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Resumo

Esta tese teve como objetivo investigar a importancia da expertise no contexto de uma
organizacdo publica de pesquisa e ensino. Dada a caréncia de aprofundamento dos estudos
sobre conhecimento tacito quando se trata de gestdo do conhecimento no campo da Ciéncia da
Informacéo, propds-se um estudo para preencher tal lacuna. A literatura da area ilumina as
iniciativas que tornam o conhecimento estruturado, explicitado, transformado em algum
objeto ou dispositivo, configurando-se uma gestdo do conhecimento reificado. A gestdo do
conhecimento pode ir além, principalmente quando se pretende preservar a expertise
desenvolvida em alguma forma de vida pelos trabalhadores. Utilizando-se dos fundamentos
da gestdo do conhecimento tacito e dos elementos que emergem no seu entorno como
percepcdo, julgamento e imersdo, esta pesquisa procurou identificar a existéncia de
habilidades tacitas em uma tarefa estruturada. Para isto, o estudo foi desenvolvido em uma
organizagéo publica de pesquisa e ensino de Minas Gerais. A parte empirica se deu por meio
da anélise de 96 questionarios respondidos pelos servidores da area finalistica e 08 entrevistas
em profundidade com os servidores do grupo de contas regionais, bem como pela analise da
tarefa de calcular o PIB trimestral do estado de Minas Gerais, procurando responder ao
guestionamento: por que esta tarefa ndo pode ser realizada somente por meio de
computadores? Considerando ser esta uma pesquisa qualitativa, de carater exploratorio, ela se
utilizou dos fundamentos da metodologia da Grounded Theory e do objeto tedrico do Curso
da Acdo. A técnica adotada foi a analise da atividade dos servidores em agédo, que consiste no
acompanhamento, observacao e entrevistas recursivas de autoconfrontacdo. Por meio desta
técnica foi possivel identificar habilidades tacitas que interferem na realizacdo da tarefa. Com
0s resultados alcancados, concluiu-se que, além de ndo ser possivel realizar a tarefa de forma
totalmente automatizada, é possivel trazer a consciéncia dos executores as habilidades tacitas
gue possuem para gque possam ser preservadas na organizacdo por meio da aprendizagem
focalizada. Concluiu-se também, que é viavel a implementacdo da gestdo do conhecimento
tacito em organizacdo publica de pesquisa e ensino com vistas ao desenvolvimento de tais
habilidades pelos servidores menos experientes, abrindo um vasto campo a ser explorado pela
Ciéncia da Informacao.

Palavras-chave: Conhecimento tacito, Gestdo do conhecimento tacito, Expertise, Gestdo do
conhecimento, Setor pablico, Grounded Theory.



Abstract

This thesis aimed at investigating the importance of expertise in the context of a research and
education public organization. Due to the lack of deepened studies on tacit knowledge when it
comes to Knowledge Management in the field of Information Science, a study was proposed
to fill this gap. The literature of the area illuminates the initiatives that make knowledge
structured, explicit, transformed into some object or device, turning itself into or becoming a
reified knowledge management. Knowledge Management can go further, especially when it is
intended to preserve the expertise developed in some form of life by workers. Using the
fundamentals of the tacit knowledge management and the elements that emerge in its
surroundings as perception, judgment and immersion, this research sought to identify the
existence of tacit abilities in a structured task. The study was developed in a public
organization of research and education of Minas Gerais. The empirical part was done through
the analysis of 96 questionnaires answered by servants and 08 in-depth interviews with
regional accounts group servers as well as the analysis of the task of calculating the quarterly
GDP of the state of Minas Gerais, trying to answer the question: why cannot this task be done
by just using computers? Considering that this is a qualitative exploratory research, the
Grounded Theory methodology and the theoretical object of the Course of Action were used.
The technique adopted was the analysis of the activity of the employees’ proceedings in
action, which consists of monitoring, observing and conducting recursive self-confrontation
interviews. By this technique it was possible to identify tacit abilities that interfere in the
accomplishment of the task. With the results achieved, it was concluded that, besides not
being possible to perform the task totally in an automated way, it is feasible to bring the tacit
abilities the executors possess to their consciousness so that these can be preserved in the
organization through focused learning. It was also concluded that it is feasible to implement
the tacit knowledge management in a public organization of research and education so as to
develop such skills by less experienced servers, opening a vast field to be explored by
Information Science.

Keywords: Tacit Knowledge, Tacit knowledge management, Expertise, Knowledge Management,
Public sector, Grounded Theory.
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1. INTRODUCAO

A medida que a pessoa tem mais experiéncia dentro dos projetos relacionados
ao célculo do PIB, ela consegue perceber uma descontinuidade de dados, ela
consegue perceber alguma incoeréncia que tenha sido gerada ali.

Se eu pego um numero que no trimestre passado deu menos quatro [%] e
nesse [trimestre] deu menos seis, eu vou dizer: “tudo bem, no trimestre
passado deu menos quatro, esse trimestre deu menos seis, a economia esta
ruim, ndo vejo problema”, € 0 numero frio.

Agora, dependendo da experiéncia, vocé vai saber: “olha, se o PIB de Minas
deu menos quatro no trimestre passado, ndo tem como ele ter dado menos seis
no proximo... ele ndo cai dois pontos de um trimestre para outro”.

Entdo, € essa expertise de cada um, gque consegue perceber, através do
numero, a realidade. Porque o nimero é uma sintese, uma simplificacdo da
realidade. SO que eu estou citando um exemplo que estd acontecendo no
resultado final, mas nos passos intermediarios, que sdo varios, existem etapas
que vocé consegue perceber isso; e ai é s6 com a expertise (Participante P34)
(Grifo nosso).

