo de Organizagdo, uma vez que € usuaria e fornecedora
intensiva de informagdes e de conhecimentos.

O controle externo brasileiro, nos termos dos artigos 70 e 71 da Constituicao
Federal, tem como fungdo a fiscalizagdo contabil, financeira, orgamentaria,
operacional e patrimonial da Administracdo Publica e esta a cargo do Poder
Legislativo, que o exerce com o auxilio dos Tribunais de Contas.

Esses 6rgaos, pelas atribuicbes que lhe sdo impostas, estdo em situagao
peculiar em termos de universo, volume, acesso e possibilidade de uso de
informacdes dos diferentes érgaos, entidades, programas e politicas publicas. Neste
sentido, os profissionais ligados a Auditoria de Contas Publicas tém papel
fundamental dentro deste contexto, visto que sdo estes os agentes responsaveis

pela operacionalizagdo das atividades de fiscalizacdo e, por este motivo, principal



elemento no processo de captacdo, disseminagdo das informagdes e criagao do
conhecimento organizacional.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional é
criado a partir da articulagdo do conhecimento explicito (de facil codificacdo e
transmissao) e tacito (demasiadamente pessoal, e por isso de dificil transmissao).
Os autores explicam as possiveis interacoes desses tipos de conhecimento através
da espiral do conhecimento a qual apresenta quatro modos de conversao: a
socializacao, a externalizacao, a combinacao e a internalizacao.

Por meio dos modos de conversdo do conhecimento, identificam-se os modos
de compartilhamento do conhecimento tacito e explicito. A socializagédo € o processo
responsavel pela conversdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito, pela
aquisicao direta de experiéncias, de modelos mentais ou de habilidades técnicas
compartiihadas e sem a articulacdo da linguagem. A externalizagdo trabalha a
transformagcdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, por meio da
articulagdo do conhecimento operacional em conceitual. Pode ser viabilizada pelo
uso de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos, e da verbalizagédo e
diagramacdo do conhecimento sob a forma de documentos. A combinacdo €
definida como o processo que conecta areas do conhecimento explicito,
sistematizando-os. Os documentos, para Nonaka e Takeuchi (1997), sdo a forma
eficiente de intercambiar esse conhecimento entre os individuos. Por sua vez, a
internalizagao possibilita a criagdo do conhecimento técito partindo do conhecimento
explicito. Esta diretamente relacionado ao aprender fazendo e vinculado a
aprendizagem organizacional.

A importancia do conhecimento tacito nas organizagbes é defendida por

diversos autores (e.g. POLANYI, 1967; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; STEWART,



1998; DAVENPORT e PRUSAK, 1999), que enfatizam a necessidade do
conhecimento tacito ser identificado e explicitado, a fim de permitir sua formalizagéao
e consultas futuras. No entanto, é impossivel explicitar conhecimentos (tacitos) de
forma que possam ser armazenados. A maioria das informagbes e dos
conhecimentos importantes de que as pessoas precisam para implementar uma
pratica ndo pode ser codificada ou escrita, precisa ser observada, e requer, portanto,
didlogo e interacao.

Dessa forma, um dos grandes desafios da Gestdo do Conhecimento é
promover o compartiihamento desse conhecimento que n&o é encontrado nos
manuais, nos relatérios, nas pesquisas. Como é um conhecimento de dificil
captagao, formalizagcado e comunicacgao, diligenciar seu compartilhamento pode exigir
mudanga e mobilizagdo de toda Organizagao.

Com base nas considera¢des aqui apresentadas, surge a questao de partida
que norteara a pesquisa:

Como se da o processo de compartilhamento do conhecimento organizacional
entre os profissionais de Auditoria de Contas Publicas do Estado da Paraiba a luz

das Teorias sociotécnica e de criagdo de conhecimento?

Premissas norteadoras

As premissas de trabalho relacionadas a problematica de pesquisa sao:
o O conhecimento é um importante ativo organizacional, sendo, sobretudo,

tacito e socialmente elaborado (PEREIRA, 2002);



o No que diz respeito a criagdo do conhecimento, as estruturas organizacionais
devem reforgar a interagdo entre conhecimentos tacitos e explicitos (VON
KROGH, et. al, 2001);

o Quando as pessoas tém a liberdade de se organizarem em torno de tarefas
produtivas, elas tendem a criar modelos de organizagao flexiveis, onde as
tarefas e os conhecimentos sdo compartiihados e onde se desenvolvem

habilidades multiplas (SPINK, 2003).

Objetivos

O objetivo geral do presente estudo consiste em analisar o processo de
compartilhamento do conhecimento no Tribunal de Contas do Estado da Paraiba a
luz das Teorias de criagdo de conhecimento e sociotécnica.

A trajetéria que serviu a guisa de orientacdo dos objetivos especificos é
conduzida da seguinte forma:

a) proceder a releitura dos principios da Teoria sociotécnica propostos por

Cherns (1987), com énfase na criacdo do conhecimento Organizacional;
b) descrever os modos de conversdao do conhecimento entre os
profissionais de Auditoria do TCE/PB com base nos preceitos da Teoria
de criagdo de conhecimento Organizacional, proposta por Nonaka e
Takeuchi;
c) identificar as formas de compartiihamento utilizadas pelos profissionais

de Auditoria do TCE/PB;



d) conhecer a estruturacao do trabalho dos profissionais de Auditoria, tendo
como base os principios da Teoria Sociotécnica propostos por Cherns

(1987).



Justificativa

O Estado relaciona-se permanentemente com a sociedade. Dessas relagoes
surgem as fungdes que lhe sédo proprias, exercidas por meio de seus Orgaos —
instituicbes burocréaticas que prestam servigos publicos, ligados a uma das fungdes
fundamentais: executiva, legislativa ou juridica. O conjunto de érgaos constitui,
formalmente, a Administragdo Publica.

Dessa forma, pode-se afirmar que o Estado submete-se a ordem e a
eficiéncia administrativa e & eficacia dos seus atos. Para o atendimento destes
principios tornou-se necessdria a criagdo de mecanismos ou sistemas de controle
das atividades estatais. Estes sistemas tém como objetivo principal a defesa, tanto
da prépria Administragdo Publica, quanto dos direitos e garantias da sociedade.

A Constituicdo Federal definiu dois sistemas de controle: o controle interno,
realizado pelos 6rgaos do aparelho estatal e o controle externo, realizado pelo Poder
Legislativo com o auxilio dos Tribunais de Contas.

Torna-se importante registrar que as constantes mudancas ambientais, a
evolugdo tecnoldgica e o ritmo crescente da producdo e do acesso a informagéo
pela sociedade, aliados a crescente complexidade do Estado, assim como das
demandas e anseios por moralidade e qualidade na administracdo publica
constituem hoje nos grandes desafios para o controle externo (GIACOBBO e
SOUZA, 2005). Ademais, o exercicio desse controle ndo se esgota no ambito de
atuacao do Tribunal. A légica do sistema de controle externo e seu formato juridico
impdem a participacao de varias instancias como, o Ministério Publico e os Poderes

Legislativo e Judiciario, assim como dos préoprios entes fiscalizados.



E igualmente relevante observar a escassez de recursos e a limitada
capacidade de resposta do controle, assim como a diversidade e a abrangéncia da
atuacao dos TC, que abrange desde a avaliacao de desempenho institucional e da
efetividade de programas governamentais até a legalidade dos atos de receita e
despesa. Os TC fiscalizam obras de engenharia, desestatizacbes e concessdes de
servigo publico, diferentes areas de atuacao governamental como saude, educacao,
agricultura, meio ambiente, infra-estrutura. Examina os atos de admisséo de pessoal
e de concessodes de aposentadorias e reformas, entre outros.

A atividade de controle externo, assim como as demais atividades de
fiscalizagdo, tem como insumo basico e produto final a informagéao. Por isso, a
efichcia de atuagdo do Tribunal de Contas e dos érgdos participes depende,
fundamentalmente, da qualidade e da suficiéncia das informagdes de que dispdem,
da inteligéncia agregada ao processo de trabalho e da captura, compartilhamento e
utilizacao sistémica dos conhecimentos existentes nessas organizagdes.

A atuacao do TCE no exercicio de suas competéncias constitucionais e legais
materializa-se basicamente, por meio de dois instrumentos de atuagdo: o exame de
contas e os trabalhos de fiscalizagdo. Essas ferramentas sdo fontes regulares de
informagdo sobre oOrgaos, entidades programas e politicas governamentais.
Paralelamente também fornecem informacbes preciosas acerca de praticas e
técnicas adotadas na malversacao de recursos publicos. Além disso, ao Tribunal,
por forca constitucional e legal, também é facultado o acesso irrestrito as diferentes
informacbes acerca da gestdo da coisa publica, assim como definir quais
informagdes, a forma e a periodicidade de encaminhamento ao TCE.

A possibilidade de cruzamento de informagbes de diferentes fontes e de

interagdo sistematica com a experiéncia das pessoas pode favorecer o
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desenvolvimento de competéncias proprias e diferenciais para o exercicio das
atividades de controle externo a cargo dos TC.

As cortes sdo compostas por Ministros ou Conselheiros, Procuradores e
Técnicos: aos primeiros compete discutir e julgar os assuntos sujeitos ao controle
externo; aos segundos cabe defender a ordem juridica; e aos técnicos compete
exercer o trabalho de fiscalizacdo propriamente dito, bem como elaborar os
relatérios de auditoria, para posterior julgamento.

Baseado nestes pressupostos, a pesquisa apresenta sua relevancia a nivel
pratico, ao estudar o compartilhamento do conhecimento entre membros do corpo
técnico, responsaveis pela atividade fim dos TC e cujas atribuicbes tornam
necessario o contato permanente com uma grande quantidade de informacgdes
acerca da Administragcdo Publica.

No nivel tedrico o estudo materializa sua importancia por se realizar no
ambito do setor publico cuja funcdo precipua é de atender aos anseios e
necessidades de toda a sociedade, sendo, por este motivo, td4o oportuna a
realizacdo de estudos nesta area. Ainda neste nivel a pesquisa pretende contribuir
para 0 avango do estado da arte da gestdo de pessoas e da Gestdo do
Conhecimento visto que aborda de forma associada a Teoria de Criagdo de
conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997) e os principios da Teoria

Sociotécnica propostos por Cherns (1987).
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Contextualizacao histdrica da tematica

Para que possamos compreender melhor as transformagdes que o mundo
contemporaneo vem experimentando ao longo das ultimas décadas, é necessario
que fagamos, previamente, uma breve contextualizagao historica da sociedade.

De acordo com o que observam alguns autores (e.g. TOFLLER, 1980;
LYNCH e KORDIS, 1988; SAVAGE, 1996), as transformacdes da sociedade podem
ser representadas através de ondas. Cuja formacdo se da a medida que ocorre a
acumulacdo de mudancas de valores, crencas e comportamentos que sao
disseminadas dentro das sociedades e entre estas.

Conforme o esquema proposto por Toffler (1980), pode-se afirmar que a
primeira das ondas foi a Agricola, surgida quando o homem estabeleceu-se na terra,
tendo consistido no primeiro ponto decisivo do desenvolvimento social humano. Esta
onda, iniciada por volta do ano de 800 a.C, estendeu-se até 1750 d.C.

A partir dai, a civilizagdo industrial ganha forga, sendo caracterizada pela
massificagdo dos processos produtivos a partir do surgimento de novas tecnologias.
Neste periodo, os principais fatores de producdo eram ativos tangiveis como capital
e propriedade. Para Toffler (1980), a terceira onda representa uma economia
baseada na informacao e no conhecimento e é caracterizada pela aproximacao dos
mercados, pela disseminacdo da tecnologia, pelo surgimento das redes de
computadores e, em especial, pelo crescente acirramento da concorréncia entre as
empresas.

Na figura 1 estdo representadas as ondas mudancas, sua duracao

aproximada e a curva de informag¢ao que as acompanha.
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Ondas do musculo <—3P Ondas do cérebro

Curva da Informacao
4° ONDA

3° ONDA
Informacdo
Conhecimento

2° ONDA
Industrial
300 anos

1° ONDA
Agricultura
cerca 6.000 anos
Producao de Servicos Espirito
massa

Figura 1 — Ondas de mudancga
Fonte: adaptado de Toffler (1980)

Alguns estudos em torno do desdobramento dessa onda ofereceram
analises significativas acerca do paradigma poés-industrial. Senge (1998) defende
que, cada vez mais, as organizagdes conseguirao vantagens competitivas a partir da
criagdo e do compartilhamento de novos conhecimentos. Por sua vez, Drucker
(1994) sustenta que o crescimento econdémico futuro sé € viavel a partir de um
aumento sensivel e continuo da produtividade do conhecimento.

A partir da revisao literaria, observa-se que inexiste consenso entre os
tedricos acerca da nomenclatura dada a essa nova era da sociedade. Existe,
entretanto, unanimidade no tocante a necessidade de uma nova forma de vislumbrar
0s negocios, cujos pressupostos basicos sao a consideracao da fonte de recursos e
competitividade, ndo apenas nos ativos tangiveis da empresa, mas em sua base de
conhecimento existente. O quadro 1 descreve sinteticamente algumas dessas

denominagoes.
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Quadro 1 - Denominagdes para a nova era de atuagao das organizagoes.

Autores Denominacéao
Masuda, 1980, Naisbitt, 1982, Probst, Raub Sociedade do conhecimento
e Romhardt, 2002.
Drucker, 1993 Era pés-capitalista
Rheingld, 1993 Era virtual
Savage, 1996, Sveiby, 1998 Era do conhecimento
Zuboff, 1998 Era caracterizada pela maquina inteligente
Von Krogh et al., 2001. Era da capacitagao para o conhecimento

Fonte: Elaboragao prépria.

A exemplo do que ocorreu com o advento da era industrial, o surgimento da
era da capacitacdo para o conhecimento trouxe inUmeras transformac¢des na vida
organizacional. E importante observar que, assim como a indUstria ndo destruiu a
agricultura, o conhecimento ndo destruira a industria; o que ocorre na verdade é
uma mudanca de foco e, conseqgUentemente, a diminuicdo de um setor em
detrimento ao crescimento de outro.

Sobre o0 que as Organizacbes precisam fazer para suportarem 0s novos
tempos, alguns autores (SENGE, 1998, ARGYRIS e SCHON, 1978, HUBER 1991;
LEVITT e MARCH, 1988) partilham a opinido de que apenas obterdo sucesso as
empresas que forem capazes de reagir € de se adaptarem as mudangas em tempo
habil, o que sera possivel apenas para as que souberem usar com eficiéncia tudo
aquilo o que sabem e as que estiverem preparadas para adquirir e usar
sistematicamente novos conhecimentos.

Partindo deste pressuposto, sdo varias as abordagens teédricas surgidas
acerca do gerenciamento desse novo ativo, o que vem sendo denominado de
Gestao do Conhecimento. A fim de tornar compreensivel o conceito de Gestao do
Conhecimento, é necessario que se estabelega, previamente, a diferenca entre

dado, informacéo e conhecimento, visto que, qualquer confusdo na distincdo entre
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estes termos pode causar uma série de mal entendidos que podem prejudicar a
criacdo do conhecimento organizacional (PROBST et al, 2002).

De acordo com Davenport e Prusak (1999, p. 2), “conhecimento ndo é dado
nem informagao, embora esteja relacionado com ambos e as diferencas entre esses
termos seja normalmente uma questao de grau”. Os dados sdo um conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos. Num contexto organizacional, dados sao
utilitariamente descritos como registros estruturados de transacdes. Dados nada
dizem sobre a propria importancia ou relevancia, entretanto, sdo importantes para as
Organizagbes — em grande medida, certamente, porque sdo matéria-prima essencial
para a criagao de informagéao.

De acordo com Drucker (1994, p. 32), as informacbes sao “dados
interpretados, dotados de relevancia e propésito”. Ja para Davenport e Prusak
(1998, p.4), “informagéo visa a modelar a pessoa que a recebe no sentido de fazer
alguma diferenca em sua perspectiva ou insight”. Senge (1998, p.487) afirma que
“‘informagbes sdo dados com relevancia a situacdo do receptor”, demonstrando “o
importante papel do ser humano ao converter dados em informagodes”.

Para efeito dessas distingdes o Quadro 2 demonstra algumas das definicdes

encontradas na literatura e compiladas por Stenmark (2002).



Quadro 2 — Definicbes de dados, informagdes e conhecimento.
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Autores

Dados

Informacao

Conhecimento

Wiig, 1993

Fatos organizados
pra descrever uma
situagao ou condigao

Verdades e crencas,
perspectivas e
conceitos, julgamentos
e expectativas
metodologias e Know-

how.

Nonaka e Takeuchi, 1995.

Um fluxo de
mensagens

significativas

Comprometimentos e
crengas criadas dessas

mensagens

Spek e Spjkervet, 1997. Simbolos ainda nao Dados com Habilidade de atribuir
interpretados significado significado
Davenport, 1997 Observagdes simples | Dados com Informacao valiosa
relevancia e proveniente da mente
propoésito humana

Davenport e  Prusak,

1998.

Um conjunto de fato
discretos

Uma mensagem cujo
objetivo ¢ alterar a
percepgao do
receptor

Experiéncia, valores,
insight e informagao

contextual.

Quigley e Debons, 1999.

Texto que nao da
resposta a perguntas
de um problema em

particular

Texto que da
respostas as
perguntas quem,
quando, o que, ou
onde.

Texto que responde as
perguntas por que ou

com.

Choo, Detlor e Tumbull,
2000.

Fatos e mensagens

Dados revestidos de

significado

Crencas justificadas,
verdadeiras.

Fonte: Stenmark, 2002

Independentemente da forma como esses termos sdo conceituados, €

patente a existéncia de uma relacao hierarquica entre eles. Os dados representam o

nucleo essencial que, uma vez combinados e contextualizados geram a informacao.

Quando a informacao é tratada e direcionada gera conhecimento. Este ultimo existe

num nivel acima do ocupado pela informacéao, surgindo quando outros elementos

(e.g. valores, crencgas, experiéncia e insight) sdo a ela acrescentados para produzir
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uma estrutura que viabilize a avaliagdo e a incorporacdo de novas experiéncias e
informagdes. Para Stenmark (2002) essa relagédo é hierarquica porque € evolutiva.

Em virtude da dificuldade de se transferir determinados tipos de
conhecimento, Polanyi (1967) classificou o conhecimento em téacito e explicito.
Conhecimento explicito é aquele formal e sistematico e pode ser facilmente
comunicado e partilhado, enquanto que o conhecimento tacito é altamente pessoal e
de dificil formalizagdo e comunicagao, incluindo ainda o discernimento, o instinto e a
compreensao profunda dos individuos. Os conhecimentos explicitos podem ser
transmitidos eficazmente por meio de treinamento, ao passo que a absor¢do do
conhecimento tacito exige esforgcos adicionais, que demandam atividades
especificas de Gestdo do Conhecimento.

Uma breve revisdo literaria mostra que o termo Gestdo do Conhecimento
ainda provoca um intenso debate sobre o seu significado, aplicagdo e abrangéncia.
Entretanto, existe certo acordo consensual entre os estudiosos acerca dos modelos
associados a gestdo organizacional quanto ao reconhecimento da sua
complexidade, do seu potencial e, simultaneamente, de sua natureza

multidimensional.
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2.2 Gestao do Conhecimento

Devido a importancia do conhecimento e de sua aplicagdo nas Organizacdes
contemporaneas, surgiram diversas abordagens relacionadas ao gerenciamento
deste novo ativo. Desta forma, originaram-se, na década de 1990, a partir dos
escritos de Sveiby (1998), os conceitos de Gestdo do Conhecimento e de
Organizagbes do conhecimento.

Inspirados em Polanyi (1967), e reconhecendo o valor do conhecimento
tacito, varios tedricos apresentaram suas visdes sobre o tema. Bailey e Clarke
(2000) abordam a Gestdo do Conhecimento sob os focos da tecnologia da
informacao, do capital intelectual e das perspectivas praticas. Dentro do conceito de
tecnologia da informacao, a Gestao do Conhecimento € um processo organizacional
que combina sinergeticamente os dados e as informagdes processadas por sistemas
informacionais, com a criatividade e a inovagao do ser humano.

Na perspectiva do capital intelectual, a Gestdo do Conhecimento enfatiza a
exploragdo do capital humano, existente ou representado no conhecimento técito
individual; do capital estrutural, presente nas rotinas organizacionais; e do capital
externo presente nas relagées com o cliente (STEWART, 1998).

Sob o carater pratico, a Gestdo do Conhecimento é definida como
procedimentos que orientam a criagdo, a disseminagdo e a utilizacdo do
conhecimento para a execucdo dos objetivos da organizacéo. E importante ressaltar
que a fundamentacdo tedrica deste estudo contempla a natureza pratica desta
perspectiva, vislumbrando a &area de organizagcdes e recursos humanos, foco da

presente pesquisa.
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Em sua andlise, Bailey e Clarke (2000) reconhecem a Gestdo do
Conhecimento, partindo do conceito de conhecimento e considerando duas
questdes. A primeira quando define ser o conhecimento toda idéia passivel de ser
utilizavel e que apresente valor organizacional, relevancia pessoal e acessibilidade
facilitada. A segunda questdo retrata a insercdo destas caracteristicas em uma
realidade empresarial, onde cada gerente, para encontrar qual o melhor caminho,
precisa analisar a sua Organizacdo. Em sua definicdo, a Gestao do Conhecimento
representa a forma gerencial de comunicar e explorar o conhecimento individual
como atributo fundamental que conduz ao conhecimento organizacional.

A Gestdo do Conhecimento tem sido definida, ainda, como o processo
responsavel pelo gerenciamento do capital intelectual de uma organizacéo.
Edvinsson e Malone (1998) definem o capital intelectual como a posse do
conhecimento, da experiéncia ampliada, da tecnologia organizacional, do
relacionamento com o cliente e de profissionais, que promovem a competitividade no
mercado.

Davenport et al. (1999) estudaram a Gestdo do Conhecimento a partir de
empresas que utilizavam formas de gerenciar o seu conhecimento e constataram
quatro objetivos: criar um repositério de conhecimento, prover acesso ao
conhecimento, ressaltar o conhecimento do ambiente; e conscientizar os
funcionarios que a Gestdo do Conhecimento gera vantagens organizacionais, a
partir do valor do conhecimento.

De acordo com Galagan (apud ROWLEY, 1999), a Gestao do Conhecimento
pode ser definida a partir de um elenco de processos: a geracdo de novos
conhecimentos, 0 acesso ao conhecimento externo, a representacdo do

conhecimento em documentos e banco de dados, os conhecimentos embutidos em
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processos, produtos e servigos a transferéncia de conhecimento existente ao redor
da organizacéo, a utilizacdo do conhecimento para tomada de decisdo, o aumento
do conhecimento através de incentivos e da cultura organizacional, a mensuragéo
do valor do conhecimento e o impacto da Gestdo do Conhecimento.

Desta forma, pode-se afirmar que o processo de criacdo do conhecimento
acontece tendo como principal insumo variadas informagbes e como principal
propulsor a interacdo social, que considera como caracteristicas fundamentais a
coeréncia, a relevancia e a acao, permitindo e viabilizando a generalizagédo, a
comunicacdo e a exploragdo do conhecimento em prol do individuo e da
organizagao.

Baseados nestes pressupostos, Sveiby (1998) e Von Krogh et al (2001)
consideram a Gestdo do Conhecimento como o0 processo mais eficiente no
gerenciamento organizacional, potencializando o diferencial competitivo do mercado
contemporaneo. Em funcéo desse aspecto, configura-se também em um paradigma
conceitual. O termo € um objeto bastante abordado em discussdes e estudos na
area de gerenciamento de negécios e é denominado por Von Krogh et al. (2001) ndo
como Gestao do Conhecimento, mas como capacitagdo para o conhecimento.

De acordo com McCampell et al. (1999), o sucesso de um projeto de Gestao
do Conhecimento esta na ligacao do conhecimento com o desempenho econémico
da organizacdo, na infra-estrutura técnica e organizacional, no padrao flexivel da
estrutura do conhecimento e de uma cultura amigavel e linguagem compativel;
conduzindo, a partir de praticas motivacionais, a transferéncia de conhecimentos.
Terra (2002) sugere que um projeto de Gestdo do Conhecimento, para ser
implantado precisa, inicialmente, administrar os conhecimentos existentes, criando o

conhecimento internamente ou optando em buscé-lo fora da organizagéo.
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Para Cuevas (2003), a Gestdao do Conhecimento resulta na melhoria dos
resultados financeiros e nao financeiros, garantindo o desenvolvimento, o
crescimento e a sobrevivéncia da organizagdo. Neste sentido, Stewart (1998) afirma
que a existéncia de uma vertente que incentive um ambiente de compartilhamento
de idéias e uma cultura organizacional, que permita o livre fluxo de informacdes, sao
fatores primordiais para o favorecimento da Gestao do Conhecimento.

Terra (2002) destaca que as Organizacoes dispostas a valorizar o
conhecimento nos seus processos de trabalho possuem questdes e desafios a
vencer, tais como: mapear o conhecimento individual existente nas empresas,
encontrar as competéncias da empresa, estimular e facilitar a disseminagdo do
conhecimento tacito dos trabalhadores, atrair e reter pessoas com as competéncias
requeridas, equilibrar o trabalho em equipe e o individual, investir em tecnologia da
comunicacao e informatica para aumentar o conhecimento da empresa, ndo apenas
para acelerar o fluxo de informacgdes, identificar politicas e processos que modelem
comportamentos relacionados ao estimulo, a criatividade e ao aprendizado; e criar
incentivos ao compartilhamento de conhecimento.

O conceito de Gestdo do conhecimento adotado no presente estudo
considera que o conhecimento pode ser expresso de forma explicita (e.g palavras e
nameros), mas existe uma grande parcela que nao pode ser externalizada por fazer
parte da pericia individual. Esse entendimento adotado nos classicos estudos do
tema (e.g. Polanyi, 1966) é aceito de forma integral, também, pelos principios que
norteiam a Teoria Sociotécnica, os quais destacam a importancia dos recursos
técnicos e sociais.

Grande parte da literatura acerca da Gestdo do Conhecimento nas

empresas utiliza como ponto de partida os estudos de Polanyi que por sua vez
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inspirou os estudos realizados por Nonaka e Takeuchi (1997) que resultaram na sua
propositura de Teoria de Criacdo do conhecimento sobre a qual passaremos a

discorrer em seguida.
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2.2.1 Teoria de criagdao do conhecimento organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem a idéia de que os novos conhecimentos
sempre se originam nas pessoas e que a conversao do conhecimento individual em
recurso disponivel para outras pessoas é a atividade central da empresa criadora do
conhecimento.

Essa abordagem enfatiza o conhecimento como alavancador de inovagao,
impactando diretamente na producao de novos produtos e servigos. O estado pré-
ativo do patriménio humano da organizagédo, considerado agente de inovagao,
garante o processo de criagdo do conhecimento. O ponto principal da abordagem
desses estudiosos € entender como possibilitar a constante recriacdo de
conhecimento organizacional.

Os autores retro citados consideram o conhecimento em duas dimensoes:
ontologica e epistemoldgica. A dimensao epistemolégica esta ligada a teoria que
estuda o conhecimento e baseia-se na diferenciacao entre o conhecimento tacito € o
explicito, que sao considerados unidades basicas e mutuamente complementares.

O conhecimento explicito consiste no conhecimento codificado,
caracterizado pela sua facilidade em ser veiculado de forma elaborada, por meio de
linguagem formal e sistematica, em manuais, especificagdes, expressdes
matematicas e outros; e como tacito, o conhecimento que envolve a experiéncia
individual e que é segmentado em duas dimensdes: a técnica € a cognitiva. A
dimensao técnica abrange um tipo de capacidade informal, o know-how; e a
dimensao cognitiva compreende os modelos mentais, as crencas pessoais, € as
percepgdes arraigadas e tomadas como certas. Sendo dificil de ser articulado em

linguagem formal, o conhecimento tacito € considerado o mais importante deles.



23

Segundo os autores, e conforme ilustrado na Figura 2, a criagdo do
conhecimento ocorre quando se completa a espiral do conhecimento, sendo esta
composta por quatro processos de conversdo do conhecimento. E importante
observar que através dos modos de conversao do conhecimento é possivel
identificar os possiveis modos de compartiihamento do conhecimento tacito e

explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON KROGH, 2001).

Conhecimento tacito Conhecimento explicito

Conhecimento tacito Socializacao Externalizacao

(T
Conhecimento explicito Internalizacao & V Combinacao

Figura 2 — Espiral do conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

A socializacdo é o processo onde ocorre o compartilhamento do
conhecimento tacito obtido através da aquisi¢cao direta de experiéncias, de modelos
mentais ou de habilidades técnicas compartiihadas e sem a articulagdo da
linguagem. Caracterizam-se como processos de interagdo num grupo de pessoas. O
processo capta conceitos embutidos em praticas e auxilia na transformacao de
conhecimentos em valor organizacional. A abordagem da troca de experiéncias
requer que os individuos envolvidos nesta conversdao tenham algum tipo de

experiéncia compartilhada em um mesmo contexto, uma vez que o processo de
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projecdo no modelo mental do outro € um fator determinante do processo (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997; VON KROGH et al, 2001).

Esta conversao pode ocorrer no ambiente de produg¢ao, dentro do ambiente
organizacional, mas também pode acontecer na fronteira da organizacdo com o
meio, abrangendo a relacdo entre os responsaveis pela producao e seus clientes. A
socializagao pode acontecer em dois momentos distintos e relacionados ao processo
de producgdo: o momento anterior ao da producao e o posterior. Quando a conversao
acontece antes da producdo, a tentativa € a de buscar os padrdes desejados pelos
clientes e apo6s a produgdo, objetiva o aperfeicoamento do produto. A utilizagédo de
técnicas de elaboracéo de conceitos estimula possiveis formas de acao do processo
de socializacdo e considera fundamental a participacdo efetiva dos individuos
presentes na sessdo, na garantia do direcionamento dos modelos mentais,
estimulando o comprometimento e a confianga entre todos. O processo também é
passivel de acontecer pela observagao, imitagéo, insight e pratica. (PEREIRA, 2002;
NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON KROGH et al, 2001).

O mapeamento de conhecimento tem uma associagdo com 0 processo de
socializagdo do conhecimento, pois cria oportunidades para se trocar conhecimento
tacito entre especialistas e aprendizes. Os contatos entre as pessoas sdo sugeridos
pelo mapa de conhecimento, apesar de nao possibilitar diretamente o
compartilhamento de experiéncias.

A externalizagdo trabalha a transformagdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, por meio da articulagdo do conhecimento operacional em
conceitual. Pode ser viabilizada pelo uso de metaforas, analogias, conceitos,
hip6teses ou modelos, e pela verbalizagdo e diagramag¢ao do conhecimento sob a

forma de documentos, manuais ou histérias orais. Na externalizagdo, o
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conhecimento tacito € traduzido em conceitos justificados, categorizados e
contextualizados na organizagdo. Este conhecimento pode ser armazenado
podendo servir de fonte de inovagao futura. A criagdo de conceitos € normalmente
provocada pela pratica do didlogo ou pela reflexao coletiva, que sao que formas de
se compartilhar idéias entre pessoas, € tem o potencial de transformar-se em um
novo conhecimento. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON KROGH et al., 2001).

Segundo Zack (1999), o conhecimento tacito pode se tornar explicito,
através de féorum de debates presenciais, formalmente transferido via ensino a
distancia e reutilizado em diferentes contextos. A cada momento que este
conhecimento reinicia o ciclo de evolugdo sente o seu reflexo no crescimento do
conhecimento organizacional, que potencialmente propicia uma alavancagem
competitiva.

A combinacdo é o processo onde ocorre a transferéncia do conhecimento
explicito. Caracterizada pela sistematizacdo de conceitos, é orientada para o
processamento de informagdes. Possibilita aos individuos a realizagdo da
combinacdo e da troca de conhecimentos, através de documentos, reunides,
conversas ao telefone, além das redes de comunicagdo computadorizadas e da
utilizagdo de banco de dados. Nesta conversao os conhecimentos organizacionais
sdo agrupados em conjuntos que possuem relagdo entre si. Os conjuntos sao
criados considerando as etapas de classificacdo dos conceitos, acréscimo de
informacdes relevantes, divisdo em categorias e a combinacao de fatores comuns
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON KROGH, 2001 et al.).

A educacao e o treinamento instituidos pelas escolas, na maioria das vezes,
assumem este tipo de conversido para a criagdo do conhecimento. E possivel com a

utilizagdo deste processo de conversdo tornar o conhecimento estratégico
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explicitamente disseminado na organizagdao. O desenvolvimento da disseminagao
acontece possibilitando a criagdo de novos conceitos sobre a produgado e sobre o
negécio, que surgem do alinhamento da visdo estratégica com os aspectos
operacionais, sendo esta uma funcado prépria do gerente de nivel médio, que
interdepartamentalmente precisa interagir (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Sobre o processo de internalizacdo, que possibilita a criacdo do
conhecimento tacito partindo do conhecimento explicito. Pode-se afirmar que esta
diretamente relacionado ao aprender fazendo e vinculado a aprendizagem
organizacional. E caracterizado pelo processo de internalizacdo do conhecimento
operacional, que modifica 0os modelos mentais ou o know-how técnico. Esta
conversdo esta relacionada com a captagdo do conhecimento organizacional pelo
individuo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON KROGH et al, 2001).

A internalizagdo provoca um novo ciclo na espiral do conhecimento,
passando pela socializagdo, pela externalizagdo, pela combinacéo, e voltando a
internalizagdo. Este processo pode ser viabilizado pela comunicagdo oral ou por
meio da codificagdo do conhecimento tacito em documentos que podem servir como
um facilitador na sua internalizagdo permitindo a reexperimentagéo. A construcao de
um compartilhamento de modelo mental a partir do processo coletivo de
internalizagdo torna possivel ao conhecimento tacito ser vinculado a cultura
organizacional. Algumas formas de concretizar esta conversao sdo: a criagao de um
tempo para aumentar a criatividade individual, a experimentacdo dos novos
conceitos e o uso de simuladores (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON KROGH et al,
2001). Os escritos de Nonaka e Takeuchi (1997) evidenciam a importancia do

compartilhamento no processo de criacao do conhecimento organizacional.
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O processo de criagdo do conhecimento organizacional requer a existéncia de
um contexto facilitador. Von Krogh et. al (2001) defendem a idéia de que muito mais
importante do que gerir o conhecimento é implementar um conjunto geral de
atividades que afetem de maneira positiva a sua criacao.

De acordo com O’Dell e Grayson (1998), a maioria das pessoas possui um
desejo natural de aprender, de compartilhar o que sabem e de fazer as coisas
melhores. No entanto, este desejo natural muitas vezes é impedido por barreiras que

podem surgir tanto em nivel individual como em nivel Organizacional.
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2.2.2 Barreiras ligadas ao compartilhamento do conhecimento

De acordo com Davenport e Prusak (1999), a Gestdo do Conhecimento é o
conjunto de acgdes sistematicas e disciplinadas que uma organizagdo pode adotar
para obter o maior retorno possivel do conhecimento disponivel. Praticamente todos
os sistemas de Gestdo do Conhecimento sdo facilitados pelas tecnologias da
informacéo (Tl), que oferecem suporte a criacdo, ao armazenamento e ao
compartilhamento do conhecimento corporativo.

Entretanto, além de tecnologia, a Gestdo do Conhecimento depende de
pessoas, dos relacionamentos no trabalho e da comunicagéo. A tecnologia aplicada
a Gestao do Conhecimento assume um papel de fomentador de instrumentos de
dialogo, de uniformizador de entendimentos, facilitando a comunicagdo e
administrando os artefatos de conhecimento, porém jamais pode ser considerada o
foco principal da Gestao do Conhecimento.

Os sistemas de Gestdo do Conhecimento s&o cruciais para o
compartilhamento, tanto no nivel do conhecimento tacito quanto em nivel explicito.
Hansen, Nohria e Tierney (1999) identificam duas estratégias principais de Gestao
do Conhecimento: codificacdo e personificagdo. A estratégia de codificagdo é
bastante eficaz no tratamento do conhecimento explicito, quando o conhecimento
pode ser codificado e armazenado em bases de dados, muitas pessoas podem
pesquisar e recuperar a informagao codificada (que, acrescentada a experiéncia e
insight de cada individuo, transforma-se novamente em conhecimento) sem
exigéncia de um contato direto com a pessoa que originalmente desenvolveu o

conteudo, o que favorece a reutilizagdo do conhecimento em larga escala.
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Na estratégia da personificagdo, o computador serve como identificador e
localizador dos detentores do conhecimento procurado e seu principal papel é
facilitar a comunicagdo interpessoal do conhecimento, ndo armazena-lo. A
personificacdo é a abordagem mais adequada quando se trata de conhecimento
tacito, intimamente relacionado a pessoa que o desenvolveu e mais facilmente
compartilhado por meio de contatos diretos face-a-face.

Organizagbes que enfatizam a estratégia de personificacdo para a Gestao
do Conhecimento direcionam o foco para o didlogo entre individuos, ndo para
objetos de conhecimento armazenados em bases de dados. Tais Organizacdes
usam sistemas baseados em tecnologia da informagdo ndo para armazenar o
conhecimento, mas para permitir a localizagdo rapida de informagdes sobre
determinada &rea e para identificar as pessoas que tenham efetuado algum trabalho
ou estudo no campo desejado e para promover a aproximagao entre as pessoas.

Sistemas ou iniciativas de Gestdo do Conhecimento devem ser muito mais
centrados nas pessoas do que nos sistemas de gestdo da informagdo. As préticas
de Gestdo do Conhecimento de uma Organizagdo devem partir do principio de que €
muito mais importante melhorar a riqgueza e a qualidade das informagdes disponiveis
do que simplesmente aumentar sua quantidade. Informacdo, sem o contexto
apropriado, pode nado ter qualquer significado ou relevancia para o desempenho
organizacional.

Dessa forma, duas das principais preocupacoes da Gestdo do
Conhecimento, normalmente ndo equacionadas pela gestao da informacgéo, deve ser
o provimento do contexto e validacao para a informacgao disponivel e 0 aumento das

conexdes entre as pessoas detentoras de conhecimento.
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A criacdo do conhecimento exige muito dos relacionamentos na
Organizagéo. Para compartilhar o conhecimento pessoal, os individuos devem
confiar que os outros estejam dispostos a ouvir e a reagir as suas idéias. Bons
relacionamentos sdo necessarios a criacado de condigcdes para que as pessoas
compartilhem seus insights e discutam com liberdade suas preocupacoes. Também
permitem a formatacdo e a auto-organizacdo das micro comunidades do
conhecimento — importante fonte de criacdo do conhecimento organizacional. Cabe
lembrar que o compartiihamento organizacional assume um carater processual e,
necessariamente, precisa acontecer em nivel de efetividade organizacional.

A fim de se obter um processo efetivo de criagdo do conhecimento
organizacional, é preciso reconhecer a existéncia de varias as barreiras que podem
surgir nos planos individual e coletivo. A criagdo do conhecimento € um processo
fragil, que ndo se sujeita as técnicas de gestao tradicionais. As pessoas podem se
mostrar relutantes e até mesmo incapazes de aceitar novos ensinamentos, insights,
idéias ou observagoes.

As proprias organizagdes podem constituir-se em um cenario nao propicio a
criagdo do conhecimento. Von Krogh, et al (2001) classificam as barreiras a criagao
do conhecimento em dois tipos: individuais e organizacionais. Segundo o autor,
embora distintas, as duas estdo inter-relacionadas, e as empresas necessitam de
mecanismos integrados para a demolicdo de ambas.

No nivel individual, a criagdo do conhecimento envolve a capacidade de
lidar com novas situacdes, eventos, informacdes e contextos, o que acaba gerando
dois tipos de barreiras: baixa capacidade de acomodacédo do novo (processo pelo
qual as pessoas conferem significado a novos impulsos, distinguindo-os como algo

que se situa além de seus atuais conhecimentos e ameaga a auto-imagem).
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Considerando o conhecimento como crenga verdadeira e justificada, os
seres humanos necessitam, constantemente, justificar suas crencas sobre o que é
verdadeiro com base em suas proéprias experiéncias. Desta forma, ao longo de sua
existéncia, os individuos acumulam crencas, decorrentes do processo de
crescimento e de integragcdo no ambiente familiar, da educacao e treinamento, das
interacdes sociais e das atividades relacionadas ao trabalho.

Ao se defrontar com um novo input sensorial, seja a afirmacdo de um
colega, seja uma mensagem de correio eletrénico, a pessoa recebe o0 novo estimulo
a luz de suas experiéncias e crengas sobre 0 mundo Desta forma, pode-se afirmar
que os individuos interpretam e compreendem o mundo mediante a assimilagcdo de
dados m seu atual conjunto de experiéncias. Quando os individuos se deparam com
novas situagdes para as quais ndo desenvolveram respostas rapidas ou rotineiras,
serd necessario acomodar novos elementos a sua experiéncia de aprendizado
(MATURANA E VARELA, 2004).

Quando este processo se torna demasiadamente desafiador, surgem
barreiras individuais ao novo conhecimento. Um trabalhador pode se defrontar com
situagdes novas para as quais sua experiéncia passada nao € suficiente, ou alguma
inovacao tecnolégica que o tenha pegado desprevenido, sem aviso prévio ou
treinamento. Nessas circunstancias, os individuos podem sentir-se constrangidos,
resposta emocional que cria forte barreira mental a novos conhecimentos.

O novo conhecimento também ameaca a auto-imagem, uma vez que, 0 que
conhecemos — e a maneira como isso afeta aquilo que fazemos, geralmente situa-se
no amago da identidade pessoal (POLANYI, 1967). Considerando que o

by

conhecimento esta tdo ligado a auto-imagem, as pessoas tendem a resistir a
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qualquer coisa nova. A tentativa de preservacdo da auto-imagem pode fazer com
que o trabalhador reduza ao minimo sua colaboragdo o que consiste num sério
entrave a criagdo do conhecimento no contexto grupal. Por meio da abstencao
gradual, o individuo interfere no processo comunitario de compartilhamento do
conhecimento.

Considerando o contexto organizacional como um sistema aberto, surgem
diferentes formas de compartilhamento do conhecimento a partir da existéncia de um
intercambio de conhecimento com o ambiente, nos niveis micro (individuo), meso
(grupo) e macro (sistema organizacional), o qual ocorre de forma dindmica
(PEREIRA, 2002).

Quando compartilham conhecimentos com o grupo, as pessoas precisam
justificar em publico suas crengas, o que pode se constituir num processo bastante
dificil, cheio de duvidas a respeito do préprio individuo, de receios de ir contra os
costumes da comunidade ou destruir relacionamentos constituidos, além da
necessidade genérica de defender as proprias idéias.

A partir deste pressuposto, Von Krogh et al (2001) apontam quatro barreiras a
justificagdo nos contextos grupais: necessidade de linguagem legitima, histérias
organizacionais, procedimentos e paradigmas da empresa.

A primeira barreira surge a partir do pressuposto que a linguagem é crucial
para o aprendizado e para a reflexdo individuais, e que para fins de
compartilhamento dos préprios conhecimentos, é preciso explicitar o conhecimento
tacito por meio de uma linguagem comum, aceitavel por outros membros da
comunidade e pela empresa em geral.

A segunda barreira diz respeito as histérias de varios tipos existentes na

organizagdo. Elas constituem a memdria organizacional ou a compreensédo
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consensual dos processos internos, permitindo que os individuos regulem seus
proprios comportamentos. Essas histérias, apesar de ajudar as pessoas a se
orientarem, tanto em termos de vinculos com o0s outros, como na interpretacdo do
sistema de valores da organizagdao, podem, contudo constituir-se em outra barreira,
uma vez que dificulta para os individuos a manifestacao de idéias contraditérias.

A terceira barreira refere-se ao estabelecimento de procedimentos e diretrizes
fixas de trabalho. Estes procedimentos, apesar de contribuirem para a eficacia e
eficiéncia da organizacdo nas operacdes vigentes, ao canalizar a comunicacao,
definir fases no processo de planejamento e fixar padrdes de desempenho para os
sistemas de controle, podem inibir a justificacao publica das crengas.

A ultima grande barreira organizacional a criagdo do conhecimento € a mais
fundamental e mais abrangente e consiste nos paradigmas da empresa. De acordo
com Von Krogh et al (2001), a intencéo estratégica, as declaragdes de visdo ou
missdo, e os valores essenciais constituem os paradigmas ou a visdo de mundo da
empresa. Tais paradigmas tém o poder de fomentar ou destruir a criacdo do
conhecimento, visto que o conhecimento pessoal compativel com o paradigma logo
sera absorvido pelos colegas, enquanto que as tentativas ndo conformistas de
justificar as crengas pessoais serdo encaradas com resisténcia.

A existéncia de qualquer destas barreiras pode comprometer o
compartilhamento do conhecimento e conseqientemente o0 processo de criagao do
conhecimento organizacional. Desta forma, é fundamental estruturar a empresa de
modo que a criacao do conhecimento em toda a organizacao seja mais eficaz e mais
eficiente.

Tal reestruturagdo deve ir além da formatacdo de um novo organograma,

reconhecendo e priorizando o fator humano e suas peculiaridades, criando, assim,
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um contexto adequado a participagdo dos funciondrios na organizacdo de seus
processos de trabalho, a interacdo entre os participantes e ao compartilhamento do

conhecimento.
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2.2.3 O contexto adequado a criacao do conhecimento

Considerando que a base da criagdo do conhecimento organizacional € o
conhecimento tacito, varios autores ressaltam a importdncia da criagdo de um
contexto capaz de liberar esse tipo de conhecimento dos individuos que compdem a
Organizacdo (BARTHES, 2002; NONAKA E KONNO, 1998; VON KROGH, ICHIJO E
NONAKA, 2002).

A criacdo desse ambiente tem como finalidade dotar a empresa de uma
estrutura capaz de dirimir as barreiras pessoais e organizacionais a criagdo do
conhecimento, de modo que este se mantenha em constante evolucao.

A designacao japonesa para este contexto € Ba que significa “lugar” para
criagdo do conhecimento. Este conceito foi proposto inicialmente pelo filosofo Kitaro
Nishida (1921-1970), sendo desenvolvido posteriormente pelo cientista quimico
Hiroshi Shimizu (1995) e, finalmente, adaptado aos estudos sobre Gestdo do
Conhecimento por Von Krogh et al (2002), com o propésito de designar as
condicoes necessarias a criagdo do conhecimento. Trata entdo da conjuntura
adequada para que novos relacionamentos sejam fomentados dentro das micro-
comunidades organizacionais, entre as fronteiras dos grupos e em todo o a&mbito da
Organizagao.