A narrativa reproduzida acima se refere a fala de um participante (P34) desta pesquisa,
tentando explicar como € possivel compreender as variacdes nos indices gerados durante o
calculo do Produto Interno Bruto (PIB) trimestral de Minas Gerais. Levando-se em
consideracdo que o foco desta tese é aprofundar os estudos sobre o conhecimento técito,
destacam-se aqui algumas expressoes utilizadas pelo participante P34, como: “ela consegue
perceber uma descontinuidade de dados”, “ela consegue perceber alguma incoeréncia”, “é o
numero frio”. Tais expressdes refletem o significado de habilidades que sdo desenvolvidas

com o passar do tempo, quando o individuo esta inserido nesta atividade.

Dentre diversas outras falas proferidas durante a pesquisa empirica, uma, em especial,
traduziu de forma brilhante o significado do conhecimento tacito na atividade: “Entdo, é essa
expertise de cada um, que consegue perceber, através do nimero, a realidade”. O que P34
aponta ¢ que o individuo consegue “explicar” a situagdo econdmica do Estado, a realidade,

através do nimero, a partir da sua experiéncia, de seu conhecimento téacito.

O que esta sendo manifestado pelo participante € que, na atividade de calcular a variacdo da
producdo de riqueza do Estado, o individuo ndo esta apenas seguindo regras pré-determinadas
e colocando em préatica representacdes mentais elaboradas para se chegar a um indice. Se
assim fosse, qualquer mudanca externa, no contexto ou nos procedimentos, exigiria dele uma
nova sequéncia de acGes para chegar ao resultado. Certamente que ao se realizar uma agdo

existe a necessidade de reflexdo sobre o processo em si, mas é pela capacidade de responder
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intuitivamente, sem uma preparagdo antecipada para agir (DREYFUS e DREYFUS, 1986),

que é possivel perceber a expertise do participante na execucao da tarefa.

Para que o resultado seja alcangado de forma adequada, a tarefa requer o envolvimento, uma
sincronizacdo (MERLEAU-PONTY, 1999) do individuo com o contexto especifico. Assim,
ele serd capaz de desenvolver habilidades que ndo sdo apreendidas no processo de
aprendizagem formal, ou regras prescritas da tarefa, mas sim pela imersdo do individuo
(RIBEIRO, 2013a) no trabalho real (DANIELLOU, LAVILLE, TEIGER, 1989). Essa
imersdo possibilita ainda o desenvolvimento da percepcéo, capacidade de realizar julgamentos
e construcdo de sentido pela interacdo com os dados. Em esséncia, o que foi dito pelo
participante € a expressdo clara da importancia da expertise do individuo no desempenho da
tarefa, no contexto das organizagdes.

Nesse sentido, considerando as variacdes do ambiente e dos fatores integrantes dos processos
organizacionais, entende-se que a capacidade produtiva das organizacbes é, em grande
medida, proveniente do conhecimento tacito desenvolvido, ao longo do tempo, por seus
profissionais. A expertise de cada colaborador faz com que a organizacdo seja capaz de
construir a sua forma de realizar seus negocios e por este motivo, a expertise deve ser
identificada, preservada e disseminada para que as organizaces possam prosperar, utilizando-
se desses conhecimentos. Assim, esta pesquisa pretende investigar formas de promover o
desenvolvimento da expertise de colaboradores menos experientes a partir da contribuicdo dos

experts da organizacao.

Um possivel suporte tedrico para a investigacdo poderia vir da Gestdo do Conhecimento
(GC). Esse campo vem ganhando destaque na gestdo das empresas, nas ultimas décadas,
como ferramenta para organizar informag6es e conhecimentos produzidos pelos atores sociais
de maneira a construir conhecimento organizacional, isto €, processos e recursos intangiveis
proprios da organizacdo. Estudos de referéncia na area da Ciéncia da Informacdo vém
abordando o tema, reforcando a importancia de se criarem mecanismos para que esta gestdo
aconteca (BARBOSA, 2008a; CHOO, 1998; STEWART, 1998; DAVENPORT e PRUSAK,
1998; SVEIBY, 1998; JASHAPARA, 2005; HEISIG, 2009; DALKIR e LIEBOWITZ, 2011).

O termo gestdo do conhecimento, segundo Liebowitz (1999), foi cunhado por Karl Wiig em
1986, na Conferéncia da Organizacdo Internacional do Trabalho, quando definiu a gestdo do

conhecimento como “construgdo, renovagdo e aplicacao sistematicas, explicitas e deliberadas
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do conhecimento para maximizar a eficiéncia e o retorno relacionados aos ativos de
conhecimento da organizagao” (LIEBOWITZ, 1999, p. 6; WIIG, 1993) (Grifo nosso).

Dixon (2009) esclarece que antes da primeira onda da gestdo do conhecimento, no inicio dos
anos 1990, o que havia em termos de gerenciamento de conhecimento nas organizacOes se

dava por meio de gestdo de documento e informacéo, claramente identificada como tal. Se a

organizagdo pensava no conhecimento como um todo, 0 que se pensava era o contetdo das

aulas de formagéo e treinamento focado no desenvolvimento individual. (Grifo nosso).

Neste mesmo periodo, Peter Drucker (1993) chamou a atencdo para o tema da GC quando
trouxe a luz o que nomeou de “a era do conhecimento”. O autor se refere a um contexto em
que a riqueza e o poder, antes vinculados a terra e a capital, estavam se atrelando ao
conhecimento no ambito de uma nova economia, baseada em conhecimento, e as

organizagdes precisavam estar atentas a essas mudancas (DIXON, 2009).

Analisando a trajetoria da GC, Alvarenga-Neto (2005) afirma que a gestdo do conhecimento
vem se constituindo como uma inovagéo organizacional, requerendo, assim, uma “nova forma
de se olhar e de se pensar a organizacdo”. Para o autor, a GC pode ser compreendida como

sendo

um conjunto de atividades voltadas para a promo¢do do conhecimento
organizacional, possibilitando que as organizagbes e seus colaboradores
possam sempre se utilizar das melhores informacdes e dos melhores
conhecimentos  disponiveis, com vistas ao alcance dos objetivos
organizacionais e maximizacdo da competitividade (ALVARENGA NETO,
2005, p. 18) (Grifo nosso).

Na perspectiva de Barbosa, Sepulveda e Costa (2009), a GC pode ser entendida como um
“conjunto de processos por meio dos quais as organizacbes buscam, organizam,
disponibilizam, compartilham e usam a informacgéo e o conhecimento com vistas & melhoria
do seu desempenho” (BARBOSA; SEPULVEDA; COSTA, 2009, p. 14) (Grifo nosso). Estes

processos sdo normalmente apoiados pelo uso de tecnologias e dependem, fundamentalmente,

do compartilhamento do conhecimento entre funcionarios e da comunicacdo destes com

setores externos.

Partindo dos conceitos apresentados € possivel destacar, com clareza, que a GC direciona a
sua maior preocupacao para a cria¢do, organizacao e disseminacdo do conhecimento explicito,
estruturado. Esta predominancia se deve, em grande medida, ao aumento da demanda de se
controlar, usar, recuperar e proteger as informacdes e o conhecimento construidos nos

processos produtivos.
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Adicionalmente, a partir da década de 1980, o uso intensivo das tecnologias de informacéao e
de comunicagédo (TIC) vem compelindo as organizagdes a usar, cada vez mais, sistemas de
informacdo, tecnologias, modelos de GC e préticas para o tratamento e organizacdo das
informacdes estruturadas e do conhecimento explicito, na tentativa de garantir seu espaco no

mercado.

Tais tecnologias tém desempenhado um papel catalisador em todos os segmentos da
sociedade atual. As organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, de pequeno, médio ou
grande porte, do primeiro, segundo ou terceiro setor, ndo podem mais prescindir do uso de
tais tecnologias para realizar suas missdes. Por meio das TIC viabiliza-se a producéo, a
organizagdo, a recuperacdo e o uso de informacdes e de conhecimentos que podem ser
estruturados em bancos de dados ou repositorios. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento

adquire um aliado importante na sua consolidagdo e no cumprimento de seus objetivos.

Porém, existe uma questdo conceitual sobre o que pode ser entendido como “informacéo” e
“conhecimento” que deve ser elucidada para o encaminhamento do que defende esta tese.
Com base na literatura do campo da Ciéncia da Informacdo, a conceituacdo desses termos
nunca conseguiu alcancar um consenso que pudesse atender, de forma definitiva, aos estudos
da area (ALVARENGA-NETO, 2005). Segundo o autor, os esforcos articulados em livros,
artigos, teses e outras publicacdes buscam por defini¢oes, tanto de forma isolada quanto pelo
entendimento do conjunto, como um processo sequenciado de dado-informagéo-

conhecimento.

Para guiar a discussdo sobre os conceitos de dado-informacao-conhecimento, recorre-se a
perspectiva de Davenport (1998) que entende dado como fatos brutos, sem contexto
especifico, que representam descricdo elementar de coisas, eventos, ou atividades do mundo.
Eles podem ser estruturados, transferidos e manipulados por maquinas. Para o autor, a
informacdo representa dados coletados, organizados, ordenados, aos quais sdo atribuidos
significado e contexto, de modo que adquirem um valor adicional, além do proprio valor do
dado, isto &, ao receber atributos diferentes, os dados se transformam em diferentes
informacGes. Drucker (1988) defende que sdo as pessoas que fornecem relevancia e propdsito
aos dados, transformando-os em informacdo. Esta requer unidade de analise, exige consenso
em relacdo ao significado, ou seja, uma vez explicitada, ela deve fazer sentido tanto para o

emissor quanto para o receptor.
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Ja& conhecimento, segundo Davenport (1998), ¢ “informacdo valiosa na mente humana”. O
conhecimento inclui reflexdo, sintese e contexto, ¢ dificil de ser capturado por maquinas e de
ser transferido para outro individuo, por ser tacito. Para Sveiby (1998), conhecimento é
capacidade de agir, inferindo que ele esta proximo ou leva a acdo. E Dixon (2000) afirma que
conhecimento sdo as ligacOes significativas que as pessoas constroem, em suas mentes, entre
informacdo e sua aplicagdo, em dado contexto. Os referidos autores afirmam que o
conhecimento representa a soma das experiéncias de uma pessoa e ele sd existe na mente

humana.

H& de se concordar aqui com a conceituacdo dos autores no que se refere a “dados” e
“informag&o”. Dados sdo entendidos como fatos brutos, sem tratamento, representando
alguma coisa do mundo e Informacéo, por sua vez, é entendida como dado contextualizado
que adquire significado e é atil para os seres humanos, por ter sido explicitada e
disponibilizada. Quanto a “conhecimento”, os autores afirmam que ¢é algo da mente humana
que pode ser aplicado na agdo ou pode ser transformado em algo como resultado do préprio
conhecimento. No entanto, faz-se necessario acrescentar que ele é também incorporado no

individuo.