O conceito de Ba ultrapassa os limites do espaco fisico, podendo se virtual, ou
até mesmo mental desde que envolva a criacdo de conhecimento. Desta forma, o
que distingue o contexto capacitante de uma interacdo comum é o fato de fornecer
um ambiente socialmente viavel ao avanco na criagdo do conhecimento de forma

individual ou coletiva (Von Krogh et al, 2002).
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A alta administragdo pode favorecer a criagdo do conhecimento, mediante o
fornecimento de um espaco fisico adequado (e.g salas de reunido e ambientes de
interacdo), redes de computadores ou promovendo o relacionamento entre os seus
membros (e.g formacado de forcas-tarefa). Todavia, os contextos capacitantes
também podem surgir de forma espontanea. Torna-se entdo importante que os
lideres observem e compreendam de que forma os membros da organizacao
interagem uns com o0s outros e com 0 ambiente externo, a fim de detectar com
rapidez os possiveis Ba em surgimento, a fim de estimula-los tornando-os
verdadeiramente aptos a criar e ampliar conhecimentos.

Na otica de Von Krogh et al (2002) isto pode tornar-se possivel a partir da
criagdo das seguintes condi¢des: grau de autonomia compativel com a situacao dos
participantes; um certo nivel de caos criativo; de redundancia e de variedade,
tornando o ambiente mais estimulante, grau elevado de solicitude organizacional,
obtido através do estimulo ao apoio e comprometimento muatuos além da
convivéncia.

Segundo Nonaka e Konno (1998), o espago compartilhado para a criagédo do
conhecimento pode ser gerado deliberadamente e o tipo de conhecimento
concentrado neste espaco dependera da situagdo e da estratégia da organizagao.
Estes espacos podem apresentar-se de quatro formas distintas, descritas a seguir.

Originating ba é o espago em que os individuos compartilham sentimentos,
emocdes, experiéncias e modelos mentais. E o espaco a partir de onde tem inicio o
processo de criacdo de conhecimento e esta associado a socializagdo do

conhecimento.
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Interacting ba € construido a partir do didlogo, através do qual modelos mentais
e habilidades sao convertidos em termos e conhecimentos comuns. E o espago em
que o conhecimento tacito é explicitado em novo conhecimento.

Cyber ba refere-se ao espaco de interagdo virtual em que a organizacao
sistematiza e dissemina o conhecimento explicito por toda a organizagcdo. A
conversdao do conhecimento por meio da combinacdo é fortemente apoiada pela
tecnologia da informacao.

Excercising ba, finalmente, enfatiza o aprendizado no local de trabalho € um
espacgo de apoio a internalizagdo do conhecimento, reforgcada através da aplicagéo
do conhecimento explicito na vida real ou em simulagdes.

Interacting ba e excercising ba retornam em alguns aspectos a disciplina da
aprendizagem em equipe (SENGE, 1990). Tal como o interacting ba, a
aprendizagem em equipe enfatiza a importancia do dominio das praticas
complementares do didlogo e da discussdo. No diadlogo, ha a exploragéo livre e
criativa de assuntos complexos e sutis; presta-se uma atencao profunda ao que os
outros estédo dizendo e suspende-se 0 ponto de vista pessoal. J4 na discussao, sdo
apresentados e defendidos pontos de vista distintos e existe a busca pela visdo que
melhor sustente as decisbes que precisem ser tomadas. Por outro lado, excercising
ba e aprendizagem em equipe compartiiham a necessidade de campos de pratica,
“formas de pratica conjunta para que [as equipes ] possam desenvolver suas
habilidades coletivas de aprendizagem” (SENGE, 1990, p.285) e, conforme o modelo
de NONAKA e KONNO (1998), o conhecimento criado possa ser internalizado.

Von Krogh et al (2002) apresentam quatro tipos de interacbes que contribuem
para o contexto capacitante geral: concepgédo, interlocugdo, documentacdo e

internalizagdo. Estas interagdes estao representadas na Figura 3.
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CONCEPCAO INTERLOCUCAO

x§ jg_f Compartilhamento do Promocéo de conversas em
g g conhecimento técito entre os grupo para a formagéo de
=8 individuos conceitos

INTERNALIZAGAO DOCUMENTAGCAO
§ _g Reconversio do novo k onversao do conhecimento em
g *g conhecimento explicito em formas explicitas
= conhecimento tacito

Figura 3 - Interagbes na espiral do conhecimento.
Fonte: adaptado de Von Krogh et al (2002).

De acordo com os estudiosos citados, as interagdes da espiral do
conhecimento envolvem duas dimensdes: uma que indica o tipo de interacdo — se
individual ou coletiva — e outra que se refere ao meio de interacao (contatos face-a-
face ou por midia “virtual”’, como livros, manuais e-mail ou teleconferéncia).

As interagbes de concepgdo sdao o meio pelo qual os individuos compartilham
sentimentos, emogdes e experiéncias — elementos importantes e necessarios a
transferéncia do conhecimento tacito e que s6 podem ser experimentados a partir
das interagdes face-a-face. Por meio deles, os individuos praticam ag¢des que
inspiram a solicitude, a confianca e o0 comprometimento conducentes ao
compartilhamento do conhecimento.

As interagbes de interlocugdo permitem que o grupo compartilhe os modelos
mentais e as habilidades de cada membro. Nesse tipo de interacdo os participantes
discutem os modelos mentais alheios e, ao mesmo tempo, analisam o0s seus

préprios modelos. As interagdes de interlocu¢cdo geram a criatividade a partir da
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mistura da racionalidade com intuicdo e por este motivo devem ser mais fomentadas
do que as interagdes de concepgao.

As interagbes de documentagdo envolvem principalmente a combinagao e a
apresentacdo dos conhecimentos explicitos existentes e possuem respaldo em
ambientes colaborativos que hoje em muitas empresas sdo embasados mediante
ferramentas de tecnologia de informacao, como redes de computadores.

Finalmente, as interagcbes de internalizacdo sao individuais e virtuais e podem
ocorrer, por exemplo, quando alguém |é documentos ou assiste a videos e
internaliza o conhecimento explicito 14 existente. Vale ressaltar, que em vez de
empenhar-se para explicitar todas as manifestagdes de conhecimento, os gerentes
devem reconhecer o poder do conhecimento tacito e a importancia da capacitagao
para se aproveitamento.

De acordo com a espiral ascendente e continua, o conhecimento resultante
de cada interagdo acaba sendo compartilhado e, se juntando a base de
conhecimento da organizagdo, dessa forma, tudo se agrega ao conjunto dos
esforcos individuais.

As diferentes interagbes ocorrem em muitos niveis de experiéncia, que se
interligam para formar o contexto capacitante mais amplo. Esses quatro tipos de
interacbes podem ser interpretados como “mini ba” ou subcontextos para criacdo do
conhecimento. As interagdes individuais sdo a base do trabalho em equipe, que por
sua vez é capaz de gerar o contexto capacitante das Organizacoes.

A Teoria sociotécnica, originada na década de 50, comunga deste mesmo
entendimento, ao defender que a democracia no local de trabalho, associada a certo
grau de liberdade para que as pessoas se organizem em torno das tarefas, favorece

o compartiihamento dos conhecimentos e das habilidades mdultiplas das pessoas
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dentro da organizagéo (SPINK, 2003).

A secdo seguinte trata da Teoria sociotécnica, enfocando seus principais
aspectos, e posteriormente, descrevendo os principios norteadores desta Teoria.
Tais principios foram elaborados por um de seus representantes — Albert Cherns

(1987) e consiste em uma das bases do presente estudo.
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2.3 A Teoria sociotécnica

O foco principal da Teoria sociotécnica é o veio sistémico e a no¢gao de mutua
dependéncia entre o aspecto técnico e o aspecto social. Por este motivo, antes de
discorrer acerca da Teoria, propriamente dita, faz-se necessario um entendimento
prévio da Teoria geral dos sistemas.

A visdo da administracdo ancorada nos sistemas procura ver a Organizagao
como um sistema unificado voltado para um fim e formado por partes inter-
relacionadas. Ao contrario de outras Teorias que consideravam uma visao separada
das varias partes de uma organizacdo, a visdo dos sistemas €, para 0s
administradores, uma forma de se considerar a organizacdo como um todo e como
parte integrante de um ambiente externo. Desta forma, a Teoria dos sistemas
defende a idéia de que a atividade de qualquer parte de uma organizagao afeta a
atividade de todas as outras partes (STONER, 1982; CHURCHMAN, 1968).

Essas partes que juntas compordo os sistemas, sdo denominadas
“subsistemas”, sendo que cada sistema pode, por sua vez, ser um subsistema de
um todo, ainda maior. Segundo a Teoria dos Sistemas o todo € um conjunto maior
que a soma de todas as suas partes. Surge assim o conceito de sinergia. Em termos
organizacionais, sinergia quer dizer que a cooperacdo e a agao conjunta de
departamentos separados de uma organizagdo fazem com que eles se tornem mais
produtivos que agindo isoladamente.

A Teoria dos sistemas, ao contrario das teorias classicas de administracao
(e.g Taylor, Fayol e Weber), considera as Organizagdes como sistemas abertos. Um
sistema é considerado aberto se interagir com seu ambiente. Tem, portanto,

capacidade de crescimento, mudanca, adaptacao ao meio e até auto-reproducao,
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sob certas condicbes ambientais. De modo oposto, os sistemas fechados séo
aqueles que nao recebem influéncias nem influenciam o meio ambiente, sendo, por
este motivo, deterministicos.

Outros conceitos ligados a Teoria dos sistemas sdo os de limite do sistema,
de fluxo e o de feedback. Cada sistema limite tem um sistema que o separa de seu
ambiente. Num sistema fechado este limite é rigido, num sistema aberto o limite é
mais flexivel. Pode-se afirmar que um sistema tem fluxos de informacéo, de
materiais e energia. Estes entram no sistema provenientes do ambiente como
insumos, passam por processos de transformacdo e posteriormente saem do
sistema. O feedback, por sua vez, € a chave dos controles do sistema e refere-se ao
retorno das informagdes as pessoas adequadas a fim de que o trabalho possa ser
avaliado e, se necessario, corrigido.

A Teoria dos sistemas chama atencédo para a dindmica e para a natureza
inter-relacionada das organizagdes e permite a manutencédo do equilibrio entre as
necessidades das diversas partes da empresa e as necessidades e objetivos da
organizagdo como um todo.

A Teoria sociotécnica apoia-se na Teoria geral dos sistemas ao considerar a
Organizagdo como um sistema aberto composto por dois subsistemas: o técnico e o
social.

A Figura 4 aponta os componentes internos de cada subsistema. O
subsistema técnico é responsavel pela eficiéncia potencial das organizacdes e
compreende as tarefas a serem desempenhadas, instalacdes, equipamentos e
instrumentos, exigéncias das tarefas, técnicas operacionais e duracao das tarefas,
técnicas operacionais e duracdo das tarefas. Envolve, portanto trés varidveis:

tecnologia, territério e tempo.
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4
TEORIA SOCIOTECNICA
ORGANIZACAO
SISTEMA ABERTO
AMBIENTE
\ S v
SUBSISTEMA TECNICO SUBSISTEMA SOCIAL
TAREFAS A SEREM DESEMPENHADAS INDIVIDUOS
INSTALACOES RELACOES SOCIAIS ENTRE INDIVIDUOS
EQUIPAMENTOS MOTIVACAO DOS INDIVIDUOS
INSTRUMENTOS VALORES E NORMAS
EXIGENCIAS DAS TAREFAS HABILIDADES E ATITUDES
TECNICAS OPERACIONAIS NECESSIDADES
DURACAO DAS TAREFAS

Figura 4: subsistemas organizacionais segundo a Teoria sociotécnica
Fonte: adaptado de Spink (2003)

O subsistema social transforma a eficiéncia potencial em eficiéncia real e
compreende: os individuos e suas relagdes sociais, a motivacdo dos individuos,
valores e normas da cultura organizacional.

O surgimento da Teoria se deu a partir de pesquisas realizadas na década de
50, pelos pesquisadores do Tavistock Institute of Human Relations, de Londres. O
fato de esses estudos terem sido desenvolvidos apds a Segunda Guerra Mundial
deu-se por duas razbes fundamentais: a producdo e o consumo em massa de
mercadorias baseadas nos principios e praticas da organizacao cientifica do trabalho
Taylorista cresceu de forma extraordinaria nas sociedades industriais desenvolvidas,
os sistemas de relagdes sécio-profissionais evoluiram no sentido da contratacdo
coletiva e democracia industrial.

Cria-se, assim, um clima de dialogo gerado entre Sindicatos, Associacdes
Patronais e o Estado, no quadro institucional da negociagcédo, participacdo e

contratacdo coletiva inscrita nos principios pragmaticos da democracia industrial e
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da co-gestao que se desenvolvia em certos paises.

Entre as diversas experiéncias realizadas pelos investigadores do Instituto
Tavistock, destacam-se: a experiéncia na Glacier Metal Company; a intervengao nas
Minas de carvao da Gra-Bretanha e a democracia industrial na Noruega.

A experiéncia na “Glacier Metal Company” assentou-se em trés niveis
basicos: a estrutura social da organizagdo, a cultura da organizacdo e a
personalidade de seus membros. O objetivo imediato da pesquisa consistia no
desenvolvimento do conhecimento do relacionamento interpessoal e das motivagdes
pessoais. No decorrer do processo constatou-se a dificuldade de fortalecer os
vinculos representativos com os trabalhadores do “chdo de fabrica”. O trabalho
concluiu que a organizagao do trabalho pode ser considerada como produto de dois
conjuntos de fatores, sociais e técnicos, 0s quais, uma vez combinados, traziam
suas préprias implicagcdes psicologicas, sociais e econbémicas. Nao havia uma
melhor maneira de organizar o conjunto de tarefas, havia somente opcdes e
consequéncias. Em virtude da impossibilidade de se criar um modelo normativo
sobre o que seria um posto de trabalho perfeito, a proposta foi de que os desenhos
dos processos de trabalho fossem abordados de maneira colaborativa entre
trabalhadores e engenheiros e que, nessas discussdes, as opgoes técnicas e as
possibilidades de organizagao social fossem discutidas conjuntamente na busca de
uma solucao (SPINK, 2003).

A intervencao nas minas de carvao da Gra Bretanha passou por duas fases
distintas: na primeira fase realizou-se um estudo histérico comparativo sobre a
organizacao do trabalho das minas de carvao da gra Bretanha antes e depois da
introdugdo da mecanizagdo no processo de trabalho, na segunda fase, foram

observadas mudangas na organizag¢ao do trabalho em algumas dessas minas.
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Verificou-se que em certas minas de carvao tinham sido experimentadas
novas formas de organizagao do trabalho que se revelavam contrarias aos principios
e praticas do Taylorismo. A moral, a coesdo, a identidade social dos mineiros e a
produtividade do trabalho aumentaram extraordinariamente, ao mesmo tempo em
que o absenteismo e os conflitos laborais decresceram notoriamente.

A democracia Industrial na Noruega consistiu num projeto organizado pelo
Instituto de Pesquisas Sociais e Industriais da Universidade Técnica de Trondheim e
Instituto de Tavistock teve uma incidéncia macro-sociolégica.

No decorrer do processo constatou-se a dificuldade de fortalecer os vinculos
representativos com os trabalhadores do chamado “ch&o-de-fabrica”. O trabalho
concluiu que a organizagdao do trabalho pode ser considerada como o produto de
dois conjuntos de fatores, sociais e técnicos, os quais, uma vez combinados, traziam
suas préprias implicacdes psicologicas, sociais e econémicas. Nao havia uma
melhor maneira de organizar o conjunto de tarefas, havia somente opcdes e
consequéncias. Em virtude da impossibilidade de se criar um modelo normativo
sobre o que seria um posto de trabalho perfeito, a proposta foi de que os desenhos
dos processos de trabalho fossem abordados de maneira colaborativa entre
trabalhadores e engenheiros e que, nessas discussdes, as opgcoes técnicas e as
possibilidades de organizagao social fossem discutidas conjuntamente na busca de
solugdes (SPINK, 2003).

Com base nas pesquisas realizadas, concluiu-se que € necessario estruturar
a organizacao do trabalho com base nas decisbdes e participacao do trabalho em
grupo, devendo este mesmo grupo possuir certo grau de autoridade para coordenar

e controlar as suas proprias tarefas. Desta forma as relagées entre os diferentes
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trabalhadores passam a ser presididas pela cooperagdo e solidariedade,
fomentando a coeséo e a integragdo social imprescindiveis para a consecugao dos
objetivos do grupo e da Organizacao.

A Teoria sociotécnica observa ainda que o equilibrio entre os apectos e
sociais dentro de uma organizacao, assim como o estimulo a uma maior participacao
dos trabalhadores na organizacdo e no planejamento das tarefas aumentam
substancialmente as chances da realizagdo de um trabalho mais criativo e
responsavel.

Um dos principais representantes desta Teoria € Albert Cherns que elaborou
em 1976 uma série de nove principios de como as organizagdes devem ser
projetadas dentro do paradigma sécio-técnico de planejamento do trabalho. Em
1987, o autor revisa o seu trabalho acrescentando mais um principio ao trabalho
original. A seguir serdo apresentados os 10 principios propostos por Cherns (1987)

para efeito de explicacdo da Teoria sociotécnica.
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2.4 Releitura dos principios da Teoria sociotécnica com énfase na criacao

do conhecimento organizacional

Varios autores tém alertado para as confusdes conceituais muito freqlientes
entre Informacao e Conhecimento (PROBST et al, 2002, DAVENPORT E PRUSAK,
1999). Desta forma, ndo € incomum que muitas organizacdes, buscando um melhor
uso do conhecimento organizacional, concentrem seus investimentos em tecnologia
da informacgao e das comunicagodes.

O que é importante atentar, todavia, que a proposta de Gestdo do
Conhecimento envolve muito mais do que a aquisicdo de dados e informagdes. A
administracéo eficaz do conhecimento esta mais relacionada ao gerenciamento dos
recursos humanos do que da tecnologia (COAKES e SUGDEN apud CLARKE,
2000).

Ainda neste sentido, autores como Von Krogh et al (2002) enfatizam a
necessidade de predominancia dos aspectos sociais da geréncia do conhecimento
tais como o trabalho em grupo e a cultura organizacional como fatores criticos para o
Seu sucesso.

Essa vertente aponta para as Organizacées do conhecimento como sendo
aquelas dotadas de: capacidade de facilitar o compartilhamento do conhecimento e
alinhar a estrutura de forma a permitir que as informacdes e os conhecimentos fluam
livremente, sistemas de recompensa para encorajar o desenvolvimento do
aprendizado e por fim capacidade de estruturar a tecnologia de forma a facilitar os
processos anteriores. Em outras palavras, aquelas que mais se aproximam dos

principios sociotécnicos.
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Por este motivo € possivel fazer uma releitura dos principios de Cherns com
base nos preceitos da Teoria de criagdo do conhecimento organizacional. Desta
forma, para cada um dos dez principios, procuramos apresentar pontos
convergentes com o discurso oferecido pela literatura pertinente ao assunto, cabe

observar que molduras apresentam a esséncia dos principios proposto por Cherns.

2.4.1 - Principio da compatibilidade

Os meios devem ser compativeis com os fins, ou seja, o caminho utilizado
para a realizacao do desenho deve ser coerente com o seu objetivo. Para que
isto ocorra é importante que haja participacao da equipe de trabalho na
formatacao de seus processos operacionais. Desta forma, é necessario
trabalhar de forma adequada com os conflitos de forma a permitir que os

membros revelem as suas suposi¢coes e cheguem a decisées por consenso.

O principio refere-se também a compatibilidade entre uma funcdao e o seu

representante, devendo este estar obrigado a prestar consultoria e
informacoes a seus colegas

Ao descrever este principio, Cherns apontou-o como o mais importante,
uma vez que quanto maior a aderéncia de uma organizacao a este principio, maior
sera a facilidade na execugéo dos demais.

Cherns afirma que no ambito Organizacional os meios devem ajustar-se aos
objetivos almejados e aponta como caminho a participacao efetiva das equipes de
trabalho quando da elaboragéo das diretrizes de suas tarefas.

A este respeito Nonaka et al (2002) observam que apesar de ser um truismo

no mundo dos negécios a idéia de que o conhecimento é fonte de vantagem
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competitiva, nem todo o conhecimento tem valor estratégico para a Organizagéo.
Desta forma, € necessario que os gestores escolham referenciais praticos a fim de
avaliarem o papel do conhecimento em relacdo aos objetivos almejados. Ainda
neste sentido os autores ressaltam a importancia de se considerar o conhecimento
como recurso, vinculado a tarefas e resultados especificos os quais devem estar
diretamente ligados as metas organizacionais.

Cherns observa ainda que a participagao dos colaboradores nos processos e
principios de operacdo devem ser o maximo possivel, coletivas e avaliadas
considerando-se a razdes técnicas e sociais, devendo-se evitar 0 maximo os jogos
de poder ou quaisquer outras praticas que causem desconfiangas entre os membros
da equipe entre si bem como entre estes a as chefias.

A este respeito, Nonaka et al (2002) alerta para o fato de que a criagdo de
conhecimento consiste num processo fragil e que nao se sujeita as técnicas de
gestdo tradicionais. E comum que as pessoas se mostrem relutantes ou até mesmo
incapazes de aceitar novos ensinamentos, insights, idéias ou observagdes. Além
disso, as organizagbes podem ser arenas desafiadoras para a criacdo de
conhecimentos novos. Os membros da Organizagdo precisam superar grandes
barreiras ao compartilhamento do conhecimento, inclusive a desaprovacao do chefe,
caso a sua opinido seja impopular. Na verdade, por ser diretamente ligada a
complexidade dos relacionamentos humanos e as diferengcas de capacidade
intelectual, a criacdo do conhecimento requer a existéncia de gestores que
reconhegam a existéncia desses fatores humanos basicos em vez de ignora-los e
que convertam os desafios da interacdo humana em novas forcas. Abordagens
gerenciais limitadas e fomentadoras da competitividade entre os membros da equipe

constituem barreiras a elaboragao social do conhecimento.
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2.4.2 Principio da especificacao critica minima

O principio defende que nada mais precisa ser especificado do que o
absolutamente essencial. Requer que se faca previamente a identificacao
daquilo que é prioridade para o desempenho da tarefa.

Dessa forma, é necessdrio ser bastante claro acerca do que precisa ser feito,

e é raramente necessario precisar sobre como deve ser feito.

Ao descrever este principio Cherns aponta para a necessidade de se
especificar apenas o que € absolutamente essencial. Esta medida, além de permitir
a existéncia de um espago onde os funcionarios possam criar permite a
incorporagé@o do conhecimento tacito dos colaboradores nos seus procedimentos de
trabalho, a medida que possibilita um certo grau de autonomia necessaria a criagao.
Neste sentido, Pereira (2004) observa que a externalizagdo da criatividade sé €
possivel a medida que o individuo tem espaco e liberdade para colocar em prética
algo em que ele deposita confianca e acredita que vai dar certo.

Por sua vez, Nonaka et al (2002) alertam para o fato de que a definicao de
procedimentos, além do necessario, para a execucao das tarefas pode ocasionar na
inibicdo do processo de inovagao e de criacdo do conhecimento. A preocupacao dos
autores ganha eco ao considerarmos a crescente onda de valorizacdo do
pensamento criativo em todas as esferas da organizacao a fim de que se torne néao
mais um processo isolado e sim uma competéncia de cada colaborador.