Desta forma, fazendo um contraponto com a terminologia adotada pela gestdo do
conhecimento, Ribeiro (2013c) ressalta que o termo “conhecimento explicito” chega a ser
improprio quando se faz referéncia a conhecimento. Para o autor, os recursos utilizados para a
estruturacdo e disseminacdo deste “conhecimento” por meio de livros, manuais, padrdes,
maquinas, instrugdes e outros, ndo sdo nem conhecimentos explicitos, nem “tipos de

conhecimento”, mas “produtos do conhecimento”. Eles

sdo tentativas de capturar o conhecimento localizado na sociedade. O seu
significado e contemporaneidade vém da maneira como sdo projetados,
usados, mantidos e modificados na sociedade em que estdo inseridos, e ndo de
si mesmos (RIBEIRO, 2013c, p. 432).

O autor entende ser mais adequado o termo “conhecimento reificado”, afirmando que

0 conceito de "produtos do conhecimento” traz de volta a localizag&o social do
conhecimento. Isso problematiza a necessidade de desenvolver e valorizar o
conhecimento tacito dos usuarios de qualquer artefato que esteja sendo
transferido de um local para outro. E uma proposta para substituir o uso (facil)
de "conhecimento explicito™ por questdes sobre a reificacdo do conhecimento,
aprendizagem e imersdo em uma forma de vida (RIBEIRO, 2013c, p. 433).

Desta forma, ha que se fazer uma diferenciacdo de qual gestdo trata a literatura. Se for da

gestdo de um “conhecimento” que foi externalizado de alguma forma (objeto, documento,
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equipamento, programa), explicitado e colocado a disposicdo para que outros possam
interpreta-lo e fazer uso dele, a referéncia a esse conceito “conhecimento” deveria utilizar
termos como “gestdo da informacdo” ou ‘“gestdo do conhecimento reificado”. Dai a
preocupacao em sistematizar e estruturar esse conhecimento para a disseminagdo e uso nos

processos da organizagéo.

Por outro lado, se se trata do “conhecimento” que esta na mente das pessoas, desenvolvido
pela experiéncia, pela pratica de uma determinada atividade que d& ao individuo a capacidade
de produzir resultados satisfatorios e diferenciados na execucdo dos processos organizacionais
e que pode ser aplicado em agdes, o termo a ser adotado para se referir a ele deve ser “gestdo

do conhecimento tacito™.

A necessidade dessa diferenciacdo é evidenciada a partir das definicdes dos autores da area.
Parte-se, por exemplo, do conceito de gestdo do conhecimento de Wiig (1993), em que se

destaca “construcdo, renovacdo e aplicagdo sistematicas, explicitas e deliberadas do

conhecimento” e que é reforcado pela explicagcdo de Dixon (2000), em que “0 que havia em

termos de gerenciamento de conhecimento se dava por meio de gestdo de documento e

informacdo”. Dessa forma, percebe-se que a gestdo do conhecimento, assim definida, esta

ancorada no conhecimento formalizado, explicitado, reificado.

Barbosa (2008a) também apresenta conceito semelhante para GC: “processos por meio dos

quais as organizagdes buscam, organizam, disponibilizam, compartilham e usam a informagao

e conhecimento”. Uma vez que as informagdes e o “conhecimento” sdo disponibilizados, ¢les

estdo explicitados, em algum “produto do conhecimento”, isto ¢, estdo reificados.

Recorrendo ao conceito de “conjunto de atividades voltadas para a promogdo do
conhecimento organizacional”, apresentado por Alvarenga-Neto (2005), varias praticas e
ferramentas sdo sugeridas para se implementar em iniciativas de gestdo do conhecimento nas
organizacdes. Diversas delas se utilizam de tecnologias, em conjunto com sistemas de
informacdo, os quais permitem o uso das informacdes por uma maior quantidade de pessoas
no ambiente organizacional. Como exemplo de tais tecnologias e ferramentas, podem ser
citados os bancos de dados, ferramentas baseadas na Intranet, sistemas de gerenciamento de
fluxo do trabalho (workflow), gerenciamento eletrdnico de documentos (GED), ferramentas
de business intelligence (BI), bibliotecas e repositérios digitais, sistemas de gerenciamento de

conteddo, dentre outros, que ddo suporte a informacdo e ao conhecimento estruturado.
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Outras préticas sao classificadas como sendo relacionadas a a¢bes que envolvem a gestdo de
recursos humanos, como foruns, listas de discussdo, comunidades de pratica, narrativas e
universidade corporativa, mas, mesmo nessas praticas, é possivel observar que a gestdo esta
vinculada a conhecimentos explicitados, externalizados pelos individuos que delas se

utilizam.

Assim, a gestdo do conhecimento, como amplamente disseminada, reforga, em grande
medida, o carater da informacgdo estruturada, uma vez que diversas praticas de gestdo do
conhecimento j& vém sendo testadas, implementadas e aprimoradas, descritas e prescritas em
modelos de GC, mas apresentam lacunas por ndo aprofundarem na gestdo do conhecimento
tacito. Se a capacidade produtiva que contribui para o desenvolvimento e a perpetuacdo das
organizacbes é proveniente da experiéncia de seus colaboradores, torna-se essencial

aprofundar o estudo sobre o conhecimento tacito.

Assim, o caminho a ser percorrido para alcancar os objetivos desta pesquisa € explorar a
experiéncia do individuo na realizacdo das atividades no trabalho (gestdo do conhecimento
tacito), mesmo que exista uma avalanche de recursos tecnologicos disponiveis que podem ser
implementados nas organizagcdes para realizar tais atividades. Vale ressaltar que diversos
casos registrados na literatura (DANIELLOU; LAVILLE; TEIGER, 1989; DURAFFOURG,

2013) corroboram esta afirmacéo.

Os autores vém mostrando insucessos das organizacdes quando elas tentam introduzir, mesmo
com as mais modernas tecnologias, algum tipo de automatizacdo de tarefas, sem levar em
consideragdo o “saber fazer” (savoir-faire) dos operarios ou executores da atividade. O que se
percebe € que tem sido priorizada a estruturagdo das informagdes e de “conhecimentos”, ¢

pouca importancia tem sido dada as particularidades da atividade.

Entende-se que é necessario dar maior atencdo a forma como ocorre o trabalho real, uma vez
que ¢ por meio dele que o “saber fazer” se desenvolve. E o ‘“saber fazer” precisa ser
preservado, e, desse modo, permitir que ele seja desenvolvido e aprimorado pelas novas
geracOes de colaboradores que chegam as organizaces. Se ndo fosse assim, varias tarefas
poderiam ser automatizadas ou postas para serem realizadas por computadores ou dispositivos

autbnomos.

Muitas delas ndo o sdo porque esses dispositivos ndo possuem a capacidade de adaptacao as
variabilidades da tarefa, ndo conseguem fazer julgamento e tomar decisbes, caso ocorram

situacdes diferentes daquelas para as quais foram programados. Essa capacidade é inerente ao
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ser humano, ao praticante. Ao realizar uma atividade, o individuo “segue regras” ou
“padrdes” constituidos pelo contexto, desenvolvendo em si a capacidade de julgar, de agir e

de interagir em uma dada situagé&o.

Assim, mais do que pensar em realizar as tarefas necessarias para 0 neg6cio da organizacao,
utilizando-se de informacBGes e conhecimentos estruturados, faz-se necessario pensar o
conhecimento pratico. Essa afirmacdo é valida para todas as organizagfes, mas aqui, em
especial, para as organizacdes publicas, dadas as limitagdes e dificuldades impostas pelas
regras e leis que impactam na renovacgédo de sua forca de trabalho. Tais limitaces fazem com
que haja entrada reduzida de novos servidores, comprometendo ndo apenas a prestacdo de
servicos para a sociedade em geral, em funcdo da demanda crescente, como também a

renovagéo e o desenvolvimento de novas expertises.

Este ¢, portanto, o foco principal desta tese: a Gestdo do Conhecimento Tacito no setor
publico. Um dos principais elementos motivadores para o desenvolvimento deste tema foi o
fato de ter sido identificado pelo autor, antes mesmo do periodo de doutoramento, em uma
determinada organizacdo publica, um elevado percentual de servidores em condices de
solicitar aposentadoria. Considerando a importancia da experiéncia dos trabalhadores nos
resultados de uma organizacgdo, o desafio é o de encontrar formas de preservar as expertises

desses trabalhadores que a torna diferente das demais.

A exemplo de outros érgéos, essa organizacdo passou por periodos em que ndo foi realizado
concurso publico para contratacdo de pessoal. Como consequéncia, a organizacdo foi se
tornando vulneravel, no sentido que ela poderia ndo ter condi¢cbes de dar continuidade a
realizacdo de suas atividades, caso todos os servidores habilitados para aposentar

confirmassem sua saida.

Considerando a experiéncia desses profissionais nas tarefas da organizacao, vislumbrou-se a
possibilidade de se realizar uma investigacdo, de forma a desenvolver mecanismos que
pudessem contribuir para a preservacdo do conhecimento pratico detido por eles. Isso se
justifica, porque varios servidores desenvolveram uma expertise reconhecida em suas
atividades, mas que ndo foi implementada uma forma estruturada, ou sistematizada, para
preservacdo dessa experiéncia. Com sua saida, seus substitutos seriam compelidos a
recomecar a construcdo do conhecimento e das habilidades necessarias para desenvolver as
tarefas e levaria tempo para conseguirem alcancar o mesmo grau de qualidade apresentado

pelos servidores que aposentaram.
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Outro fator que confluiu para a escolha de tal organizagdo como fonte dos dados/objeto de
estudo foi o fato de, em 2012, ter sido proposta e criada, nessa organiza¢cdo, uma comissao
para desenvolver estudos sobre a gestdo do conhecimento, na qual este pesquisador se
integrou. Naquela época, foi observada, especificamente na area de pesquisa e ensino, uma
caréncia de informagdes sobre os servidores e os diversos projetos em andamento dos quais
eles participavam. Enfrentava-se certa dificuldade em identificar a qual projeto de pesquisa
determinado servidor se dedicava e, de forma semelhante, quais pessoas participavam de um
projeto especifico, ou seja, ndo se tinha um instrumento que localizasse os profissionais e 0s

projetos.

No inicio do ano de 2015, a partir da entrada de uma nova equipe gestora na organizacao
(presidente e diretores), foi definida pela alta diregdo a criagdo de uma Assessoria de Gestéo
do Conhecimento, da qual o autor desta pesquisa foi convidado a fazer parte. Essa iniciativa
estava relacionada a um conjunto de agdes com vistas a alcancar um dos objetivos do
planejamento estratégico da organizacdo: desenvolver uma politica de gestdo da informacéo e
do conhecimento. O envolvimento profissional com a gestdo do conhecimento reforgou ainda
mais o interesse pelo tema e, a0 mesmo tempo, abriu a perspectiva de realizacdo de um
projeto de pesquisa com uma potencial contribui¢do tanto para a organizacdo quanto para a

academia.

Uma vez iniciados os estudos sobre a gestdo do conhecimento, foi possivel observar que a
literatura que trata do tema dedica pouca atencdo ao conhecimento tacito, conforme
apresentada no campo da Ciéncia da Informacdo. A partir de entdo, percebeu-se que havia
uma necessidade e a oportunidade de aprofundar a pesquisa nessa seara. Assim, o foco da tese
foi delineado: uma vez identificadas as lacunas sobre o conhecimento tacito na gestdo do
conhecimento, objetivou-se aprofundar na gestdo do conhecimento tacito. Além disso,
vislumbrou-se a perspectiva de trazer uma contribuicdo para mitigar os problemas
identificados na organizacdo selecionada como objeto de pesquisa, isto €, a perda de

conhecimento tacito de servidores em condi¢des de aposentadoria imediata ou no curto prazo.