A literatura que versa sobre a Gestdo do conhecimento observa ainda que as
Organizagdes capazes de estimular os processos criativos sao habeis em tolerar a
existéncias de erros e historias de fracassos como forma de nao coibir o surgimento

de idéia inovadoras ( VON KROGH et al; 2002; TERRA, 2000 e SENGE, 1999)
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2.4.3 Principio do controle de variancia

Discordancias nao podem ser exportadas para fora de uma unidade

departamental ou além das fronteiras organizacionais.

No principio do controle de variancia, Cherns estabelece a perspectiva da
prevencdo e nao da correcdo, um projeto voltado ao aprendizado nas operacdes
alerta para a importancia de se evitar que discordancias ultrapassem as fronteiras
organizacionais, embora reconheca que um sistema social va muito além do que um
sistema efetivo de controle de técnicas e discordancias de matéria bruta. A
resolugao de conflitos ou discordancias no ambito de uma unidade de negécio via de
regra pressupde a existéncia de um certo grau de maturidade emocional por parte
das pessoas que compdem a empresa.

Neste sentido, a literatura observa que para a criagdo do conhecimento
ocorrer de forma continua e sistematica dentro de uma Organizagdo de qualquer
esfera é necessaria a criagdo de um ambiente onde predomine a cooperagao, o
compartilhamento a lealdade e a criatividade, ndao apenas por que as relacbes de
gentileza consiste em algo positivo, mas porque a criacdo de um contexto
capacitante deve combinar aspectos de espaco fisico, espaco virtual e espaco
mental

No que tange ao conhecimento, varios autores (NONAKA e TAKEUCHI,
1997; VON KROGH et al, 2002) consideram que a empresa criadora de
conhecimento é aquela capaz de criar contextos dotados de atmosfera de alta
confianga, nos quais seus membros sintam-se estimulados a resolver problemas

através do compartilhamento de conhecimentos e insights.
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2.4.4 Principio dos limites organizacionais

As fronteiras organizacionais devem ser projetadas de forma a nao impedir o

compartilhamento de informacées, conhecimento e aprendizagem.

Este principio tem relagdo direta com o conhecimento organizacional, uma
vez que observa que a estrutura da organizagao deve ser de tal forma a ndo haver
barreiras ao compartilhamento do conhecimento.

A este respeito € importante observar o proprio cerne da Teoria de criagdo
do conhecimento organizacional proposta por Nonaka e Takeuchi (1997). Esta
considera que o conhecimento organizacional é criado a partir da conversdo dos
conhecimentos tacito e explicito, sendo que tal conversao sé é possivel a partir da
interacdo entre os atores organizacionais, ou seja, do compartilhamento do
conhecimento. Por este motivo € imprescindivel a eliminagao, tanto quanto possivel,
de barreiras para que este compartilhamento ocorra.

Como barreiras, Von Krogh et al (2002) consideram nao apenas os limites
fisicos, como psicologicos e comportamentais. A criagdo de um ambiente fisico que
encoraje e facilite o compartiihamento de informagdes e conhecimentos é uma
importante premissa nesse cenario. Uma empresa ndo obtém nenhum beneficio com
o acumulo de informacdo e conhecimento que se forma dentro de setores e
departamentos. Em vista disso, cada vez mais os conceitos de espacgos fechados e
simbolos de status relacionados a hierarquia perdem lugar para conceitos abertos e
nao hierarquicos que facilitam os contatos informais e a comunicagao em todos os
sentidos. Um local de trabalho estruturado sem barreiras fisicas permite uma maior

comunicacao face-a-face, contribui para a rapidez no compartiihamento e sustenta
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uma interagdo constante entre conhecimento tacito e explicito. Por este motivo, cada
vez mais empresas destinam locais especificos para a pratica do compartilhamento,
sejam eles pratica da estrutura fisica da empresa ou ambientes totalmente

desconectados da realidade do trabalho.

2.4.5 Principio do fluxo de Informagdes:

As informacoes nas organizacées sao usadas para trés finalidades: para o
controle, para o registro e para acao. Devem ser balizadas pela quantidade e
tipo de informacdo necessaria ao aprendizado e ao controle de variancias.

Este principio é consistente com o reconhecimento de que os sistemas de

informacao devem ser projetados em cooperacdao com os seus usuarios

primarios.

Este principio, a exemplo do principio dos limites organizacionais, guarda
relacdo direta com a criacdo do conhecimento, uma vez que aborda a necessidade
das informacoes estarem acessiveis a quem realmente necessita delas. De acordo
com Davenport e Prusak (1998), O conhecimento deriva da informacéao, assim como
a informacado é derivada dos dados. Por este motivo, para as empresas que
trabalham intensivamente com o conhecimento, € importante que se dé o tratamento
adequado as informagbes, tanto no sentido de seleciona-la de forma adequada,
quanto no sentido de torna-la disponivel aquele que efetivamente fara uso dela sob
pena de perder o sentido de sua existéncia.

A criagao de uma base de informagdes confiavel e de facil acesso é vital para a
eficiéncia do negécio em um mundo onde o volume de informagdes cresce num
ritmo acelerado. Deste modo, as empresas que nao possuem uma estratégia
definida para gerir contetdo de forma a contemplar o acesso adequado, ja estdo em
desvantagem, pois enfrentam dificuldade de acesso aos dados, que se encontram

isolados em departamentos, setores ou areas de negdcio.
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2.4.6 Principio do poder e autoridade:

A administracdo deve possuir conhecimentos e habilidades para
desenvolver aprendizagem em torno da condicao do poder e da autoridade,
de forma a permitir aos seus membros o0 acesso aos recursos necessarios a

realizacao de suas tarefas e ao mesmo tempo de ter responsabilidade por

seu uso prudente e especifico

Este principio aponta para a necessidade da Organizagcdo procurar
desenvolver conhecimentos e habilidades de forma a permitir aos seus membros o
acesso aos recursos necessarios a realizagao de suas tarefas e ao mesmo tempo de
ter responsabilidade pelo uso prudente e econdbmico destes recursos. Neste
principio, Cherns aponta também para a necessidade de valorizagcao da experiéncia
e do conhecimento.

De acordo com Stewart (1985) o conhecimento tornou-se o recurso
econdmico proeminente — mais importante que a matéria-prima; mais importante,
muitas vezes, que o dinheiro. Considerados como produtos econdmicos, a
informagédo e o conhecimento sdo mais importantes que automoveis, carros, ago e
qualquer outro produto da era industrial.

Nonaka e Takeuchi (2002) utilizando a definicdo ofertada por Polanyi classifica
o0 conhecimento em duas categorias: tacito e explicito. O conhecimento explicito é
formal e sistematico. Por este motivo pode ser facilmente comunicado e
compartilhado, seja em especificagdes de produto ou numa férmula cientifica ou
num programa de computador. O conhecimento tacito € aquele que nao pode ser

expresso com tanta facilidade, é apresentado pelo autores como o ponto de partida
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para a inovagao, sendo altamente pessoal, dificil de formalizar e, portanto, dificil de
comunicar para outros. E possivel distinguir diversos niveis de interagéo social por
meio dos quais 0 conhecimento € criado em uma organizagao e buscar a integragcéo
dos aspectos relevantes do conhecimento desenvolvido a partir dessas interagdes

(OLIVEIRA, 2001).

2.4.7 Principio da Multifuncionalidade:

A adaptacao ao ambiente, por parte da organizacao e dos individuos que a
compoem, é a ténica deste principio, atraveés da criacao de novos papéis ou
da modificacdo dos antigos. A resposta de natureza mecanicista é vista
através da contratacao de profissionais e especialistas, enquanto que a
organica (baseada em sistema vivo) se destaca pelo esforco de promover a

capacitacado profissional via treinamento e desenvolvimento, de tal forma a

ampliar o leque de competéncias individuais e organizacionais.

Uma Organizagao baseado no conhecimento precisa ser fluida e adaptavel ao
meio ambiente. E o que propde Cherns neste principio. A proposta da Gestdo do
Conhecimento é olhar a organizagdo sob uma perspectiva cognitiva, que sabe usar
0s seus recursos humanos e tecnolédgicos de forma a ser capaz de se moldar as
demandas impostas pelo ambiente ao qual esta inserida. Uma das formas de dotar a
Organizacao dessa prerrogativa é a capacitacao constante dos seus membros que
pode ser obtida através de estimulos ao constante aprendizado (GARVIN, 1998).

De acordo com este autor, uma Organizagdo de aprendizagem € aquela que
tem a habilidade de criar, adquirir e transferir conhecimento e de modificar seu

comportamento para refletir sobre novos conhecimentos e insights. Nas



56

Organizagbes de aprendizagem as pessoas nao sao treinadas para exercer suas
funcbes, mas sim educadas a desempenhar com satisfagdo suas atividades,
desenvolvendo o espirito de equipe e a criatividade. Nesse sentido, os estudos de
Paulo Freire tém contribuido significativamente para a aprendizagem organizacional.
Paulo Freire (1997) aborda a diferenca entre treinar e educar, descrevendo que
treinar é aprender as técnicas e habilidades necessarias para determinado fim,
enquanto que educar é muito mais do que isso, "ndo é transmitir conhecimento, mas

criar as possibilidades para a sua producéo ou a sua construcao".

2.4.8 Principio da Transicao organizacional

Mudanca do conceito de organizacdo tradicional para o novo modelo
organizacional, da administracao tradicional para a nova filosofia gerencial;
do velho para o novo sistema de valores; do desenho das equipes e dos

veiculos de transicao dos processos. A transicao também deve ser vista

como um processo a ser gerenciado, observando as perspectivas

descritiva/explicativa ou prescritiva/normativa.

Neste principio Cherns alerta para a necessidade do gerenciamento das
transicdes ocorridas dentro da Organizacdo. Este principio ganha importancia ao
considerarmos 0 momento de passagem entre o paradigma industrial e o do
conhecimento. Aqui ha de se considerar necessidade de flexibilizagdo dos modelos
gerenciais em virtude do constante fluxo de mudancgas.

As tendéncias do cenario competitivo apontam como um dos maiores desafios
das empresas, nas proximas décadas, o0 aumento da capacidade adaptativa das
Organizacbes como premissa para a geragao e sustentacdo de vantagens

competitivas, em particular nas empresas expostas as mudancas rapidas, sejam
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estas relacionadas a tecnologia, produto ou ao mercado. Neste contexto,
flexibilidade competitiva € uma palavra de ordem. A literatura corrente sobre
mudanga organizacional oferece inumeros exemplos de como o ambiente externo
pressiona as organizagdes para a reorganizacao e a adaptacao aos novos cenarios
e desafios. Ha consenso sobre a velocidade das mudancgas sociais, econémicas,
politicas e tecnolégicas experimentadas nas Ultimas trés décadas, e o impacto
dessas mudancas nas visdes organizacionais sobre mercado,concorréncia e
produtos.Tais ocorréncias oferecem referéncias para um novo patamar nas
estruturas das organizagdes, no sentido de promover a maior adaptagéao possivel as

variagées no macrossistema organizacional.

2.4.9 Principio do suporte e congruéncia

Os sistemas de apoio devem ser concebidos de forma a reforcar os

comportamentos e objetivos almejados..

Uma Organizagao voltada para a valorizagao do conhecimento deve dotar-se
de sistema de apoio moldados de tal forma a favorecer, estimular e incentivar a
criagdo do conhecimento organizacional socialmente elaborado.

Neste sentido, a proposta da Gestdo do conhecimento é que os sistemas
utilizados sejam aqueles capazes de dotar a Organizagcdo de um contexto
capacitante, elaborado de forma a permitir 0 maximo possivel a dissolugdo de
barreiras ao compartiihamento. O que vai muito além do investimento, puramente
,em tecnologias facilitadora da troca de informagbes e dados no ambito das

organizagoes.
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2.4.10 Principio da Incompletude

As equipes de trabalho precisem aprender ndo sO a desenvolver suas

habilidades operacionais, como também a operar como equipe e a manusear

adequadamente as informacées, assim como revisar e avaliar suas

performances..

Neste principio Cherns observa que as equipes de trabalho precisam
aprender ndo sé as suas habilidades operacionais, como também precisam aprender
a operar como equipe e a manusear adequadamente as informagdes, assim como
revisar e avaliar suas proprias performances.

Argyris (2000) ressalta a importancia da auto-avaliagdo na aprendizagem
organizacional quando observa que o aprendizado é produto de como a pessoa
raciocinam sobre seu préprio comportamento. Na verdade, ao pedirmos a uma
pessoa que examine o seu proprio papel em relacdo a determinado problema
organizacional, a maioria assume uma postura defensiva, atribuindo a culpa a
outrem. Esse comportamento defensivo impede que a pessoas examinem de
maneira critca 0 modo como contribuem para o agravamento dos proprios
problemas que se empenham em resolver.

Segundo o autor, ensinar as pessoas a raciocinar sobre seu comportamento de
um modo novo e mais eficaz rompe as defesas que bloqueiam o aprendizado
organizacional.

Nao obstante a contemporaneidade observada quanto aos escritos de Cherns
€ importante considerar o crescente acesso a informacdo, ofertado pela
modernizacdo dos meios de informacdo e comunicacdo, que surgiram

posteriormente a0 momento em os principios foram escritos, por este motivo essa
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secao objetivou discuti-los a luz da realidade atual e com foco na Teoria de criagao
de conhecimento.

A partir da leitura dos principios originalmente propostos por Cherns, é
possivel observar que, em grande parte, os pressupostos da Teoria sociotécnica se
coadunam com os da Teoria de criagdo do conhecimento, a medida que ressaltam a
importancia do trabalho em equipe, da criatividade, da participacdo e valorizacao
das pessoas, notadamente, no planejamento das tarefas, como fatores capazes de
impulsionar a produtividade organizacional.

Uma vez apresentado o arcabougo tedrico que embasou o estudo,
compreendendo inclusive o cumprimento do primeiro objetivo especifico do trabalho,
passaremos a expor o desenho metodoldgico utilizado para o alcance dos demais

objetivos propostos.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta secao trata dos aspectos inerentes a estratégia metodoldgica utilizada
para a consecucgao dos objetivos propostos e conseqlientemente para a resposta da

questao de partida do presente estudo.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

A classificagcdo da presente pesquisa corresponde ao enfoque exploratério-
descritivo. E uma pesquisa exploratéria porque é realizada em area onde ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. A andlise do compartilhamento do
conhecimento organizacional, utilizando ao mesmo tempo as teorias sociotécnica e
de criagdo do conhecimento, ndo consiste num tema largamente explorado.
Observa-se inclusive o ineditismo do estudo no contexto da organizagédo
pesquisada.

O estudo é também classificado como descritivo, visto que também tem como
proposito a descricdo das caracteristicas de determinada populagédo ou fendmeno,
no caso especifico dos profissionais de Auditoria do Tribunal de Contas do estado
da Paraiba. A adocao dessa classificagdo (exploratério-descritiva) é defendida por
Gil (1995).

No que tange a abordagem, a pesquisa, caracteriza-se como quanti-
qualitativa. No presente estudo, a opcao pelo uso do método quantitativo, deveu-se
ao numero de variaveis oriundas da escolha do uso conjunto de duas Teorias para
fins de analise do compartiihamento do conhecimento, pela importancia das relacoes

entre essas variaveis, onde se pode quantificar as possibilidades de resposta,
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pretendendo-se investigar o maior numero de sujeitos pertencentes a populagéao de
profissionais ligados a Auditoria dentro da Organizag¢ao escolhida.

Por sua vez, considerando-se a complexidade do assunto, bem como a
natureza das Teorias utilizadas - ambas com fortes aspectos comportamentais,
considerou-se imprescindivel o uso concomitante da abordagem qualitativa . Esse
tipo de abordagem possibilita a descricao de problemas complexos, permitindo uma
maior compreensao e classificagdo dos processos e dinamicas vividos por grupos
sociais além de possibilitar em maior nivel de profundidade o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos.

Vale ressaltar que a utilizagdo de qualquer destas abordagens nao é
excludente, devendo a pesquisa contemporanea rejeitar a separagao entre estudos
qualitativos e quantitativos, ou entre pontos de vista estatisticos e ndo estatisticos.
Pelo contrario, estas duas tipologias podem ser utilizadas de forma complementar
(GOODLE e HATT apud RICHARDSON, 1999).

De acordo com Diehl e Tatim (2004) sobre a abordagem da pesquisa estas
podem ser classificadas como qualitativas ou quantitativas, devendo a natureza do
problema ou o seu nivel de aprofundamento determinar a escolha do método.

Quanto ao tipo, a pesquisa caracteriza-se ao mesmo tempo como
bibliografica e estudo de caso Unico. Bibliografica porque se utilizou da contribuicao
de varios autores acerca dos temas relacionados ao estudo.

A justificativa para a utilizacdo do estudo de caso unico fundamenta-se em
uma das possibilidades apontadas por Yin (2003) para utilizacdo desse tipo de
pesquisa que € o0 caso representativo ou tipico, onde o objetivo é capturar as
circunstancias e condi¢cdes de uma situagao lugar-comum ou do dia-dia. Parte-se do

principio de que a licdes que se aprendem desses casos sdo capazes de fornecer
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muitas informagdes sobre as experiéncias da pessoa ou instituicdo usual. Cabe

observar que a pesquisa utiliza tanto dados primarios como secundarios.

3.2 Universo e amostra

O universo da pesquisa consiste nos profissionais que desempenham a
atividade fim na organizacdo objeto do estudo, ou seja, Auditores de Contas
Publicas, Auxiliares de contas publicas e Assistentes juridicos, lotados na Auditoria
sendo composto de 105 membros.

Considerando as pessoas que se encontravam de férias ou licenca e
aqueles que ndo demonstraram interesse em participar da pesquisa, obteve-se, por
fim, um total de 68 sujeitos de pesquisa, dentro do principio da adesao voluntaria.

Dessa forma, foi obtida a amostra que representa de 65% da populagao.

3.3 Estratégia de coleta de dados

O instrumento utilizado para a coleta de dados da pesquisa foi o
questionario, elaborados em consonancia com os objetivos previamente definidos.
Segundo Lakatos e Marconi (1991) questionario € um instrumento de coleta de
dados constituido por uma série ordenada de pergunta, que devem ser respondidas
por escrito.

A elaboracao do questionario encontra-se ancorada na estrutura da espiral
do conhecimento, criada por Nonaka e Takeuchi (1997) e nos principios da Teoria

Sociotécnica elaborados por Cherns (1987), sendo a partir dai determinado, com
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base na revisdo teorica realizada, o conjunto de varidveis e indicadores que

subsidiaram a elaborac¢ao das questoes.

Nas questdes objetivas, foi utilizada uma escala do tipo Likert variando de 1

a 5. A fim de subsidiar a elaboragdo do questionario foi elaborado um quadro de

referéncia com o proposito de fazer a associacdo entre as possiveis categorias

estudadas e suas respectivas descrigdes, em cumprimento dos objetivos

intermediarios do estudo. Conforme demonstrado no quadro 3.

Quadro 3 — Quadro de Referéncia

Categorias Estudadas

Descricao / Exemplo

Socializacao

Processo que permite o compartihamento de uma
experiéncia individual com os demais membros, em um
mesmo contexto. Esse processo é viabilizado pela troca
direta e possivelmente, sem a articulagao das relagdes inter-
pessoais.

Externalizacao

Processo que transforma o conhecimento das experiéncias
individuais, o tacito, em conhecimento explicito. E
possibilitado principalmente, pelo dialogo e pela reflexao
coletiva.

Combinacéo

Modos de Conversao do
conhecimento

Processo que viabiliza a transformagdo do conhecimento
explicito em explicito, orientado para o processamento de
informacdes. Possibilita aos individuos a troca de
conhecimentos, através de documentos, reunides, conversas
ao telefone, além das redes de comunicagao
computadorizadas e da utilizagdo de banco de dados.

Internalizacao

Processo responsavel pela interiorizagdo do conhecimento
explicito. Permite a compreensdao e a utilizagao do
conhecimento adquirido.

Nao estruturadas

Conversas informais;

Apoio de especialistas no assunto;
Aprendizado com o préprio trabalho;
Trabalho em equipe;

Rodizio de areas.

Estruturadas

Literatura sobre o assunto;
Treinamento;

Eventos;

Reunides expositivas.

Formas de
compartilhamento do
Conhecimento

Baseadas no uso de
tecnologias

Intranet;
Internet;
Correio eletronico.

Compatibilidade

Principios
da Teoria
sociotécnic

Os meios devem ser compativeis com os fins, ou seja, 0
caminho utilizado para a realizagdo do desenho deve ser
coerente com o seu objetivo. A Organizacao deve escolher
referenciais praticos para a definigdo de quais os
conhecimentos que possuem valor estratégico ao seu
negécio.
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Especificacao critica
minima

Nada mais precisa ser especificado do que o absolutamente
essencial, sob pena de inibir o processo criativo dos
colaboradores.

Controle de variancia

Discordancias nao podem ser exportadas para fora de uma
unidade  departamental ou além das fronteiras
organizacionais. Na organizagéo criadora do conhecimento o
compartilhamento do conhecimento e as discussées acerca
das questdes de trabalho devem ocorrem com facilidade e
de forma sistematica.

Limites
organizacionais

As fronteiras organizacionais nao podem ser projetadas de
forma a impedir o compartilhamento de informagées,
conhecimento e aprendizagem.

Fluxo de
informacgées

Os sistemas de informagao devem ser projetados para os
seus usuarios primarios e com a colaboragao destes.

Poder e autoridade

O principio aborda a importancia do poder e da autoridade
que devem ser concedidos a quem possui conhecimento e
experiéncia.

Multifuncionalidade

A adaptagao ao ambiente, por parte da organizacédo e dos
individuos que a compdem, é a ténica deste principio,
através da criagao de novos papéis ou da modificagao dos
antigos.

Transicao
organizacional

A transigao também deve ser vista como um processo a ser
gerenciado, observando as perspectivas
descritiva/explicativa ou prescritiva/normativa.

Suporte e
congruéncia

Nas Organizag¢oes do conhecimento os sistemas de apoio
devem ser concebidos de forma a favorecer o surgimento de
um contexto capacitante.

Incompletude

As equipes de trabalho precisem aprender ndo s6 a
desenvolver suas habilidades operacionais, como também
precisam aprender a operar como equipe e a manusear
adequadamente as informagdes, assim como revisar e
avaliar suas performances.

Fonte: elaborado a partir de Cherns (1987) e Nonaka e Takeuchi (1997), com adaptagdes..
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A partir da definicdo das categorias de estudo, mediante a elaboracdo do

quadro de referéncia, fundamentam-se os indicadores que nortearam as questdes

constantes no instrumento de pesquisa. O Quadro 4 apresenta o esquema geral da

pesquisa ao relacionar os objetivos especificos as variaveis, indicadores e questdes

do instrumento de pesquisa.