Nesse sentido, o objetivo geral dessa pesquisa € analisar o potencial da gestdo do
conhecimento tacito como mecanismo para reduzir os efeitos da perda de expertise em

organizacdes publicas devido a aposentadoria de seus funcionarios.
Para o desenvolvimento desse trabalho foram projetados como objetivos especificos:

)] Mapear a rede de relacionamento dos servidores de uma organizacdo publica;
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i) Identificar conhecimentos e tarefas criticas da organizacéo;
iii) Realizar analise de uma tarefa critica;

iv) Avaliar a viabilidade de aplicacdo da gestdo do conhecimento tacito em uma

organizacdo de pesquisa e ensino do setor publico.

A pesquisa se justifica pelo fato de a capacidade das organizagdes em produzir advir, entre
outros fatores, da expertise dos trabalhadores da organizacdo, devendo dar maior atencdo ao
tema. Este esforco poderia trazer as organiza¢cBes um ganho na sua capacidade produtiva,
além de preservar os investimentos aplicados em capacitacdo, na formacdo de recursos
humanos alternativos para eventuais substituicdes e criar vantagem competitiva no “saber

fazer” préprio da organizagéo.

Além disso, é possivel perceber, pelas interacdes em diferentes ambientes organizacionais e
pela literatura, que existe uma constante preocupacdo das organizagdes com a perda de
recursos humanos em virtude de fatores diversos como aposentadoria, afastamento por motivo
de doenca, falecimento, alto indice de turnover (rotatividade de pessoal em uma organizacéo

em determinado periodo), entre outros.

A tese se propOe, assim, a buscar maneiras de se identificar e compreender as préaticas
realizadas na organizacao para substanciar a discussdo dos elementos tacitos de tais préaticas e
tornar possivel a disseminagcdo do ‘“como fazer” desenvolvido pelos colaboradores mais
experientes. Talvez este seja o principal desafio das organizacdes para alcangar um avango na
gestdo do conhecimento: identificar o conhecimento técito de seus colaboradores e fazer com
que ele seja direcionado no sentido de induzir o desenvolvimento de tais habilidades em
outros, possibilitando a construcdo de um conhecimento coletivo em contextos especificos da

organizacéo.

Tomando como referéncia estudo de caso sobre a adoc¢do da gestdo do conhecimento tacito no
setor fabril, utilizando-se da metodologia de gestdo do conhecimento tacito (RIBEIRO, 2012),
para o desenvolvimento desta tese foi realizado um estudo de caso em uma organiza¢do do
setor pablico em Minas Gerais. O carater inovador, neste caso, é o fato de se tratar de uma
organizacdo voltada para atividades de pesquisa e ensino (cientifica e aplicada). Em sua
esséncia, tais atividades requerem uma dindmica de constante transformacéo, tornando dificil
se pensar onde se manifestariam os aspectos tacitos das atividades. Ndo foi encontrada na
literatura nenhuma pesquisa que abordasse a gestdo do conhecimento tacito em organizacdes

publicas, e nem mesmo em organizacdo publica de pesquisa cientifica e aplicada.
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Conforme mencionado anteriormente, o 6érgdo analisado possui um grande ndmero de
servidores aptos a se aposentar. Neste 6rgao publico sdo realizadas tarefas diferentes, nas
diversas areas de atuagdo da instituicdo. Dentre tais tarefas foi selecionada para observagdo o
calculo do Produto Interno Bruto trimestral de Minas Gerais na perspectiva de se identificar
habilidades técitas dos servidores envolvidos. A escolha se deu em funcdo da criticidade da
tarefa: a instituicdo ser legalmente obrigada, por possuir equipe reduzida para sua realizagao
e, principalmente, pela relevancia que esta tarefa possui para o governo estadual e para todos
0s setores da economia e da sociedade por se orientarem pelo indice gerado no célculo.

Durante o acompanhamento das atividades, foi possivel observar, mesmo em uma tarefa ja
estruturada e estabelecida desde os anos 1970, que existem habilidades tacitas aplicadas por
seus executores que interferem na sua realizacdo. Uma vez levantadas tais habilidades, foi
possivel propor mecanismos para a implementacdo da gestdo do conhecimento tacito na

organizagéo.

Dessa forma, esta € uma pesquisa caracterizada como um estudo de caso, de carater
qualitativo. Por se tratar de uma pesquisa exploratoria, as escolhas metodologicas foram
sendo realizadas a medida que o contexto abria possibilidades de aprofundamento. Para seu
desenvolvimento utilizaram-se os principios e orientagdes da Grounded Theory (GLASER,
STRAUSS, 1967), teoria fundamentada nos dados, a qual aponta para o desenvolvimento de
teorias baseadas em enraizamento nos dados identificados, ao invés de deducdo de hipoOteses
analisadas a partir de teorias ja existentes. E utilizou-se, ainda, da técnica de observacdo da
atividade com retorno recorrente aos dados coletados durante a execucdo da tarefa. Também

Se recorreu as entrevistas semiestruturadas individuais e a técnica de autoconfrontacéo.