Quadro 4 — Esquema geral de pesquisa

Obijetivos especificos Categorias estudadas | Indicadores Questoes
a) Descrever os modos Socializacao Troca de experiéncias, observacao. 1e2
de converséo do Externalizacao Registro de experiéncias, didlogo. 3
conhecimento entre Combinagao Participagdo em treinamentos, 4e5
os profissionais de utilizagdo de meios estruturados.
Auditoria do TCE-PB Internalizacédo Compartilhamento de modelos mentais, 6e7
com base nos relatos de historias.
preceitos da teoria de
criagao do
conhecimento
b) Identificar as formas Uso de formas nao Conversas, trabalho em equipe, rodizio. 8
de compartilhamento estruturadas
do conhecimento Uso de formas Chefias , Livros, treinamentos, eventos, 9
utilizadas pelos estruturadas congressos, seminarios
profissionais de Uso de formas baseadas | Internet, correio eletrénico, TCESERV5 10e 11
Auditoria do TCE-PB; em tecnologias e Intranet.
c) Conhecer a Compatibilidade Participagao da equipe durante o 12
estruturagao de planejamento das tarefas
trabalho dos
profissionais de Especificacao critica Especificacéo do que deve ser feito e 13
Auditoria do TCE-PB, minima liberdade dos meios de execugao.
tendo como base os Controle de variancia Solugao de questdes polémicas no 14
principios da Teoria ponto de origem
sociotécnica; Limites organizacionais | Disposigao fisica favoravel ao 15
compartilhamento de conhecimento,
Fluxo de informagoes Acesso a informagao 16
Poder e autoridade Valorizagao do conhecimento e da 17

experiéncia.
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Multifuncionalidade Ampliagéo do leque de 18

competéncias mediante

capacitagao
Transicao Flexibilidade no modelo de gestéao 19
organizacional
Suporte e congruéncia | Sistemas de apoio coerentes com 20

0s objetivos almejados

Incompletude Auto avaliagao. 21

Fonte: elaboracéo propria

3.4 Estratégia de tratamento de dados

A fim de possibilitar a andlise quantitativa dos dados, inicialmente, foi
construido um banco de dados contendo as respostas dos entrevistados, tendo sido
utilizado o software Access - 2003. Em seguida, as informacgdes foram transferidas
para o pacote estatistico SPSS (Statistical Package for Social Sciences) — versao
13.0. A excecédo das questdes 10 e 22 a 26 e das questdes abertas (8.e, 9.d, 11.e,
27 e 28), todas as questdes restantes envolveram o estudo de variaveis mensuradas
em escala do tipo Likert de cinco pontos (sendo os dados considerados intervalares).

Inicialmente, efetuou-se a codificacdo das variaveis pertinentes e, em seguida,
procedeu-se a consisténcia dos dados. Na seqiiéncia, e de acordo com objetivos
especificos propostos, para a amostra dos funcionarios pertencentes ao corpo
técnico do TCE, analisou-se a fidedignidade ou consisténcia interna para as
questdes respondidas e constantes nas Partes |, Il e lll do questionario, através do
coeficiente Alpha de Cronbach, de acordo com a seguinte classificagdo: valores de
0,80 a 1,0 (satisfatério a excelente), de 0,70 a 0,80 (bom) e de 0,60 a 0,70

(aceitavel). Valores abaixo de 0,60 (insatisfatorio).
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A seguir, procedeu-se a analise exploratéria dos dados através da construgédo
de tabelas de frequéncias simples, medidas descritivas, medidas de associagdo ou
correlacao, cruzamentos de variaveis (tabelas de freqUéncias conjuntas) e graficos
estatisticos pertinentes, para a amostra de interesse.

Para a parte qualitativa do estudo foi utilizada a técnica de analise de
conteudo, na tentativa de identificar os elementos mais significativos do que foi
expresso de forma escrita e compreender os sentidos implicitos que evidenciassem
a opiniao dos respondentes acerca do compartilhamento do conhecimento no
TCE/PB. Dentre as técnicas reunidas sob a denominagéao de analise de conteudo, a
mais utilizada é a analise por categorias. As categorias correspondem a classes que
se formam, sob um rétulo genérico, a partir do agrupamento de elementos que
possuem caracteristicas comuns. Sado unidades munidas de significados que se
destacam naturalmente no texto em analise, a luz da teoria de base utilizada.

Dessa forma, observando a base teorica, para a realizacdo do estudo,
inicialmente foi efetuada uma pré-analise na qual selecionou-se e organizou-se o
material mediante uma leitura acurada dos textos. Em seguida foi realizada uma
exploragdo do material com a finalidade de aprofundar o entendimento dos textos ja
organizados e selecionados. Nessa etapa, ocorreram a codificagao, a classificagéo e
a categorizacado do material, buscando assim alcancar a esséncia do texto.

A terceira e ultima etapa do processo foi dedicada ao tratamento dos
resultados, por meio da interpretacdo dos dados, sendo utilizada a reflexao, intuicao
e ponderacdes, com o objetivo de identificar e compreender as relagdes intrinsecas
nos dados e nas informacoes levantadas, tomando como referéncia as Teorias que

orientam o estudo.
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3.5 Limitacoes do Estudo

Por maior que seja a busca pelo uso de procedimentos metodolégicos
rigorosos na forma de condugcdo da investigacdo, ndo é possivel olvidar da
existéncia de vieses nos estudos que se utilizam de observagbes e analises de
dados subjetivos.

De acordo com Mayring (2002), as dificuldades oriundas de generalizagoes
foram previstas por todos aqueles que se dedicaram as pesquisas de cunho
qualitativo, uma vez que cada contexto apresenta as suas peculiaridades que exige
intervencao topica. O maximo que o pensamento qualitativo admite é a possibilidade
de se constatar regularidades de certos procedimentos, sentimentos e acdes dos
seres humanos sugerindo a existéncia de regras ligadas ao contexto ao invés de leis
gerais validas.

Outra limitacao do presente estudo foi a escolha dos indicadores utilizados na
caracterizagéo da estrutura Organizacional a luz da Teoria Sociotécnica. Mediante a
leitura do texto de Cherns, € possivel destacar uma série de indicadores, entretanto,
foi preciso adequar a escolha do numero de indicadores ao tempo disponivel a
realizagdo da pesquisa. Por este motivo, optou-se pela escolha de um para cada
principio. Situagdo semelhante ocorreu com a selegdo dos indicadores utilizados
para descricdo dos modos de conversao do conhecimento a luz da Teoria de
Criagao de Conhecimento.

Nao obstante as limitagcdes aqui observadas, cabe observar que nao houve

comprometimento da relevancia e cientificidade do estudo.
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4 ANALISE E INTERPRETAGCAO DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacao da Organizacao objeto de estudo

A fim de possibilitar a compreensao dos resultados obtidos, é importante que
se faga, a priori, a caracterizagdo da Organizagado onde foi realizado o estudo — O
Tribunal de Contas do Estado da Paraiba (TCE/PB). Vale ressaltar que a fim de

subsidiar a realizacao desta sec¢éo foi utilizada a analise documental.

4.1.1 Os Tribunais de Contas e o exercicio do controle externo

Para um melhor entendimento do papel dos Tribunais de Contas no contexto
da Administragdo Publica Brasileira, faz-se necessario, inicialmente, definirmos o
termo controle.

O estudo da Administragao, visto como ciéncia, considera o controle uma das
fungcbes utilizadas na consecugdo dos objetivos organizacionais e tem como
finalidade garantir que os resultados daquilo que foi organizado, planejado e dirigido
se ajustem, aos objetivos previamente estabelecidos.

A definicao ofertada pelo Direito Administrativo, no que tange a Administracao
Publica, € de que o controle consiste numa atribuicdo de vigilancia, verificacao,
orientacdo e corregcdao que um poder, 6rgdao ou agente publico exerce sobre outro ou
sobre seus préprios atos.

A partir da definicao apresentada, surgem os conceitos de controle externo e
controle interno. Segundo Meirelles (1996), o controle externo no Brasil tem como
objetivo comprovar a probidade da Administracdo e a regularidade da guarda e do

emprego dos bens, valores e dinheiros publicos, assim como a fiel execugdo do
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orcamento. E, por exceléncia, um controle politico de legalidade contabil e
financeira; o primeiro aspecto, a cargo do Legislativo; o segundo, do Tribunal de
Contas da Uni&o no ambito federal e dos Tribunais de Contas Estaduais no ambito
dos estados e municipios.

O artigo 70 da Constituicdo Federal de 1988 estabelece que a fiscalizacao
contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das
entidades da Administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicacdo das subvencdes e renuncia de receitas, sera exercida
pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle
interno de cada Poder.

Por sua vez, o artigo 71 da Carta Magna determina que o controle externo, a
cargo do Congresso Nacional, € exercido com o auxilio do Tribunal de Contas da
Uniao, ao qual € atribuido um conjunto de competéncias originarias e privativas, tais
competéncias sdo, por analogia, atribuidas também aos Tribunais de Contas dos
Estados dentro da jurisdicdo que lhes € pertinente.

As atribuicbes e competéncias do Tribunal de Contas da Unido sao aplicadas
aos Tribunais de Contas dos Estados e Municipios respeitadas as suas respectivas
jurisdicoes. As atividades de controle exercidas pelos Tribunais de Contas objetivam
comprovar a probidade da administracdo e a regularidade da guarda e do emprego
dos bens, valores e dinheiros publicos, bem como a fiel execu¢cdo do orgamento e
das metas governamentais.

Desse modo, cabe aos Tribunais de Contas, verificar e julgar a legalidade dos
atos que impliguem producdo ou renuncia de receitas, realizacdo de despesas e

criagdo ou extingdo de direitos ou obrigagcdes. Analisam, também, a legitimidade da
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acao estatal, o que possibilita 0 exame do mérito do ato administrativo, de modo a
determinar se esse atende ao interesse publico.

O exercicio do controle externo no ambito dos TC exprime-se em duas
atividades fundamentais: o exame de contas e a realizacdo de fiscalizacées. Ha
outros processos que também concretizam agdes de controle externo, como a
apuracdao de denuncias e representagdes — normalmente feita por meio de
fiscalizacdo e considerados processos conexos ao exame das contas —, apreciacao
de atos sujeitos a registro, acompanhamento da desestatizacdo, entre outros.
Porém, as atividades de andlise de contas e de fiscalizagbes s&o os pilares da

atividade dos Tribunais.

4.1.2 Competéncias, jurisdicao e estrutura do TCE/PB.

O processo de criagcao do Tribunal de Contas do Estado da Paraiba TCE/PB,
iniciou-se em agosto de 1970, concretizando-se com a sancgao da Lei n®. 3.627, de
31 de agosto daquele ano e sua instalagao ocorreu em 12 de marco de 1971.

As competéncias dos Tribunais de Contas estdo estabelecidas na
Constituicdo Federal, especificamente nos artigos 71 a 74 e no artigo 161, paragrafo
unico e em legislacao infraconstitucional, como a Lei de Licitagdes e Contratos, a Lei
de Responsabilidade Fiscal e a Lei de Diretrizes Orgamentarias.

Cabe ao TCE/PB acompanhar a gestao, fiscalizar e analisar os processos de
prestacbes de contas, atos de admissao de pessoal, aposentadorias e pensoes,
licitacbes, contratos e convénios de pelo menos 59 6rgaos da administracao
estadual, sendo: 20 secretarias, 10 autarquias, 09 fundacdes, 12 sociedades de

economia mista, 4 empresas publicas, 15 fundos, 06 6rgdos em regime especial,
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223 prefeituras municipais e suas respectivas secretarias de administragdo indireta,
além de 223 camaras de vereadores.

A fim de subsidiar o cumprimento de suas fun¢des essenciais, nos limites de
sua competéncia e jurisdicao, o Tribunal:

| - recebera, em cada exercicio, o rol dos responsaveis por atos de gestao,
periodicamente atualizado, podendo solicitar dos agentes politicos ou das
autoridades de nivel hierarquico equivalente, documentos ou informacbes que
considerar necessarios;

Il - tera acesso irrestrito a quaisquer documentos ou informagdes em 6érgaos e
entidades das Administragdes Direta, Indireta e fundacional, do estado e dos
Municipios, inclusive a sistemas eletrdnicos de processamento e aos respectivos
programas e bancos de dados;

Il - exercerd poder normatizador, cabendo-lhe expedir atos e instrucbes
normativas de cumprimento obrigatorio, sob pena de responsabilidade, versando
sobre matéria de sua competéncia e sobre a organizagdo dos processos que lhe
devam ser submetidos (TCE, 2004).

Seu espectro de atuacdo é abrangente e nao alcanga apenas agentes
publicos, mas qualquer pessoa fisica ou juridica que der causa a perda, extravio,
prejuizo ou dano ao Erario, além de outras hipéteses previstas na Constituicao
Federal.

O TCE/PB é um 6rgao colegiado e tem a seguinte composi¢ao: o Tribunal
Pleno, a 12 e a 22 Camaras, Conselheiros, Auditores, Orgdos e servicos de Apoio
Técnico e Administrativo, Escola de Contas Conselheiro Otacilio Silveira e o

Ministério Publico junto ao Tribunal.
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O Tribunal Pleno é a instancia maxima deciséria. E integrado por todos os
sete Conselheiros e em sua auséncia e impedimentos serdo substituidos pelos
Auditores, completando o quorum necessério a tomada das decisdes.

As Camaras, por sua vez, sao compostas por trés Conselheiros, um dos quais
sera o presidente, por um representante do Ministério Publico e trés Auditores. Junto
ao TCE/PB atua o Ministério Publico especializado, cuja finalidade é promover a
defesa da ordem juridica.

Na estrutura do TCE/PB, as atividades de andlise dos processos e a
realizacdo das fiscalizagbes estdo a cargo da Diretoria de Fiscalizagcao, que €
composta por quatro departamentos os quais se subdividem em Divisbes com a
finalidade de melhor realizar suas fungées. Séo eles:

a) Departamento de Acompanhamento da Gestdo municipal | (DEAGM 1)
composto pelas Divisées de Acompanhamento da Gestao Municipal I, Il e Ill;

b) Departamento de acompanhamento da gestdo municipal || (DEAGM II)
composto pelas Divisdes de Acompanhamento da Gestao Municipal 1V, V e VI;

c) Departamento de Acompanhamento da Gestdo Estadual (DEAGE)
composto pelas Divisées de Contas do Governo do estado | e Il e pela Divisédo de
Convénios.

d) Departamento de Auditoria de atos e procedimentos de Gestdo composto
pela Divisdo de licitacdes e contratos, pela Divisao de Controle de Atos e da Gestao
de Pessoal e pela Divisao de controle de Obra publicas.

Os quatro departamentos sao responsaveis pelo desempenho das atividades
finalisticas do TCE/PB, e cada Divisdo é constituida de uma equipe que pode ser
composta por Auditores de Contas Publicas, Auxiliares de Contas Publicas e

Assistentes Juridicos. Cada divisdo possui um Chefe.
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De acordo com o Regimento Interno do TCE/PB (2004, p. 37) cabe ao corpo
técnico emitir Relatérios com as observagdes que entender relevantes, declarando a
existéncia ou ndo de irregularidades e discriminando-as de forma clara e
incontroversa, inclusive quanto a valores envolvidos, sem manifestacdo quanto ao
mérito da decisao a ser prolatada.

As equipes que compdem cada divisdo possuem remuneracdo atrelada ao
cumprimento de metas as quais foram regulamentadas pelo Plano de Cargos e
Carreiras da Instituicdo, Lei 5.607/92 alterada pela Lei 7.271/02.

A lei 7.271/02 deu nova redagéao ao artigo 20 da Lei 5.607/90 regulamentando
uma Gratificacdo por produtividade (GPCEX) de forma que sua concesséo e
pagamento devem respeitar o seguintes niveis de produgéo (2° do art. 20 da lei n®
7.271/02):

a) 25% pela realizagdo das atividades minimas de controle externo derivadas
das atribuigdes constitucionais do TCE/PB;

b) 25% pela superacdo de metas individuais, anualmente fixadas por ato do
Presidente do Tribunal, e considerada como sendo resultado da distribuicédo, a cargo
dos respectivos chefes, da metas setoriais entre os servidores de cada setor;

c) 25% pela superacao de metas setoriais, anualmente definidas apds ato do
presidente do tribunal; e

d) 25% pela superacao de metas de julgamento/ apreciacao de processos
pelo Egrégio Pleno do Tribunal de Contas e suas Camaras, fixada e revisadas,
semestralmente pelo Tribunal Pleno.

O pagamento da GPCEX é regulamentado pela Resolucao Administrativa RA

— TC — 03/2005, em vigor desde 12 de marco de 2005, e dispde que sua concessao
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sera realizada a cada més, através do atingimento de metas previamente

estabelecidas.

4.1.3 Instrumentos de fiscalizacao utilizados pelo TCE/PB

Podemos definir fiscalizagdo como a forma de atuacéo pela qual sédo alocados
recursos humanos e materiais com o objetivo de avaliar a gestdo dos recursos
publicos. (TCU, 1996).

De acordo com o Regimento Interno do TCE/PB (TCE/PB, 2004, p.7) estas
fiscalizacbes podem ser feitas por iniciativa prépria ou em decorréncia de solicitacdo
da Assembléia Legislativa, das Camaras municipais, das respectivas comissoes
técnicas ou de inquérito.

A fiscalizag&o pode ser realizada mediante a utilizagcdo de 5 instrumentos:

a) levantamento: instrumento utilizado para conhecer a organizagdo e
funcionamento de 6rgdo ou entidade publica, de sistema, programa, projeto ou
atividade governamental; identificar objetos e instrumentos de fiscalizacao e avaliar a
viabilidade da sua realizacao;

b) auditoria: por meio desse instrumento verificam-se in loco a legalidade e a
legitimidade dos atos de gestdo, quanto aos aspectos contabil, financeiro,
orcamentario e patrimonial,assim como o desempenho operacional e os resultados
alcangados de érgaos, entidades, programas e projetos governamentais;

C) inspecao: serve para a obtencdo de informagdes nao disponiveis no
Tribunal ou para esclarecer duvidas; também é utilizada para apurar fatos trazidos

ao conhecimento do Tribunal por meio de denuncias ou representacoes;
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d) acompanhamento: destina-se a monitorar e a avaliar a gestdo de 6rgao,
entidade ou programa governamental por periodo de tempo predeterminado;
e) monitoramento: é utilizado para aferir o cumprimento das deliberagdes do

Tribunal e dos resultados delas advindos.

4.1.4 A analise das prestacoes de contas

De acordo com o regimento interno o TCE/PB (2004, p. 7), é de sua
competéncia o julgamento das contas dos administradores e demais responsaveis
por dinheiros, bens e valores publicos da Administracao direta e indireta. Incluem-se
também as Fundacdes e Sociedades instituidas e mantidas pelo Poder Publico
competente e as contas daqueles que derem causa a perda, extravio ou outra
irregularidade de que resulte dano ao erario respectivo.

Conforme o Regimento Interno do TCE/PB (TCE, 2004, p. 10), deverao
apresentar contas os seguintes responsaveis:

a) qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que utilize,
arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos
quais o Estado e os Municipios respondam, ou que, em nome destes, assuma
obrigacdes de natureza pecuniaria;

b) os dirigentes ou liquidantes das empresas que, de qualquer modo,
venham a integrar, proviséria ou permanentemente, o patriménio do estado, de
municipio ou de entidade publica estadual ou municipal;

€) o0s responsaveis por entidades dotadas de personalidade juridica de
direito privado que recebam contribui¢cdes parafiscais e prestem servico de interesse

publico ou social;
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f) os responsaveis pela aplicagdo de quaisquer recursos transferidos pelo
Estado ou por municipios a entidades privada, mediante convénio, acordo, ajuste ou
outros instrumentos congéneres;

g) os sucessores dos administradores e responsaveis a que se refere este
artigo, até o limite do patriménio transferido, nos termos o disposto sobre a matéria
na Constituicdo Federal;

h) os representantes do Estado ou dos Municipios nas Assembléias Gerais
das suas respectivas Empresas Estatais e sociedades Andnimas de cujo capital o
estado ou o municipio participe, solidariamente com os membros do Conselho Fiscal
e de Administracdo, pela préatica de gestédo ruinosa ou atos de liberalidade danosos
as respectivas sociedades.

A Lei organica do TCE/PB define trés tipos de decisbes nos processos de
prestacao de contas: preliminar, definitiva ou terminativa:

Preliminar é a decisdo pela qual o relator ou o Tribunal, antes de pronunciar-
se quanto ao mérito das contas, resolve sobrestar o julgamento, ordenar a citagéo
ou a audiéncia dos responsaveis, rejeitar as alegacbes de defesa e fixar novo e
improrrogavel prazo para recolhimento do débito ou, ainda, determinar outras
diligéncias necessarias ao saneamento do processo.

Definitiva é a decisdao pela qual o Tribunal julga as contas regulares,
regulares com ressalva ou irregulares. Terminativa € a decisédo pela qual o Tribunal
ordena o trancamento das contas que forem consideradas iliquidaveis, ou determina
0 seu arquivamento pela auséncia de pressupostos de constituicio e de
desenvolvimento valido e regular do processo ou por racionalizacao administrativa e

economia processual.



78

Serao regulares com ressalva as contas quando detectada impropriedade
ou qualquer outra falta de natureza formal de que nédo resulte dano ao erario. Esse
caso enseja apenas quitacdo e o acérddo julgador indica os motivos da ressalva,
além de determinar as medidas para corrigir as falhas ou impropriedades.

Finalmente, ha a possibilidade de o Tribunal julgar as contas irregulares,
quando das seguintes ocorréncias: omissdao no dever de prestar contas; pratica de
ato de gestdo ilegal, ilegitimo ou anti-econébmico, ou infracdo a norma legal ou
regulamentar de natureza contabil, financeira, orcamentaria, operacional ou
patrimonial; dano ao Eréario decorrente de ato de gestao ilegitimo ou anti-econémico;
desfalque ou desvio de dinheiros, bens ou valores publicos; descumprimento de
determinacao de que o responsavel tenha tido ciéncia, feita em processo de tomada
ou prestacdo de contas.

Dependendo da hipétese, o julgamento pela irregularidade das contas pode
ensejar multa, imputacdo de débito ao responsavel, responsabilidade solidaria,
determinacdo de cautelares, remessa de coOpia da documentagdo ao Ministério

Publico da Unido e outras sangdes ou medidas que o Tribunal considerar cabiveis.

4.1.5 O Rito processual no ambito do TCE/PB

Todas as atividades de controle externo exercidas pelo Tribunal séo
organizadas em autos, também denominados como processo. Esses documentos
sao registrados em sistemas informatizados (SICP) e seguem rito especifico, desde
a sua autuacao.

Os processos sdao encaminhados a divisdo correspondente a sua natureza

onde recebem instrucao inicial feita por membro do corpo técnico, que em razao das
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informagbes, documentos, evidéncias constantes dos autos, elaboram um
diagnostico e apresenta uma proposta conclusiva e fundamentada de
encaminhamento.

Na seqléncia, os autos sdo encaminhados a Secretaria das Camaras para
distribuicdo aos Relatores que podem ser os Conselheiros ou Auditores e na
seqliéncia sdo encaminhados ao Ministério Publico.

Ao final, o relator submete sua proposta de julgamento perante o colegiado
competente — 12Camara, 22 Camara ou Plenario. A deliberacao que julga o processo
€ denominada Aco6rdao, que pode ensejar, cumulativamente, aplicagdo de sancgoes,
determinacdo para a correcdo de irregularidades ou falhas identificadas e
recomendacdes de melhoria de desempenho.

Além disso, no exame das contas, o Tribunal pronuncia-se, com base nos
elementos contidos no processo, pela regularidade, regularidade com ressalvas ou
irregularidade da gestdo apreciada. A sangdo mais comum aplicada pelo TC é a
multa. Caso haja identificagdo de débito, o responsavel é condenado a recolher a
importancia devida atualizada e acrescida de juros de mora.

Em observancia ao principio da ampla defesa, o responséavel, apés o
julgamento do TCE, pode interpor recurso, para buscar a modificacdo do mérito da
deliberacdo ou corrigir obscuridade, omissao ou contradicao.

Antes do julgamento também é facultado ao responsavel acesso aos autos e
o exercicio do contraditério. Apds o julgamento, sao feitas as comunicacdes devidas
aos responsaveis, gestores publicos e demais partes interessadas, aguarda-se o
periodo para transito em julgado, quando for ocaso, organiza-se o processo de

cobrancga executiva e, ndo havendo interposi¢ao de recurso, o processo € arquivado.
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4.1.6 Sistemas e documentos de apoio as atividades de controle externo

Os sistemas informatizados constituem fontes de informacdes
indispensaveis ao exercicio do controle externo. Os principais sistemas internos do
TCE que atualmente podem oferecer informagdes ou auxiliar nas agbes de controle
sdo: Sistema Integrado de Controle de Processos (SICP) Sistema que auxilia na
localizacdo dos autos que tramitam ou tramitaram no Tribunal, bem como na
localizacao das decisdes a eles atreladas, Sistema de Acompanhamento da Gestao
dos Recursos da Sociedade (SAGRES), ferramenta adotada desde 2002 a fim de
acompanhar a execucao das despesas e das receitas junto aos jurisdicionados da
area municipal.

A fim de facilitar o compartilhamento do conhecimento os servidores do
TCE/PB tém acesso ainda a rede mundial de computadores (INTERNET), a
INTRANET, a um sistema de correio eletrénico, bem como ao TCESERV5 — servidor
com alta capacidade de armazenamento conectado em sistema de rede cuja funcao
€ possibilitar o acesso a arquivos como memorandos, pareceres, relatorios técnicos,
acordaos, resolugoes, instrugbes normativas entre outros.

Em termos de documentos Uteis as atividades de controle externo, podemos
destacar as atas das sessdes colegiadas, 0s proprios autos processuais —
repositorio de experiéncias acumuladas — e, principalmente, a estrutura de
normativos editados pelo TCE para disciplinar as diferentes atividades e matérias
sob sua competéncia, alcancando, inclusive, as unidades que |he séao
jurisdicionadas.

Uma vez caracterizado o TCE/PB bem como alguns aspectos ligados ao

seu funcionamento, passaremos a descrever os resultados da pesquisa. Cabe
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observar que a dessa subsec¢édo serdo explorados os dados da pesquisa, iniciando

com a apresentacao do perfil sécio-demografico do corpo técnico do TCE/PB.

4.2 Perfil s6cio-demografico do corpo técnico do TCE/PB

A parte IV do instrumento de pesquisa refere-se a caracterizagdo do perfil
dos respondentes e esta embasada nos seguintes indicadores: sexo, faixa etaria,
nivel de escolaridade, tempo de servico na Organizagéo e tempo de desempenho na

func&o. A Tabela 1 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 1 — Perfil sécio-demogréﬁco do corpo técnico do TCE

CORPO TECNICO DO TCE/PB
PERFIL CATEGORIA N° DE FUNC. (N) PERCENTUAL (%)
Sexo Masculino 40 58,8
Feminino 28 41,2
Total 68 100,0
Faixa etaria Até 30 anos 2 2,9
De 31 a 45 anos 45 66,2
Acima de 45 anos 21 30,9
Total 68 100,0
Nivel de 32 Grau 18 26,5
Escolaridade Especializagao 45 66,2
Mestrado 5 7,3
Doutorado - -
Total 68 100,0
Tempo de De 0 a 10 anos 35 51,5
Servico De 11 a 20 anos 21 30,9
na Organizacao Mais de 20 anos 12 17,6
Total 68 100,0
Tempo de De 0a 10 anos 33 48,5
Desempenho De 11 a 20 anos 24 35,3
na Fungao Mais de 20 anos 11 16,2
Total 68 100,0

Fonte: elaborada a parur da pesquisa de campo (2000)
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A partir dos resultados obtidos, pode-se caracterizar o corpo técnico do
TCE/PB como de predominancia masculina (58,8%), com faixa etaria variando de 31
a 45 anos (66,2%).

Observa-se que ha um numero consideravel de servidores com pos-graduacao
em nivel de especializagdo (66,2%). Quanto ao tempo de servico na Organizacao,
constatou-se a existéncia de uma distribuicado semelhante ao tempo de desempenho
na fungcao, com predominancia da faixa que varia de 0 a 10 anos.

Em relagdo ao numero de profissionais pés-graduados, trata-se do reflexo da
politica de promogao por merecimento a partir de titulagdo académica pela alta
direcdo do TCE/PB. Assim como pela criagdo da escola de Contas Otacilio da
Silveira que oferece cursos de poés-graduagcdo em nivel de especializacdo aos
servidores da casa, bem como de outros Orgdos publicos federal, estadual e
municipal.

Com respeito aos 26,5% (18 funcionarios) ndo possuidores de curso de poés-
graduagéo, pode-se verificar com auxilio do SPSS que 61,1% (11 funcionarios)
estdo na faixa etaria de 31 a 45 anos e 38,9% (7 funcionarios) possuem de 11 a 20
anos de carreira, sugerindo que a partir de certo tempo de servico a progressao na
carreira por titulagdo ndo constitui mais em vantagem financeira para esses técnicos.

Uma vez caracterizado o perfil dos respondentes, passaremos a apresentar e
analisar os resultados obtidos referentes as demais partes do instrumento de
pesquisa, tendo como base os objetivos especificos propostos para o presente
estudo, e como ponto de partida a avaliacdo da confiabilidade do questionario

mediante o célculo do coeficiente Alpha de Cronbach.
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4.3 Medida de fidedignidade — calculo do Alpha de Cronbach

Com a finalidade de avaliar a consisténcia interna dos dados e averiguar o
nivel de confiabilidade do questionario foi calculado o coeficiente Alpha de Cronbach

para cada parte do questionario. Os resultados obtidos estao dispostos na Tabela 2.

Tabela 2 — Medida de fidedignidade ou consisténcia interna (Coeficiente Alpha de Cronbach).

Amostra dos funcionarios (n = 68)
Questionario Alfa de Cronbach Classificacao
(o)

Parte | — Modos de converséo do 0,652 Aceitavel
conhecimento.
Parte Il — Formas de compartilhamento do 0,762 Bom
conhecimento.
Parte Ill — Estrutura organizacional. 0,868 Satisfatério

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo (2006)

Como se vé na Tabela 2, com relacdo a consisténcia interna do questionario
aplicado, a Parte | apresentou Alpha de Cronbach = 0,652, classificado como
aceitavel (valores de 0,60 a 0,70); enquanto que, a Parte Il referente as formas de
compartilhamento do conhecimento, forneceu Alpha de Cronbach = 0,762
classificado como bom (valores de 0,70 a 0,80), e por fim, a Parte Ill sobre a
estrutura organizacional contendo dez questdes (Q12 a Q21), apresentou coeficiente
Alpha de Cronbach = 0,868 considerado satisfatério (valores de 0,80 a 1,0).

O conjunto total dos resultados de Alpha de Cronbach para cada parte do
questionario apresentou-se razoavel, o que permite considerar que a sele¢do da
amostra ndo é viciada, nem tampouco os dados possuem vieses significativos

(CHURCHILL JR, 1995).
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A parte | do instrumento de pesquisa foi elaborada com a finalidade de

permitir a descrigdo dos modos de conversdo do conhecimento utilizados pelos

profissionais de Auditoria do TCE/PB, tendo como base os preceitos da Teoria de

criacdo de conhecimento. A Tabela 3 e o Gréfico 1 apresentam os escores obtidos.

Tabela 3 — Resultados obtidos em relacdao aos modos de conversao do conhecimento

ESCALA A
PARTE INDICADOR N Média | Total 1 2 3 4 5
SOCIALIZACAO
Q1-Troca de experiéncias | 68 4,09 278 -1 29 13,2 559 | 27,9
o Q2-Observagao 68 | 4,04 275 -1 29 14,7 57,4 25,0
'g EXTERNALIZACAO
B o Q3-Registro de 68 | 3,59 244 | 291103 29,4 | 39,7| 17,6
) S experiénciag
EE COMBINAGAO
— o3 Q4-Participagao em 68 | 3,43 233 | 1,5|14,7| 36,8 | 33,8| 13,2
3 < treinamentos
88 Q5-Utilizagéo de meios | 68 | 3,85 262 -1 29| 279| 50,0| 191
S estruturados _
s INTERNALIZACAO
Q6- Compartilhamento de | 68 | 3,74 254 | 15| 88| 294 | 353| 25,0
modelos mentais
Q7-Relato de histérias | 68 | 3,43 233 | 29|1235| 26,5| 22,1 | 25,0

Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006)
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290
280 278
275
270 -
Total de egcor 262
260 -
254
250 -
244
240 -
233 233
230 - —
220 - —
210
Q1-Procuro Q2-Costumo Q3-Quando Q4-Participo Q5-Realizo Q6-Conversas Q7-A
conversar acerca  observar as preciso realizar ~ voluntariamente  pesquisas em com os colegas a participagdo em
de minhas melhores pesquisas para dos treinamentos livros e respeito do reunides de
experiéncias de préticas de subsidiar minhas oferecidos pela  periédicos para  nosso trabalho  trabalho agrega
trabalho comos  trabalho dos andlises, instituicao subsidiar a podem provocar valor a minha
meus colegas colegas, costumo deixar confecgéo dos mudancga na préatica
objetivando um registro para meus relatérios minha pratica profissional
experimenta-las consultas profissional
posteriores

Gréafico 1 — Dos Modos de Conversdo do conhecimento
Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006).

Na sintese dos resultados obtidos na tabela 1, constata-se que as assertivas
Q1 e Q2 relacionadas a socializacao apresentaram os maiores escores (278 e 275),

0 que pode ser confirmado a partir da analise dos relatos dos respondentes:

“as relagdes de coleguismo e amizade, companheirismo sdo o melhor
meio, ou por outra, a via onde ocorre o compartilhamento do
conhecimento.”

“através de conversas com os colegas e compartilhamento das
necessidades.”

O resultado demonstra a consciéncia do corpo técnico no tocante a relevancia
da interacao e dos bons relacionamentos para que ocorra o compartilhamento, o que
vai ao encontro da Teoria de Criacao do Conhecimento principalmente no que tange
os estudos de filosofia japonesa. Neste sentido, Von Krogh et al (2002) observam
que os relacionamentos construtivos e prestimosos sdo elementos fundamentais

para a criacao de condicdes favoraveis ao compartiihamento de insights, uma vez
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que permitem a formagédo e a auto-organizacdo das microcomunidades, fontes de
criacdo de conhecimentos nas empresas.

A assertiva Q3 relacionada a externalizacdo versava sobre a freqtiéncia com
que se registrava o resultado das pesquisas realizadas para subsidiar o trabalho de
Auditoria e apresentou um dos escores (244) mais baixos desta secao,
demonstrando que é um ponto a ser trabalhado pela Organizacao, uma vez que a
auséncia desses registros pode implicar em retrabalho, impactando diretamente no
tempo que se leva para a conclusdo das andlises realizadas pelos profissionais do
corpo técnico.

Cabe observar que o TCE/PB dispbe de um computador com alta
capacidade de armazenagem, atualmente proporcionando o acesso a arquivos
disponibilizados em rede, como memorandos, pareceres, relatorios, acordaos,
resolucdes entre outros. Desta forma, este meio poderia ser utilizado, conjuntamente
com formas de incentivo ao registro, para a disponibilizacdo de memorias de célculo
ou outras formas de solugéo de problemas comuns ao trabalho de Auditoria.

Os resultados apresentados pelas assertivas Q4 e Q5 relacionadas a
combinagdo demonstraram que os profissionais do corpo técnico do TCE em busca
de conhecimento explicito recorrem mais a pesquisas realizadas em livros e
periddicos (Q5 — escore 262) do que aos treinamentos oferecidos pela Organizacao
(Q4 — escore 233).

Por sua vez, os resultados no que tangem a internalizacdo, assertivas Q6 e
Q7, apontaram um melhor resultado quanto a freqiiéncia com que os profissionais
convertem o conhecimento explicito em tacito através de conversas com colegas a
respeito do trabalho (Q6 — escore 245) de que mediante a participagcao de reunides

(Q7 — escore 233).
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Desta forma, tais resultados demonstram que as formas estruturadas de
compartilhamento (reunides e treinamento) precisam ser mais bem exploradas pela
Organizagdo através da investigagdo dos possiveis motivos impeditivos da
participacao dos técnicos.

A partir da andlise das questdes abertas foi possivel inferir alguns

indicativos de insatisfagao por parte dos respondentes:

“na verdade seria necessario apenas que treinamentos, congressos e
semindrios fossem direcionados efetivamente ao objeto do nosso
trabalho e oferecidas vagas aos executantes (e ndo as chefias, que
quase nunca repassam o que foi visto nos mesmos).”

“as reunibes com o corpo técnico, sem a presencga das chefias seria
de muito valia, ja que poderiamos unificar entendimentos, porém é
necessdria a auséncia dos chefes ja que estes ndo tem
comprometimento com a melhoria do nosso trabalho, infelizmente.”

E importante observar que o TCE/PB conta com uma estrutura fisica bem
equipada e confortavel, com biblioteca informatizada e atualizada, Auditérios e salas
de reunides climatizadas. Todavia, os resultados da pesquisa assim como a
literatura acerca do tema demonstram que o conforto ofertado pela estrutura fisica
per si nao é suficiente para que a Organizacao explore toda a capacidade dos
treinamentos e reunides.

Segundo Procépio (2006), um dos mais usuais motivos para as falhas de
investimentos em treinamentos é a falta de foco nas reais necessidades e
problemas, visto que muitas vezes, o diagnéstico e identificagdo do problema real
tornam-se tarefas complexas. O que faz com que a maioria dos gestores, diante de
um problema nao esclarecido opte por solu¢des padréao, encontradas no mercado ou
dentro da prépria empresa, que nem sempre sao adequados ao caso em questao.

As falas dos respondentes revelaram o descontentamento com as chefias

no que tange ao compartilhamento do conhecimento e ao comprometimento com o

trabalho. A este respeito Amaral (2002) observa que na sociedade do conhecimento
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0S gerentes passaram a ocupar um novo e importante papel - o de analista do

conhecimento disponivel e em produgédo -, sendo, pois, responsaveis pela sua

aplicacao na solugéo de problemas, bem como atribuidos da fungédo de subsidiar os

niveis organizacionais com conhecimentos e

informagcdes obtidas. Cabe a

Organizagao seleciona-los e capacita-los a luz dessa realidade. O quadro 5

apresenta a sintese das conclusdes obtidas nessa secao.

Quadro 5 — Resumo das conclusdes obtidas quanto aos modos de conversado do conhecimento.

MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO
INDICADOR RESULTADOS PONTOS A CONSIDERAR
©)
<< Troca de experiéncias Ponto Forte
O :
N O bom relacionamento entre os membros das
= equipes facilita o compartilhamento do
< = Ponto forte conhecimento
8 Observacao
n
2
< A Organizagéao dispée de meio eletrénico que
N . pode servir para esse fim, todavia carece de
2 eze%ﬁgr?c?aes Ponto fraco mecanismos de incentivo a fim de que as
g P equipes utilizem o repositorio para fins de
= registro de experiéncias de trabalho.
)
Apesar da existéncia de estrutura fisica
adequada (e.g Auditorio e salas de treinamento)
o Participagéo em Ponto fraco 0s responder)tgs afirmam que néo partlmpam de
>3 . forma voluntaria. Presenca de sinais de
O treinamentos U
b descontentamento com a falta de pertinéncia
% aos trabalhos realizados, bem como com a
= chefia.
3
Utilizagao de meios Ponto forte Existéncia de biblioteca bem equipada e
estruturados atualizada
QO .
g | Compariihamentode | Pontoforte | Bt S o emoneira a meragdo
< modelos mentais 9 §ao, der ¢
N entre os membros da equipe.
s
£ CL
L Part|0|pggao em Ponto fraco Indicativos de descontentamento com as chefias
£ reunides

Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006)
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A Parte Il do Instrumento de pesquisa foi elaborada com o objetivo permitir a

identificacdo das formas de compartiihamento do conhecimento utilizadas pelos

profissionais de Auditoria do TCE/PB e subdividiu-se em: formas estruturadas,

formas ndo estruturadas e formas baseadas no uso de tecnologia. Indagou-se

também a respeito do uso do computador pelos membros do corpo técnico. A Tabela

4 e os Graficos 2, 3, 4 e 5 expdbem os resultados obtidos na pesquisa de campo os

quais seréo analisados em seguida.

Tabela 4 - Resultados obtidos em relacdo as formas de compartilhamento do conhecimento.

Escala B
Parte Questao N | Média | Total 1 2 3 4 5
escore
Q8a 68 | 3,35 228 44| 2501 11,8 | 48,5 10,3
Orientagbes das
chefias
Qa.b 68 | 3,69 251 29| 25,0| 10,3 | 23,5 38,2
Treinamentos
Q8.c Eventos, 68 | 3,28 223 10,3 | 20,6 | 16,2 | 36,8 16,2
congressos e
seminarios
gg Q8.d Reunides 68 | 2,78 189 176 25,0| 25,0 | 26,5 5,9
222 [QoaConversa | 68 | 3,24 | 220 15| 294|26,5] 29,4| 13,2
o 85 informais
= €& 2 | QobTrabalho 68 | 3,68 | 250 44| 10,3|16,2| 51,5| 17,6
ng em equipe
L £ 2 | Q9.cRodizio 67 | 3,18 213 16,4 179| 17,9 | 26,9 20,9
8-0 entre os
membros das
divisdes
Qt1.a 66 | 3,11 205 10,6 | 21,2| 27,3 | 28,8 12,1
INTRANET
Q11.b Correio 64 | 2,73 175 17,2| 31,3| 18,8 | 26,6 6,3
eletrénico
Qltc 65 | 4,09 266 -1 10,6 | 6,2| 46,2 36,9
TCESERV5
Qil1d 65 | 4,51 293 - 15| 15415 55,4
INTERNET

Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006)
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4.5.1 Forma de compartilhamento estruturada

O estudo considerou como formas estruturadas de compartilhamento do
conhecimento aquelas oferecidas pela Organizacdo com o intuito de promover o
compartilhamento do conhecimento.

A forma de compartiihamento estruturada de conhecimento considerada
como mais importante pelos respondentes foi o treinamento (251) seguida das
orientacées das chefias (228), dos eventos, congressos e seminarios (223) e, por

ultimo, das reunibes (189), conforme podemos visualizar no Gréfico 2.

Treinamento \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\W 51
Orientagdes das 228
chefias
Eventos, congressos, 223
seminarios
Reunibes 18
6 50 1 60 1 50 260 250 360

Escore total

Grafico 2 — Das formas estruturadas de compartilhamento do conhecimento
Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006)

No tocante ao item treinamento é importante observar que, apesar de ser
considerada como mais importante forma de compartilhamento do conhecimento,
quando da andlise dos modos de conversao (Parte 1), os respondentes afirmaram

nao participarem com muita freqténcia.
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Por sua vez, no que diz respeito as reunibes, além de apresentarem um
resultado tendendo a baixa acerca da freqiiéncia na participagdo dos respondentes,
foi indicado como meio menos importante de compartilhamento do conhecimento de
forma estruturada. Estes resultados reforcam os pressupostos da andlise
apresentada no que tange aos modos de compartiihamento do conhecimento, a
medida que apontam mais uma vez para a desmotivagdo dos técnicos em
participarem dos treinamentos e das reunides.

Outras formas de compartilhamento de conhecimento estruturadas apontados
pelos respondentes foram os proprios relatérios de auditoria, assim como 0s cursos
de especializagéo oferecidos pela instituicao através da escola de Contas, conforme

podemos observar a partir da analise de algumas respostas:

“os cursos de Pés-Graduagao oferecidos pela Organizacao através
de sua escola de contas e de outras entidades”.

“cursos de especializagao e de mestrado”

“relatérios”

“relatérios dos colegas”

“patrocinio de cursos de especializagdo como forma de agregar
conhecimentos e que de e que de certo trard mudangas na forma de
trabalho *

A escola de Contas Otacilio Silveira ECOSIL faz parte da composicao do
TCE/PB, conforme disposto no Art. 5° do Regimento Interno da Organizacao (2004)
e consiste em um 6érgao destinado a propiciar a especializacéo, aperfeicoamento e
treinamento dos servidores do Tribunal, sendo facultado franquear a servidores
publicos estaduais, municipais, e federais o acesso e freqiiéncia aos 0s cursos por
ela oferecidos.

Com o objetivo de compor a politica de desenvolvimento de pessoal, 0
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O TCE/PB dispée de um sistema de sistema de progressao de carreira
mediante a titulagdo obtida através de cursos de graduacdo e pos-graduacao
(especializacdo e mestrado). Cabe observar, entretanto, que, conforme se pode
constatar através da analise do perfil demografico-social dos membros do corpo
técnico, a partir de certo ponto da carreira a politica de incentivo ao desenvolvimento
nao constitui mais em vantagem financeira, desmotivando assim adesdao dos
membros mais antigos.

Os respondentes apontaram os relatérios de auditoria como importante
forma de compartiihamento do conhecimento. Garvin (1993) destaca a relevancia
dos Relatérios como meio de transferéncia do conhecimento por resumirem
descobertas e descreverem importantes processos e eventos. Ressalta-se, todavia,
a existéncia de uma série de andlises, calculos e procedimentos que precedem a
confeccao dos relatérios e cujo registro e disponibilidade, também, consistiriam em

importante fonte de pesquisa para os que exercem os trabalhos de Auditoria.

4.5.2 Forma nao-estruturada de compartilhamento do conhecimento

O estudo considerou como formas ndo estruturadas de compartilhamento
do conhecimento aquelas que apesar de ndao serem oferecidas pela Organizagéao
com o fim especifico de promover o compartilhamento do conhecimento acabam por

favorecé-lo. O Grafico 3 apresenta os resultados apurados na pesquisa de campo.
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Trabalho em equipe

. . 220
Conversas informais

Rodizio entre os
membros das
divisdes

213

190 200 210 220 230 240 250

Escore total

Gréfico 3 - Das formas nédo-estruturadas do compartilhamento do conhecimento.
Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006).

Conforme podemos observar no Grafico 3, a forma de compartilhamento
nao-estruturada mais indicada foi o trabalho em equipe (250), seguido de conversa
com os colegas (220) e, por ultimo rodizio entre os membros das divisées (213).
Como outras formas nao estruturadas de compartiihamento indicadas pelos

respondentes, temos:

“discussées com o0s colegas e/ou chefia em questbes polémicas
visando um entendimento geral como solugdo.”

“contatos com outros tribunais, para saber como eles tratam os
assuntos em cada setor por 14.”

A importancia do trabalho em grupo encontra é ressaltada tanto pela escola
sociotécnica quanto pela literatura pertencente a Gestao do Conhecimento. Segundo
Senge (1990) a aprendizagem em grupo é uma das cinco disciplinas necessarias
para a criacdo de uma organizacao de aprendizagem. De acordo com este autor
equipes que aprendem, produzem resultados surpreendentes em conjunto, assim

como seus integrantes desenvolvem-se com mais facilidade. Por sua vez, de acordo
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com Trist (1981), o0s grupos sao sistemas abertos capazes de adquirir
conhecimentos e evoluir s&o, portanto, learning Sistems.