Apo6s o acompanhamento da tarefa de calculo do PIB trimestral, foi possivel compreender
como o executante da atividade a realiza, como ele faz suas escolhas e julgamentos
necessarios para se desvencilhar da variabilidade que surge no decorrer da acdo. Nessa etapa
foi possivel confirmar também que o que ocorre na pratica da atividade (trabalho real) €
diferente da norma definida da tarefa (trabalho prescrito). Essa capacidade de se adaptar, de
ajustar as acdes com vistas a alcancar resultados mais confiaveis, relevantes e, as vezes, mais
rapidos, é o que confirma a importancia da expertise do profissional na execucdo de uma

tarefa.

Nesse sentido, o que diferencia esta tese e que apresenta o carater inovar € a realizacdo de um

estudo de caso sobre o conhecimento tacito em uma instituicdo de pesquisa e ensino
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utilizando a metodologia da Grounded Theory, até entdo ndo identificado na literatura
utilizada. O objetivo de identificar o conhecimento tacito por meio da analise da atividade
permitiu a investigacdo, em profundidade, da esséncia do conhecimento produzido pela
experiéncia pratica dos individuos, tornando substancial o estudo sobre o conhecimento técito.

Essa tese foi estruturada em sete capitulos, sendo esta introdugdo, o primeiro que apresenta o
contexto, a problematizacdo que motivou o trabalho, a justificativa, os objetivos (geral e
especificos) e a sua estrutura.

O capitulo 2 apresenta os conceitos que fundamentam a gestdo do conhecimento, resgatados
junto aos principais autores como Choo (1998), Barbosa (2008a) Stewart (1998), Davenport e
Prusak (1998), Sveiby (1998), Heisig (2009), Dalkir e Liebowitz (2011), Batista (2012), e as
abordagens que sustentam as correntes mais difundidas. Nesse capitulo é descrita, também, a
trajetoria percorrida pelo processo de implementacdo das iniciativas de gestdo do
conhecimento no setor publico brasileiro, englobando instituicdes federais e estaduais, em

especial, no estado de Minas Gerais, e uma referéncia as iniciativas internacionais.

Também sdo apresentadas as principais praticas de GC identificadas nas organizagdes, com
vistas ao alcance dos objetivos preconizados pelos autores da area. O capitulo analisa, ainda, o
Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira (MGCAPB), de
Batista (2012), que é o modelo de GC mais referenciado pela literatura para a administragédo

publica brasileira.

O capitulo 3 discorre sobre o conhecimento tacito e a aprendizagem. Inicialmente, trata da
concepcao do termo tacito pelos principais autores (POLANY, 1958; LEONARD-BARTON,
1998; COLLINS, 2007; RIBEIRO, 2013a), e das terminologias (HALDIN-HERRGARD,
2004) referentes a esse tipo de conhecimento. Em seguida, apresenta duas correntes teoricas
que se debatem sobre o conhecimento e 0 processo de aprendizagem, descrevendo, de forma
objetiva, as abordagens da corrente cognitivista na perspectiva de Vera e Simon (1993) e
Piaget (1976), e a da acdo situada, na visdo de Lave (1988) e Theureau (2014).

Posteriormente, correlaciona o conhecimento tacito com os niveis de experiéncia e niveis de
imersdo (SIMON, 1974; DREYFUS e DREYFUS, 1986; DORFLER et al., 2009; COLLINS,
2007; RIBEIRO, 2013b). Explora, com mais detalhes, os elementos que atuam no
desenvolvimento desse conhecimento, como o julgamento (RIBEIRO, 2014) e a percepcao
(GIBSON, 1979; MERLEAU-PONTY, 1999; INGOLD, 2000). O capitulo se encerra com a
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apresentacdo de um estudo sobre a gestdo do conhecimento técito aplicada no setor industrial,

como uma referéncia para a implementacdo desta gestdo em outros segmentos.

No capitulo 4 é apresentada a metodologia da pesquisa. A pesquisa é caracterizada como um
estudo de caso, de carater exploratorio. Neste capitulo sdo descritos os instrumentos e 0s
procedimentos para o levantamento de dados primarios (questionarios, entrevistas, observacao
da atividade). Descreve, ainda, as escolhas metodoldgicas que embasam a pesquisa, a partir da
Grounded Theory, de Glaser e Strauss (1962), fundamentada nos dados, seguida do objeto
tedrico curso da acdo (THEUREAU, 2014), a analise da atividade e a autoconfrontacdo como

instrumentos para a teoria emergente (CHARMAZ, 2009).

O capitulo 5 é dedicado ao estudo de caso. Nele € caracterizado o contexto da pesquisa, 0
nivel de maturidade em GC, a composicdo da amostra e a rede de relacionamentos dos
servidores participantes da pesquisa. A tarefa do célculo do PIB trimestral é detalhada,
apresentando a estrutura utilizada para sua realizacdo. O acompanhamento da atividade €
descrito e sdo apresentadas as primeiras analises, e a relagdo com 0s conceitos que

fundamentam o estudo.

A discusséo da tese é realizada no capitulo 6, em que € feita uma conexdo com as referéncias
tedricas que respaldam o estudo realizado. A analise destaca as relagdes entre a atividade

observada no curso da acao e os elementos norteadores da gestdo do conhecimento tacito.

E o capitulo 7 apresenta a conclusdo, limitacGes da pesquisa e possibilidades de pesquisas

futuras, seguido das informacdes pos-textuais (referéncias e apéndices).
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2. GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento sempre foi um fator relevante para o avango da sociedade, no
desenvolvimento de produtos, servigos e processos em busca da geracdo de riqueza. Da
mesma forma, a evolucdo tecnoldgica, como fruto desse movimento de transformacéo,
desempenha papel fundamental no aprimoramento do processo produtivo, caracterizando 0s
paradigmas tecno-econdmicos. Estes sdo entendidos como conjuntos de transformagoes
organizacionais, administrativas e tecnoldgicas que caracterizam um periodo de mudanca
econémica mundial e estdo baseados no uso de novos insumos que se tornam os motores da
economia de determinada época (LASTRES e FERRAZ, 1999).