Os relatos dos respondentes destacam, ainda, a importancia da captura de
conhecimento em outros 6rgaos, assim como em outros tribunais. Segundo
NONAKA (1993), as Organizacées que aprendem sao habilidosas no aprendizado
com as experiéncias e melhores as praticas alheias ou benchmarking, que consiste
numa experiéncia continua de investigacdo e aprendizado que promove a

identificacao, analise, adocao e implementacao das melhores praticas.

453 Uso de Tecnologia da Informacao no compartilhamento do
conhecimento

A questao 10 do questionario indagou a respeito do uso do computador pelo
corpo técnico do TCE/PB. O Grafico 4 demonstra os resultados obtidos na pesquisa

de campo.

(%)

Sim Nao, mas N&o e, nao
pretende pretende usar

Uso do computador

Gréafico 4- Uso do computador pelos membros do corpo técnico do TCE./PB
Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006)
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Como se vé no Grafico 4, 94,2% (64 funcionarios) dos membros do corpo
técnico pesquisados, responderam fazer uso pessoal do computador na execugao
do seu trabalho de auditoria. Observa-se, também que uma pequena parcela de
funcionarios 5,8% (4 funcionarios) respondeu que nao faz uso do computador,
destacando-se que destes 2,9% (ou 50% dos que nao utilizam, pretende fazé-lo).

Em relagdo aos 5,8% (4 funcionarios) que nao utilizam o computador,
obtiveram-se as respectivas distribuicdes de freqiiéncias, tendo como resultados que
75% (3 deles) encontram-se na faixa etaria acima dos 45 anos, também 75% (3
deles) possuem apenas a graduacao, todos eles ou 100% (4 funcionarios) tem mais
de 20 anos na instituicdo e com igual tempo de fungéo.

Considerando que o presente estudo ancorou-se na Teoria sociotécnica a qual
baseia-se na equalizacao entre os aspectos técnicos e sociais constantes em uma
Organizagéao, é importante atentar para a constatagdo da existéncia de técnicos que
ainda nao utilizam o computador, principalmente se considerarmos o pequeno
nuamero de profissionais disponiveis e a necessidade cada vez maior da utilizagéo de
tecnologia de informagdes nas atividades de controle externo. A dificuldade para
utilizacdo de Tl por este grupo de técnicos pode ser ilustrada a partir do seguinte

depoimento:

“ndo sei digitar rapidamente, por isto ndo uso o computador, peco
sempre a alguém para digitar meus trabalhos, mas sei que a
INTERNET é um dos maiores meios de comunicagéo. “

Segundo Doll (2004) a inclusdo digital tem se tornado uma preocupacao
crescente, uma vez que o dominio das novas tecnologias de computacdo e
comunicacado tornam-se cada vez mais condicdo necessaria para participar de forma

ativa na sociedade atual.
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Cabe observar que é necessario um olhar diferenciado sobre os diferentes
grupos de excluidos e suas necessidades e potencialidades especificas. Dentro
desse contexto tem—se dado atengao especial ao grupo de trabalhadores com mais
de 40 anos, por dois motivos distintos: o primeiro € que dentro do processo
envelhecimento populacional no Brasil, este grupo apresenta as maiores taxas de
crescimento no mercado de trabalho (IBGE, 2001) e o segundo é que trata-se de um
grupo que, na sua formagéo escolar, ainda nao teve acesso ao mundo digital, mas
que precisa enfrentar o processo de modernizacdo acelerada dos meios de
producdo (JORNADA, 1999) seja no seu ambiente de trabalho, para se manter
empregado ou valorizado, seja para nao ficar restrito as poucas éareas, onde a
modernizag¢do ainda ndo chegou. Por outro lado, trata-se de um grupo que, por sua
idade e proximidade da saida do mercado de trabalho, geralmente ndo € mais
considerado para medidas de atualizagao profissional (WALKER, 1999).

O resultado da pesquisa demonstrou que existe um grupo de técnicos com
interesse em utilizar os meios informatizados, o que significa que é necessario criar
oportunidades para estas pessoas. A atual excluséo digital desde grupo deve-se,
provavelmente a falta de oportunidade de cursos adequados.

Para realizagdo de cursos os professores devem criar um ambiente que
possa ajudar a superar possiveis experiéncias de fracasso anteriormente vividas.
Para isso, o trabalho com um sistema de monitores se mostra ser bastante oportuno,
pois facilita o tratamento individual, sem expor o trabalhador na frente do grupo
quando ele enfrentar dificuldades. Outro aspecto importante é a consideracao que a
passagem do mundo analégico para o digital pode ser, para uma pessoa nesta faixa
etaria, bastante complicada e dificil (CASTOR, 2001), Para tal precisa-se, por

exemplo, bastante espago para experimentar, repetir e revisar com um avangos em
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pequenos passos. Principalmente é mister um ambiente onde se possam superar 0s
medos e as angustias que muitos trabalhadores demonstram em relagdo a técnica
digital (BARACATI,1994).

O Grafico 5 representa os resultados obtidos quanto as formas de
compartilhamento do conhecimento com uso de tecnologia de informacéao

considerados como mais importantes pela Organizagéao.

29
INTERNET 3
[T T T Ty ey rr s srrr e ey
S HEESSE SR E S S EE S S SR E S S E S S S 400N 206
TCESERV5
INTRANET
Correio eletrénico
0 50 100 150 200 250 300

Escore total

Gréfico 5 - Das formas de transmisséo do conhecimento baseadas no uso de TI.
Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006).

A forma de transmissédo do conhecimento baseada no uso da tecnologia da
informacao existente no TCE/PB considerada como mais importante pelos
respondentes foi a Internet (293), seguida do TCESERV5 (266), do uso da rede local
Intranet (205) e, por ultimo, através do Correio eletrénico ou e-mail (189).

A escolha da Internet como forma mais importante deve-se ao fato de que é
a partir da rede mundial de computadores que se tem acesso a importantes fontes

de informagéo para os que exercem atividades de Auditoria. No caso especifico do
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TCE/PB o acesso a rede permite o cruzamento de informagées com outros 6rgéos a
exemplo da Receita Federal e do Instituto Nacional de Seguridade Social — INSS.
Por sua vez, o correio eletrénico foi indicado como menos importante. Este
resultado guarda relacdo com a auséncia de motivacao observada no decorrer da
pesquisa para o registro do conhecimento.
O Quadro 6 apresenta, de forma resumida, os resultados obtidos quanto as
formas de compartilihamento do conhecimento, j& mencionadas como achados de

pesquisa.

Quadro 6- Resumo das conclusdes obtidas em relacéo as formas de compartilhamento do conhecimento

FORMAS DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO
OPINIAO DOS
<D): SUJEITOS DE FORMA PONTOS A CONSIDERAR
= PESQUISA
,:_’ Treinamento Apesar de ser considerado importante
E mais importante forma de comparplhamento, 0s
= membros da equipe afirmaram nao
ﬂ participar voluntariamente.
< Outro ponto a ser trabalhado pela
E menos importante Reunides organizagdo, um vez que além de ser
O considerado como menos importante as
= equipes nao participam das reunides.
OPINIAO DOS
- SUJEITOS DE FORMA PONTOS A CONSIDERAR
oY= PESQUISA
'<z( % Trabalho em O sistema de trabalho em equipe é um
< L ponto favoravel a Organizagdo no que
E :35: mals importante grupo diz respeito ao compartilhamento do
Or conhecimento.
i Rodizio entre os
menos importante membros das
equipes
A maioria das pessoas utiliza o
_ USO DO COMPUTADOR PELOS computacler, todavie. ha um pedtent
= 2 grupo submetido a exclusdo digita
< MEMBROS DO CORPO TECNICO denotando a necessidade de cursos
8 adequados.
& OPINIAO DOS
3 SUJEITOS DE FORMA PONTOS A CONSIDERAR
Q PESQUISA
%) Importante ferramenta ara o}
g mais importante INTERNET crupzamento de informagoes cgm outros
< Orgéos.
&) Correio Poderia ser mais bem explorado,
) . principalmente se houvesse incentivo ao
menos importante A . .
eletrénico registro de experiéncias.

Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006)
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A andlise integrada das trés formas mais enfatizadas pelos respondentes,
nos permite inferir como o compartilhamento do conhecimento no TCE/PB carece de
capacitacao permanente, socializada e com um melhor aproveitamento dos recursos

tecnologicos.
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Estrutura organizacional

100

A parte Ill do instrumento de pesquisa foi elaborada com a finalidade de

conhecer a estrutura de trabalho dos profissionais de Auditoria tendo como base os

principios da Teoria sociotécnica. No que tange a estrutura organizacional foram

identificadas quatro (4) questdes que apresentaram tendéncia a concordancia e seis

(6) nas quais houve tendéncia a discordancia. A tabela 5 e o Grafico 6 expdem estes

resultados.

Tabela 5 — Resultados obtidos em relagao a estrutura organizacional

Parte

Questao/Indicador

Média

Total
escore

ESCALAC

3

1]
Estrutura
organizacional

Q12 - Participacéo da
equipe durante o
planejamento das
tarefas

Q13 - Especificagao
do que deve ser feito
e liberdade dos meios
de execugao

Q14 - Solugéo de
questdes polémicas
no ponto de origem
Q15 - Disposicéo
fisica favoravel ao
compartilhamento do
conhecimento

Q16 - Acesso a
informagao

Q17 - Valorizagédo do
conhecimento e da
experiéncia

Q18 - Ampliagéo do
leque de
competéncias
mediante capacitagao
Q19 - Flexibilidade do
modelo de gestao
Q20 - Sistemas de
apoio coerentes com
os objetivos
almejados

Q21 - Auto-avaliagéo

68

68

68

67

68

67

68

68

68

68

2,76

3.04

2,43

3,10

3,26

2,72

3,38

2,84

2,76

2,43

168

207

165

208

223

182

230

193

188

165

20,6

19,1

26,5

13,2

44

14,7

10,3

25,0

30,9

22,1

36,8

22,1

29,4

33,8

13,2

324

36,8

324

13,2

10,3

10,3

10,3

20,9

22,1

22,1

23,5

20,6

22,1

32,4

20,6

44,8

45,6

23,9

48,5

27,9

25,0

19,1

13,2

16,2

59

7,5

10,3

6,0

8,8

59

44

2,9

Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006)
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Q18-Multifuncionalidade

Q16-Fluxo de informagdes

Q15-Limites organizacionais

Q13-Especificagao critica minima

Q19-Transicao organizacional

Q20-Suporte e congruéncia
Q17-Poder e autoridade
Q12-Compatibilidade

Q21-Incompletude

Q14-Controle de variancia

0 50 100 150 200 250

Escore total

OBS:
- menor escore — maior disordancia.
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Gréfico 6 — Da estrutura Organizacional
Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo

Através de uma analise individualizada de cada assertiva podemos afirmar que
48,5% dos participantes da pesquisa concordam que existe por parte da
Organizagdo a preocupagao em investir na capacitagdo dos membros do corpo
técnico a fim de prepara-los para as novas demandas (Q18). Alguns relatos
ofertados pelos respondentes corroboram com este resultado a exemplo dos abaixo

mencionados.

“o TCE atualmente proporciona uma gama de oportunidades para
que o seu corpo técnico obtenha constante atualizagdo.”

“0 nosso auditorio tem sido o local apropriado para realizagdo de
semindrios, cursos, etc., onde acontece uma permanente interacdo e
atualizagéo dos Auditores.”

Cabe observar que o surgimento de novas demandas é algo peculiar as
atividades de controle externo, principalmente aquelas ofertadas mediante
dispositivos legais. Como exemplo, convém recordar as novas obrigacdes e limites

impostos pela Lei de Responsabilidade Fiscal aos jurisdicionados do TCE/PB, que
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demandou grande esforco de mobilizacdo por parte da Organizagcdo a fim de
capacitar o corpo técnico para o0 acompanhamento de seu cumprimento.

Para 45,6 % dos entrevistados o TCE/PB oferece condi¢gdes para facilitar o
acesso a informacao de que necessitam para executar o seu trabalho (Q16).

As respostas dos entrevistados refletem a preocupacao que a Organizacao
tem demonstrado, nos ultimos anos, com a modernizacado da Gestao da Tecnologia,
fato que encontra registro no préprio plano estratégico do TCE/PB (PLANO
ESTRATEGICO, p. 77, 2005). Vale ressaltar, entretanto, que ndo obstante sua
importancia, a tecnologia da informagdo ndo pode “capturar nem armazenar”
conhecimento, sendo essa uma atribuicao exclusiva do ser humano (SENGE, 2000).

De acordo 44,8% dos respondentes a disposicao fisica (layout) das salas
favorece o compartiihamento do conhecimento entre os membros da equipe (Q15).

E importante observar que as equipes pertencentes a cada uma das
Divisdes no TCE/PB, na data da realizagdo da pesquisa de campo, trabalhavam em
mesas individuais, sem divisérias, inclusive entre os membros e a chefia, de forma
que todos poderia facilmente ter contato uns com o outros.

Contudo, todas as equipes ja estavam cientes de que passardo a trabalhar
numa nova disposi¢do, num momento futuro, na qual cada membro trabalhara em
mesas equipadas com divisérias que impedirdo o contato face-a-face com o colega.
Foi possivel constatar a preocupagao da equipe com a nova disposicao em algumas

respostas:

“a disposicdo fisica da salas facilita o compartilhamento do
conhecimento, isso podera ser comprovado quando da mudanca
para as nova instalagées da Auditoria.”

De acordo com 32,4% dos entrevistados os membros do corpo técnico

possuem liberdade para executar suas atividades, uma vez que no TCE os
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procedimentos de Auditoria ndo séo totalmente prescritos (Q13). Porém, através da
analise qualitativa dos resultados foi possivel constatar que os servidores sentem
falta de manuais de Auditoria que possibilitem a unificagdo de alguns entendimentos,
a exemplo dos que existem em outros Tribunais como o TCU e o TCE/PE. Esta

constatacao pode se confirmada mediante os seguintes relatos:

“manuais de orientagdo”
“manuais de procedimentos e relatorios”

“elaboragdo de manual de procedimentos de Auditoria”

Podemos interpretar estes resultados como reflexo da auséncia, ja
observada neste estudo, da pratica de externalizagdo do conhecimento mediante
registro, 0 que serviria de subsidio quando da realizacdo de outras analises
semelhantes.

Quando da andlise da estrutura Organizacional, a luz da Teoria
sociotécnica, ficou constatado que 6 seis das assertivas apresentaram tendéncia a
discordancia.

32,4% dos respondentes afirmaram nao concordar que a instituicao tenha
buscado flexibilizar o seu modelo de gestao (Q19). A este respeito, vale lembrar que
o Tribunal de Contas do Estado da Paraiba é um 6rgao pertencente a Administracao
Publica Brasileira, e como tal, inserido no mesmo modelo burocratico cuja principal
caracteristica é a pouca flexibilidade.

De acordo com Carvalho e Barros (2003), esse modelo de gestao, que possui
como premissas a profissionalizacdo, a idéia de carreira, a hierarquia funcional, a
impessoalidade e o formalismo estdo em desacordo com os valores da sociedade
vigente, uma vez que prejudica o fluxo de informagdes, a criatividade e a criacdo do

conhecimento.
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Segundo 30,9% dos entrevistados a Organizagdo nao valoriza a participagao
do corpo técnico durante o planejamento das tarefas (Q12). Essa assertiva diz
respeito ao Principio da compatibilidade e este resultado confirma o exposto por
Cherns quando afirma que dele depende todos os demais. Assim, esse resultado de
discordancia pode ser considerado um sinalizador para o resultado
predominantemente negativo das respostas dos entrevistados no que tange a
estrutura de trabalho de acordo com os principios sociotécnicos.

36,8% dos respondentes ndo concordam que os sistemas de apoio ao trabalho
de Auditoria disponibilizados pela Organizacao atendem as necessidades advindas
da execuc¢ao do trabalho (Q20).

Mediante uma andlise nos discursos dos respondentes, foi possivel verificar
que os membros do corpo técnico do TCE/PB sentem a necessidade de outros
sistemas de apoio como a criacdo de banco de dados, o que pode ser observado a

partir de algumas respostas:

“banco de dados e arquivos com dados estatisticos.”

“criagdo de um banco de dados interno no qual conste legislagao
aplicavel, jurisprudéncia a nivel federal e estadual bem como
jurisprudéncia do proprio TCE.”

Quando indagados se a Organizacao valoriza o conhecimento e a experiéncia
dos funcionarios, 33,8% dos respondentes afirmaram que discordam (Q17). O
resultado apresentado guarda relacdo com o resultado apresentado na questdo N°
10, uma vez que a totalidade dos funcionarios que afirmou nao utilizar o computador
esta na Organizacdo a mais de 20 anos e a maioria encontra-se na faixa etaria

acima dos 45 anos.



105

De acordo com os pressupostos da Gestdo do Conhecimento, a valorizagao do
conhecimento e da experiéncia dos colaboradores € de grande importancia,
principalmente no que tange ao compartilhamento do conhecimento com 0os menos
experientes. No servico publico essa importancia € ressaltada pela prépria
estabilidade do servidor, que, como tende a permanecer por muito tempo na
instituicao consiste muitas vezes na prépria memaria Organizacional.

Quando indagado se a Organizacao estimula os membros do corpo técnico a
avaliarem continuamente suas préprias performances 32,4% dos respondentes
afirmaram que discordam (Q21).

E importante observar que o préprio sistema de mensuragdo de desempenho
atualmente vigente na Organizacdo € baseado exclusivamente no cumprimento de
metas, ndo contemplando, portanto, qualquer outro tipo de avaliagdo. Tal sistema de
mensuragao ja foi objeto de estudo, o qual concluiu ser necesséria a inclusdo de
novas variaveis haja vista os sujeitos da pesquisa terem considerado 0 mecanismo
alienante e motivo de stress e mal-estar entre os membros das equipes e a chefia
imediata (MACIEL, 2006).

O dultimo ponto de discordancia é se a Organizagao cuida da identificacdo de
questées polémicas (aquelas onde nao existe consenso em relagdo ao seu
entendimento), procurando soluciona-las de forma que nao ultrapassem as fronteiras
organizacionais (Q14) onde foram detectadas, que foi de 36,8%. Apesar desses
resultados, os respondentes demonstraram o reconhecimento da importancia de se
dirimir essas questoes.

“discussbées com os colegas e/ou chefia em questées polémicas
visando um entendimento geral como solugao

“debates sobre temas controvertidos com a sala”.

“debates em momentos pontuais do problema a ser resolvido.”
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Este resultado pode ser interpretado como consequéncia dos aspectos
negativos observados no que diz respeito as reuniées o que acaba por prejudicar o
debates acerca das questdes controvertidas. O quadro 8 apresenta o resumo dos
resultados obtidos quanto e Estrutura Organizacional do TCE/PB, focalizando sua

pertinéncia ou ndo com a Teoria sociotécnica.

Quadro 7 — Resumo das conclusdes obtidas quanto a Estrutura Organizacional
INDICADOR RESULTADO PONTOS A CONSIDERAR

A pouca participagao da equipe durante o planejamento
Ponto fraco das tarefas serve de indicador para o resultado
predominantemente negativo no sentido geral.

Participacéo da equipe durante
o planejamento das tarefas

Especificagéo do que deve ser
feito e liberdade dos meios de Ponto forte
execucao

Solugao de questdes polémicas
no ponto de origem

Disposicéo fisica favoravel ao
compartilhamento do Ponto forte Facilita o compartilhamento do conhecimento
conhecimento

Os profissionais apontaram para a necessidade de um
minimo de padronizac¢éo dos procedimentos de Auditoria.

Ponto fraco Exige realizagao de reunides

Acesso a informagao Ponto forte Reforgado pelo processo de modernizagao
Valorizagéo do conhecimento e Necessidade de politica de pessoal que também
AN Ponto fraco
da experiéncia contemple os veteranos
Ampliagao do leque de
competéncias mediante Ponto forte A organizagao possui incentivos a capacitagao
capacitacdo
g:g;g’(')“dade do modelo de Ponto fraco O modelo burocratico prejudica o fluxo de informagdes

Sistemas de apoio coerentes

e g Ponto fraco Necessidade de bancos de dados
com os objetivos almejados

Modelo de mensuragéo de desempenho exclusivamente
baseado no cumprimento de metas
Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006)

Auto-avaliagao Ponto fraco

No que tange a estrutura organizacional € possivel identificar questées de
grande relevancia dentro dos preceitos da Teoria sociotécnica que ndo encontram
respaldo na realidade observada no TCE/PB, o conjunto desses resultados
demonstra que a criagdo de um contexto favoravel ao compartiihamento do
conhecimento no 0Orgao pressupde a existéncia de mudangas estruturais
profundas. A figura 6 apresenta de forma esquematizada e ilustrativa o resumo

geral dos resultados do estudo.



FIGURA 6- RESUMO GERAL DOS RESULTADOS DA PESQUISA

PROCESSO DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO NO TCE/PB
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Fonte: elaboragao propria
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Desta forma, € possivel afirmar que em relacdo a Teoria Sociotécnica, a
Organizagéao precisa reforgar iniciativas de registro de experiéncia de trabalho, bem
como repensar as atividades relacionadas aos treinamentos e reunides a fim de
obter melhor aproveitamento dessas formas de compartilhamento do conhecimento.

Por sua vez, constatou-se que a Organizacdo possui padrao estrutural que
ndao se coaduna com o0s principios da Teoria sociotécnica, uma vez que varios
pontos de discordancia foram observados. Tal situagdo se traduz em barreiras ao
compartilhamento do conhecimento e consequentemente a construcao do saber
Organizacional. Ficou constatada também a subutilizacdo de algumas formas de
compartilhamento como rodizios entre os membros da equipe e correio eletrénico.

Cabe destacar, contudo, que apesar de haver certa indicacdo da
abordagem descritiva/ explicativa de administragdo, na realidade da Organizagéo
pesquisada, também ha necessidade do uso da abordagem prescritiva/ normativa;
mesmo que minimamente. De fato, a combinagédo da Teoria sociotécnica com a
Teoria de criagdo do conhecimento ndo comporta qualquer tipo de prescricdo que
possa “engessar” o processo administrativo. Contudo, essa situacdo deve ser
adotada com certa cautela, respeitando-se os talentos individuais e a natureza da

Organizagao.



109

4.7 Andlise integrativa

Na Parte V do instrumento de coleta de dados foi solicitado aos
respondentes que externalizassem sua opinido em relacdo aos fatores que
influenciam o compartilhamento do conhecimento, assim como o local mais favoravel
ao compartilhamento o conhecimento do ambito organizacional. A partir da analise
das respostas dos participantes, foi possivel detectar que os respondentes
consideram o relacionamento entre 0s membros das equipes como influenciador do
compartilhamento do conhecimento. Pode-se confirmar tal interpretacao mediante as

falas dos sujeitos de pesquisa:

“as relagbes de coleguismo e amizade e companheirismo sdo o
melhor meio ou por outra, a v ia onde ocorre o compartilhamento.”

“através das conversas com o0s colegas e compartilhamento das
necessidades.”

“0 bom relacionamento entre os individuos que trabalham na sala.”
E importante ressaltar, todavia que o mesmo nao foi observado entre
membros de equipes diferentes, conforme pudemos observar a partir de alguns

relatos a exemplo de:

‘T...] existe egoismo e inveja entre membros de divisées diferentes”

O resultado apresentado pode ter como causa a auséncia de acodes
voltadas a integracdo das equipes 0 que pode ser indicado a partir da indicacao de
alguns respondentes quando apontam as salas de trabalho como local mais utilizado

para o compartilhamento do conhecimento.

‘o proprio local de trabalho.”
‘a sala da divisgo.”
“a propria sala de trabalho.”

“as proprias divisées organizacionais.”
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Os respondentes apontaram a Auditoria municipal como local propicio a
ocorréncia do compartiihamento do conhecimento. Nao foram observados relatos

semelhantes citando as Auditorias de contas estaduais.

“auditoria municipal”

“reunibes internas informais nas divisées (me refiro
a municipal)”

Esta constatagdo pode ser explicada se considerarmos que 0s
departamentos ligados as Auditorias municipais, e consequentemente, suas
Divisbes, possuem escopo de atuacdao semelhante, enquanto que as Divisées da
Auditoria estadual tratam cada uma de matérias especificas. Essa heterogeneidade
observada no que tange as Divisbes que compdem as Auditorias estaduais
compromete o compartilhamento do conhecimento a medida que dota cada uma de
linguagens e problematicas particulares, s6 compreendidas pelos seus proprios
membros.

Como fator que influencia de forma negativa o compartilhamento do
conhecimento dentro da Organizacao foi mencionado o distanciamento entre o corpo

técnico e alta administragcédo do Tribunal.

“fatores culturais dificultam a comunicagdo entre cupula e corpo
técnico.”

“por existir um sério problema de falha comunicagdo entre toda a
hierarquia deste tribunal o compartilhamento do conhecimento esta
bastante prejudicado.”

A opinido dos respondentes evidencia o gap existente entre o corpo técnico e
a alta administracdo do tribunal que, segundo os estudos de Amaral (2002) deve ser
preenchido pelas chefias. De acordo com este autor as Organizagdes precisam

capacitar seus gerentes de forma a funcionarem como intérpretes entre os niveis
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estratégico e operacional. Devem também auxiliar na comunicacao, na clarificacao
dos objetivos estratégicos e na divulgagdo de conhecimentos desenvolvidos na
organizacao que possam interessar a gestao estratégica ou as operacgoes.

Os respondentes apontaram o compromisso com a sociedade como fator de

estimulo ao compartilhamento do conhecimento pelos membros do corpo técnico.

“[...] a consciéncia da maioria desses membros da importancia o trabalho da
Auditoria para a sociedade.”

“0 bom relacionamento entre os membros da Auditoria e a responsabilidade
social.”

Em relacdo ao servidor publico, sdo comuns as criticas degradando
sistematicamente a sua imagem. E notéria a existéncia de maus funcionarios, cujo
comportamento combina com a imagem negativa difundida na sociedade, todavia é
preciso dizer que existe o outro lado, o dos servidores publicos talentosos e
comprometidos com a administragdo publica e que sabem da importancia do seu
trabalho para a sociedade (CARVALHO E BARROS, 2003).

Segundo Castor (2001), a histéria da Administragdo Publica Brasileira é rica
em pessoas competentes e talentosas, que muitas vezes, anonimamente, criaram
todo o arcabouco administrativo brasileiro que outros, sem o mesmo tipo de
comprometimento com o ethos publico tentam destruir. Em termos de aproximagao
entre as duas Teorias, a analise dos resultados obtidos mediante a pesquisa de
campo, em conjunto com o arcabougo tedrico que suportou a investigacao,
possibilitou inferir a existéncia de pontos de convergéncia entre os indicadores
utilizados com base nas duas Teorias.

Neste sentido, é possivel afirmar que disposicdo fisica favoravel ao
compartilhamento do conhecimento influencia de forma positiva os indicadores de

troca de experiéncia, observagdo e compartilhamento do conhecimento de modelos

mentais. O resultado negativo apresentado no que tange a participacao da equipe
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durante o planejamento das tarefas guarda relagcdo com os resultados, também
negativos, relacionados a participacdo em reunides e treinamentos, uma vez que 0s
proprios executores das tarefas contribuindo com o desenho dos treinamentos e
reunides certamente aproximaria os seus conteudos a realidade de suas atividades,
aumentando a adesao do corpo técnico a esses eventos. Por sua vez a auséncia de
reunides efetivas, inviabiliza as discussbes e atrapalha a solugdo de questdes

polémicas nos pontos onde se originam.

O resultado favoravel relacionado a ampliagdo do leque de competéncia
mediante capacitagdo guarda relacdo com a disponibilidade de meios estruturados
que lhe dao suporte a exemplo da biblioteca com livros e periddicos atualizados,
bem como com o0 acesso a informacgdo. Para que fosse possivel elaborar sistemas
de apoio a exemplo de banco de dados seria necessario que houvesse incentivo a

externalizagdo do conhecimento mediante registro.

A figura 5 representa os pontos de cruzamento entre as duas Teorias

observados durante a realizagdo do estudo, as quais estdo representadas por setas.
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TEORIA DE CRIACAO DO

TEORIA SOCIOTECNICA

INDICADOR

RESULTADO

CONHECIMENTO
INDICADOR RESULTADO
SOCIALIZACAO
Troca de

experiéncias

Ponto forte

Participagao da equipe
durante o planejamento das
tarefas

Ponto fraco

Observagao

Ponto Forte

Especificagéo do que deve
ser feito e liberdade dos
meios de execugao

Ponto forte

EXTERNALIZACAO

Solugéo de questdes
polémicas no ponto de
origem

Ponto fraco

Registro de
experiéncias

Ponto fraco

Disposicéao fisica favoravel
ao compartilhamento do
conhecimento

Ponto forte

COMBINAGAO

Acesso a informagao

Ponto forte

Participacao em
treinamentos

Ponto fraco

Valorizagéao do
conhecimento e da
experiéncia

Ponto fraco

Utilizagéo de meios
estruturados

Ponto Forte

Ampliagao do leque de

» competéncias mediante

capacitacéo

Ponto forte

INTERNALIZACAO

Flexibilidade do modelo de
gestéao

Ponto fraco

Compartilhamento de
modelos mentais

Ponto Forte

Sistemas de apoio
coerentes com os objetivos
almejados

Ponto fraco

Participacdo em
reunioes

Ponto fraco

Auto-avaliagao

Ponto fraco

Figura 6 Pontos de convergéncia entre as Teorias sociotécnica e de criagdo de conhecimento

Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo (2006)

Os resultados obtidos ressaltaram a relacdo existente entre a Teoria

sociotécnica e a Teoria de Criagcdo do conhecimento, ja observadas durante o

desenvolvimento da fundamentagéo tedrica da presente pesquisa. Sua utilizagdo em

conjunto converge para os pressupostos da corrente oriental de Gestdo do

Conhecimento quando observa que a criagdo do conhecimento pressupde a

existéncia de um olhar diferenciado para o capital humano da organizacdo e a

criagdo de um contexto capaz de favorecer o0 compartilhamento e conseqientemente

a producéo do conhecimento.

No que tange aos modos de conversao do conhecimento os resultados da

pesquisa apontaram dificuldades na externalizacdo dos conhecimentos mediante

registros. Neste ponto, é importante atentar que a atividade de controle consiste,
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basicamente em capturar dados e informagdes, analisa-los, produzir um diagndstico
e formar um juizo de valor. Por este motivo, a externalizagdo do conhecimento é
pratica fundamental para permitir o acesso, a qualidade e a utilizacao e reutilizacao
desses elementos. Ademais, inexistindo a pratica de externalizacdo do
conhecimento, as possibilidades de disseminacédo e de aprendizado organizacional
ficam reduzidas.

A implementagdo do TCESERV 5 é uma boa iniciativa no sentido de
catalogar, por meio de sistemas de informacdo, o achado de auditoria. Todavia a
auséncia de uma politica de valorizagdo do conhecimento o torna uma medida
isolada e ndo sistematizada de armazenamento do conhecimento,
consequentemente, os esforgos com retrabalhos sdo significativos, 0 mesmo ocorre
com o desperdicio de conhecimento que poderia ser reutilizada de forma estruturada
e eficiente em outras atividades de controle externo exercidas pelo 6rgéo.

Através do estudo foi possivel concluir que ha na Organizagdo uma
subutilizagdo dos recursos reunides e treinamentos, 0os quais sdo importantes tanto
para o compartilhamento do conhecimento quanto para diminuir as distancias
detectadas entre os préprios membros do corpo técnico e entre estes e a alta
administracéo.

Ha de se reconhecer a importancia da criacdo da Escola de Contas e do
incentivo a poés-graduacdo dos técnicos mediante promogdes por titulacao
académica, conforme proposto no Plano de Cargos e salarios, todavia, a pesquisa
revelou que este incentivo ndo abrange todos os técnicos. Na verdade, para quem ja
possui certo tempo de carreira o beneficio ja nao constitui em vantagem financeira,
torna-se necessario entdo ajustar a politica salarial de forma a englobar todos os

envolvidos nas tarefas de Auditoria, sem distingdo de idade ou tempo de fungéo.
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O estudo revelou ainda que no Tribunal, a comunicagdo e a troca de
experiéncias entre as divisdes e departamentos néo é realizada a contento. A este
respeito é importante atentar para o fato de que o isolamento de unidades e pessoas
desestimula a cultura do compartilhamento, do pleno uso das informacbes e
conhecimentos existentes, da colaboragdo e da criagdo de uma memoria
organizacional.

De acordo com a opinidao dos técnicos a organizagao carece de bancos de
dados estruturados com informagdes que subsidiariam a realizagcao dos trabalhos.
De certo, no exercicio do controle externo, uma base de informagdes bem
estruturada permitiria a circularizagao de informagdes de diferentes fontes, de forma
a revelar indicios de irregularidade.

Poderiam ser detectados ainda sinais de alerta para monitoramento ou
realizagdo de auditorias, identificacdo de inconsisténcia de informagdes
apresentadas nas contas, elaboragédo de diagnostico por 6rgéo, entidade, programa,
area ou funcdo de governo, assim como a identificacdo de perfil de determinado
gestor ou contratante com a administracdo publica onde atuam e que artificios
utilizam para malversagéo de recursos entre outros.

Em relacdo a estrutura organizacional, o conjunto dos resultados apontou
que para a construcdo de um contexto adequado a criacao do conhecimento varios
pontos precisam ser trabalhados. Dentre eles podemos destacar a pouca
participacdo dos técnicos no desenho do seu trabalho e o sentimento de nao
valorizagao da experiéncia e do conhecimento dos veteranos.

A este respeito destaca-se ainda o fato de ainda existirem na Organizagao
técnicos que nao utilizam as ferramentas informatizadas na realizagdo de seu

trabalho. O levantamento realizado junto ao perfil desses funcionarios revelou que
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séo pessoas com bastante tempo na Organizagdo, ou seja, grandes detentores de
experiéncias.

Apesar de estarem em pequeno numero, € imprescindivel que a
Organizacao trabalhe no sentido de integra-los ao uso do computador uma vez que
sempre trabalha com um numero reduzido de técnicos e por este motivo tem que
dispor de modo cada vez mais pleno do pessoal disponivel. Ademais a nao
utilizacado dos recursos da informatica podem trazer problemas ligados a motivacao
desses técnicos para compartilharem conhecimentos e experiéncias.

Por fim, é importante atentar para o fato de que num 6rgéao da natureza dos
Tribunais de Contas, cuja funcédo precipua é de zelar pela correta aplicacdo dos
recursos publicos, propiciar um contexto adequado a criagdo do conhecimento
organizacional, principalmente entre aqueles responsaveis pela atividade fim, é fator
impulsionador da qualidade e eficacia dos trabalhos, o que se traduz em beneficio

ndo s ao 6rgao em si, mas a toda sociedade.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo ora realizado teve como objetivo analisar o processo de
compartilhamento o conhecimento no Tribunal de Contas do Estado da Paraiba a luz
das Teorias de criacao de conhecimento e sociotécnica.

As constatacbes efetuadas a partir da pesquisa de campo acabaram por
evidenciar que a Organizacado tem buscado implementar acdes inovadoras, como
por exemplo, a criacdo da escola de contas, o sistema de promogao por mérito e o
TCESERVS5, todavia possui estrutura rigida e pouco participativa, caracteristica
inerente ao modelo burocratico utilizado pela Administracdo Publica brasileira.

A problematica do modelo vem sendo discutida por diversos segmentos da
sociedade, e alvo das diversas tentativas de reforma, sem, contudo, chegar-se a um
consenso em virtude da ameaga de se abandonar o controle e a transparéncia
inerentes a burocracia.

Todavia, as pressdes da midia e da sociedade tém impelido Orgaos como o
TCE/PB a modernizagédo, sob pena de perder a utilidade e relevancia, destarte, é
necessario prosseguir com as tentativas de melhoria, e via de regra, submeter-se a
coexisténcia de praticas administrativas modernas com praticas arcaicas.

Tal situagao torna, dentro de uma visao macro, as tentativas de modernizagao
fragilizadas, limitando seu alcance a acdes de pouca profundidade e que ndo se
estendem a pontos mais complexos, como as questdes estruturais que trariam
modificacdes nas culturas organizacionais vigentes, no caso em estudo, o que
permitiia a criagdo de um contexto capaz de facilitar a criagdo continua do
conhecimento elaborado socialmente.

Por este motivo, torna-se importante o estudo de forma personalizada das

diferentes tipologias e caracteristicas dos diversos segmentos das Organizag6es
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publicas, a exemplo do realizado no presente trabalho, a fim de permitir mudancgas
possiveis e bem fundamentadas, tornando possivel o alinhamento de forma eficaz
das melhores praticas a realidade existente e facilitando o atendimento das

demandas sociais.
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6  RECOMENDACOES E SUGESTOES

O estudo revela sua importdncia a medida que traz a luz aspectos
relacionados ao compartilhamento do conhecimento do corpo técnico do TCE/PB.
Indica-se a seguir, algumas sugestées que poderao ser Uteis no gerenciamento do
conhecimento organizacional:

- Formacao e intensificacdo de parcerias com outros Tribunais bem como com
outros 6rgaos com o objetivo de compartilhar informacdes e técnicas de combate ao
desvio de recursos publicos.

- Estruturar, com auxilio da tecnologia da informacéo, bases de informacoes
por 6rgdo, entidade, obra publica e artificios adotados para a malversacao de
recursos, assim como dos responsaveis por tais praticas, formas de desperdicio de
recursos e assim por diante. Tal estrutura auxiliaria o corpo técnico na busca de
informagdes sobre possiveis irregularidades, sobre o perfil do érgdo ou entidade a
ser fiscalizado, inteligéncia e técnicas de controle adotadas em trabalhos anteriores.

- Repensar as formas de mensurag¢ao de desempenho de forma a contemplar,
também, o compartilhamento do conhecimento organizacional.

- Adaptar a estrutura organizacional de forma a estimular a formacao de
contextos facilitadores da criacdo do conhecimento.

- Dotar a organizacdo de mecanismos de incentivo a capacitacao
organizacional de forma a contemplar também os servidores com mais tempo de
servico.

- Investigar as razdes que provocam a desmotivacdo do corpo técnico a
participarem de reunibes e treinamentos a fim de subsidiar a reformulagdo de

estratégias para sua realizacao.
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-Viabilizar o desenvolvimento de uma cultura organizacional capaz de
favorecer uma maior participagdo dos servidores nas discussdes e decisdes acerca
da melhoria dos trabalhos.

No decorrer da realizacdo do estudo, foi possivel vislumbrar alguns outros
aspectos que podem ser utilizados em futuras investigacoes:

- Identificar a influéncia dos diferentes tipos de lideres no compartilhamento
do conhecimento.

- Estudar a importancia da comunicagao na difusdo do conhecimento entre os
niveis hierarquicos de uma organizag¢ao

- Analisar de que forma é possivel viabilizar o compartiihamento do
conhecimento tacito em organizagdes do servigo publico.

- Estudar a descontinuidade no servico publico e as conseqiéncias para a
mem©ria organizacional.

Esses trabalhos poderdo ser desenvolvidos em outros niveis de pesquisa
(e.g. aplicada e experimental) por meio da constru¢do de modelos organizacionais

especificos.
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APENDICE |

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Universidade Federal da Paraiba

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Administragao

Programa de Pés-Graduagao em Administragao
Curso de Mestrado em Administracéo

Prezado (a) colega

O presente instrumento de pesquisa constitui um dos elementos integrantes do Trabalho de concluséo do Mestrado em
Administragdo, da Universidade Federal da Paraiba, cujo objetivo central é analisar o processo de compartilhamento do
conhecimento organizacional no Tribunal de Contas do Estado da Paraiba. O estudo tem como base o trabalho desenvolvido
pelos profissionais que desempenham atividades de Auditoria e devera subsidiar a etapa referente a pesquisa de campo.
Solicitamos sua colaboragéo no sentido de responder com preciséo e prontidao as questdes aqui elaboradas. Cabe destacar a
importancia da sua participagdo, bem como informar que o questionario (uma vez respondido) sera considerado estritamente
confidencial e as respostas ndo serdo tratadas de modo individualizado. Cientes de sua valiosa contribuicdo, agradecemos
antecipadamente.

Aldacilene Sobreira de Medeiros Souza Profa. Dra. Sandra Leandro Pereira
Mestranda - E-mail: acilene5@yahoo.com..br Orientadora E-mail leandrlu@terra.com.br

PARTE | — DOS MODOS DE CONVERSAO CONHECIMENTO

Com base na execugédo de sua atividade no TCE-PB, marque com X o ndmero que corresponde a sua
percepgao de acordo com a escala de frequiencia abaixo.

1 2 3 4 5
Nunca Raramente Ocasionalmente FreqUentemente Sempre

Para uso da
OPCOES DE RESPOSTAS pesquisadora

1 2 3 4 5

ITEM ASSERTIVAS

Procuro conversar acerca de minhas experiéncias de
trabalho com os meus colegas.

Costumo observar as melhores praticas de trabalho
dos colegas, objetivando experimenta-las.

Quando preciso realizar pesquisas para subsidiar
minhas analises (tais como: jurisprudéncias, métodos
de calculos, entre outros), costumo deixar um registro
para consultas posteriores.

Participo  voluntariamente  dos  treinamentos
oferecidos pela organizagéo.

Realizo pesquisas em livros e periddicos para
subsidiar a confecgdo dos meus relatérios

Conversas com os colegas a respeito do nosso
6 trabalho podem provocar mudangas na minha pratica
profissional.

A participagdo em reunides de trabalho agrega valor
a minha pratica profissional.
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PARTE Il - DAS FORMAS DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Nas questdes 8 e 9 vocé devera marcar com um X o nUmero correspondente a importancia que vocé atribui a
cada forma de compartilhamento do conhecimento existente no TCE. Considere como formas estruturadas
aquelas oferecidas pela Organizagdo com o intuito de promover o compartilhamento do conhecimento e como
nao estruturadas aquelas que, apesar de ndo serem oferecidas com o fim especifico de promover o
compartilhamento acabam por favorecé-lo. Em seguida, fagca os comentérios e sugestées que julgar conveniente.

1 2 3 4 5
Menos Importante em alguns quase sempre Muito Importante Extremamente
importante casos Importante Importante

8. Formas estruturadas de compartilhamento do conhecimento.

Para uso da
1 P 3 4 5 pesquisadora
a. Orientagdes das Chefias
b  Treinamento
c Eventos, congressos, semindrios
d Reunides
e Cite outras formas de compartilhamento estruturadas que vocé considera relevante.
9. Formas nao estruturadas de compartilhamento do conhecimento Para uso da

pesquisadora

1 2 3 4 5

Conversas informais

Trabalho em equipe

] Rodizio entre os membros das
divisbes

op

d. Cite outras formas de compartiihamento do conhecimento nao-estruturadas que vocé considera
relevante.

10. Vocé utiliza diretamente o computador para subsidiar a execugao do seu trabalho? (Caso sua resposta
seja negativa passe para a questao 12.

()SIM ( ) NAO, todavia pretendo utiliza-lo ( ) NAO, e nao tenho pretensao de utiliza-lo

11 Marque com um X o nimero correspondente a importancia que vocé atribui a cada forma de transmissdo do
conhecimento baseada no uso da tecnologia de informagao existente no TCE. Em seguida, faca os comentarios e
sugestdes que julgar conveniente.

1 2 3 4 5
Menos Importante Em Quase Sempre Muito Extremamente
Importante Alguns Casos Importante Importante Importante




e e

INTRANET

Correio eletronico

TCESERV5

INTERNET
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Se vocé nado costuma utilizar a tecnologia da informagdo para fins de compartilhamento do

conhecimento explique por qué.

PARTE Ill - DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Nas questdes abaixo vocé deverd marcar com um X 0 nimero correspondente a percepcao que vocé tem a respeito da
organizagao, de acordo com a escala de concordancia abaixo:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
plenamente totalmente
OPCOES DE RESPOSTAS Para uso da
ITEM ASSERTIVA 1 5 3 4 pesquisadora
12 A Organizagao valoriza a participagdo dos membros do
corpo técnico durante o planejamento das tarefas.
Tenho liberdade para executar o meu trabalho, uma vez
13 que no TCE os procedimentos de Auditoria nao sédo
totalmente prescritos.
A Organizagdo cuida da identificagdo de questdes
polémicas (aquelas onde nao existe consenso em
14 relagdo ao seu entendimento), procurando soluciona-las
de forma que ndo ultrapassem as fronteiras
organizacionais onde foram detectadas (divisGes,
departamentos)
A disposigdo fisica (lay-out) das salas favorece o
15 compartilhamento do conhecimento entre os membros da
equipe.
16 Tenho facil acesso as informagdes necessarias a
execucdo do meu trabalho.
17 A Organizagao valoriza o conhecimento e a experiéncia
dos funciondrios
A fim de adaptar-ser a novas demandas que lhe séo
18 impostas, a Organizagdo investe na capacitagdo dos
membros do corpo técnico.
19 A Organizagao tem buscado flexibilizar o seu modelo de
gestao.
Os sistemas de apoio ao trabalho de Auditoria
20 disponibilizados pela Organizacdo atendem as
necessidades advindas da execucéo do trabalho.
21 A Organizagdo estimula os membros do corpo técnico a
avaliarem continuamente suas proprias performances.
PARTE IV — DO PERFIL SOCIO-DEMOGRAFICO
22. Sexo
1( ) Masculino 2 ( ) Feminino
23. Faixa etéria
1( ) Até 30 anos 2( )De31a45anos 3( )Acimade 45 anos

24. Nivel de Escolaridade
1( )32Grau 2 () Especializagédo 3 ( ) Mestrado

25. Tempo de Desempenho na Fungéo
1( )DeOat10anos 2( )Dei11a20anos 3( ) Maisde 20 anos

4 () Doutorado
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26. Tempo de Servigo na Organizagéao
1( )DeOat10anos 2( )De 11a20anos 3 ( ) Mais de 20 anos

PARTE V - QUESTOES ABERTAS

27 Na sua opinido, quais os fatores (culturais, pessoais ou relativos aos meios fisicos) que influenciam o
compartilhamento do conhecimento entre os membros do corpo técnico do TCE?

28 Na sua opinido qual o local, dentro da organizagdo, mais utilizado pelos membros do corpo técnico para o
compartilhamento de conhecimentos?