Precedido por periodos econdmicos distintos, os quais foram caracterizados pelo uso do
algodéo, do ferro fundido, do aco e do petroleo como elementos-chave na geragéo de riqueza
na sociedade, o paradigma atual tem como insumos principais a tecnologia de informacdo e a
eletronica digital. Segundo Lastres e Ferraz (1999), este paradigma tecno-econdmico €
baseado em um conjunto interligado de inova¢des em computacdo eletrdnica, engenharia de
software, sistemas de controle, circuitos integrados e telecomunicagdes, que reduziu
drasticamente 0s custos de armazenamento, processamento, comunicacdo e disseminacdo da
informacdo. O avanco desse paradigma vem exigindo novos formatos e estratégias
empresariais, uma vez que oS ambientes organizacionais demandam uma carga cada vez

maior de informacdes e de conhecimentos para que as empresas executem suas atividades.

A necessidade das organizacdes em criar vantagem competitiva no mercado globalizado tem
provocado, de forma permanente, a busca de novos conhecimentos desenvolvidos pelo grupo
de atores de seu processo produtivo. Autores como Choo (1998), Davenport e Prusak (1998),
Stewart (1998), Edvinsson e Malone (1998), Leonard-Barton (1998) destacam a importancia
do conhecimento como recurso estratégico para as empresas, como forma de sobreviver e

prosperar.

Assim, a gestdo do conhecimento vem se consolidando como prética essencial na gestdo da
informacao e dos ativos intangiveis (patentes, marcas, propriedade intelectual, conhecimento)
(STEWART, 1998) das organizacdes.
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2.1 Abordagens da Gestdo do Conhecimento

Segundo Barbosa e Paim (2003), a gestdo do conhecimento tem sua origem na evolugdo da
gestdo de recursos informacionais (GRI) quando, a partir da década de 1970, as organizacdes
ja buscavam implementar modelos de gestdo que integravam fundamentos da administracao
(nogdes de planejamento e controle), da ciéncia da computacdo (organizagéo, distribuicéo e
armazenamento da informacéo) e da ciéncia da informacdo (armazenamento, recuperacao e
uso de dados e documentos). Com a entrada das tecnologias de informagcdo no processo
produtivo, o tratamento, a organizagéo e o uso das informagfes passaram a ser essenciais nos

processos decisdrios, no gerenciamento de processos, aquisi¢ao e distribuicdo de informacéo.

De acordo com Sveiby (1998), para se compreender a gestdo do conhecimento, deve-se levar
em consideracdo que nela existem, basicamente, duas correntes principais de estudo: a
primeira esta ligada a gestdo da informacéo e a segunda, a gestéo de pessoas, especificamente

relacionada a aprendizagem organizacional e a gestdo de competéncias.

Na primeira corrente, 0s pesquisadores e praticantes tendem a estar ligados as ciéncias da
informacao e/ou da computacao e, normalmente, estdo envolvidos na construcdo de sistemas
de gerenciamento da informacdo, inteligéncia artificial, reengenharia, entre outros. O
conhecimento é visto como um objeto que pode ser identificado e manipulado por meio de um

sistema.

Buckland (1991) confirma esta tendéncia quando sugere trés formas que a informacgéo pode
assumir no contexto organizacional: a informacdo como processo (information as process),
isto é, a acdo de informar; a informacdo como conhecimento (information as knowledge),
sendo informacdo a acdo de reduzir incertezas; e informacdo como coisa (information as

thing), ou seja, dados, documentos, livros, referidos como instrutivos ou informativos.

Na segunda corrente, a mais antiga, encontram-se pesquisadores que, normalmente, séo
ligados as areas de filosofia, psicologia, sociologia ou administracdo. Tais pesquisadores e
praticantes costumam ser envolvidos na avaliacdo, mudanca e melhoria de habilidades ou
comportamento humano. Para eles, o conhecimento constitui um processo, um complexo
conjunto de habilidades dinamicas, ou seja, em constante mutacdo. Portanto, a diferenca
fundamental entre as duas correntes € que a primeira esta focada na dimensao organizacional,

e a segunda, no &mbito do individuo.
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Corroborando as afirmacdes de Sveiby (1998), Davenport e Cronin (2000) apresentam 0s
fundamentos da gestdo do conhecimento nas mesmas correntes, acrescentando uma terceira.
A primeira é representada pela Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo, em que a GC é
vista como gestdo da informacéo (gestao de publicacdes). Essa caracteristica se torna evidente
quando se percebe uma énfase na “codificacdo e classificagdo de material registrado
(contetido) embutido em artefatos, estruturas, sistemas e repositorios” e se observa que os
“trabalhadores do conhecimento necessitam de intermediarios para dar suporte ao seu trabalho
através da gestdo ou organizac¢do do contetdo apropriado” (DAVENPORT; CRONIN, 2000,
p. 297).

A segunda corrente esta relacionada a engenharia de processos, em que a GC é vista como
gestdo de know-how. Segundo os autores, apesar de haver uma énfase nos processos e tarefas,
com foco em representacbes (ontologias), a abordagem ndo destaca a aplicacdo de
habilidades, competéncias, comprometimento e motivacdo das pessoas. Esta abordagem
“reconhece que valiosos insights e elos através de processos e recursos sdo feitos por
humanos, capazes de contextualizar e eficazmente avaliar o potencial de novas relagcdes” no

aprimoramento das organiza¢ées (DAVENPORT; CRONIN, 2000, p. 298).

Na terceira corrente, com raizes na teoria organizacional, os autores destacam que a GC
aponta para uma mudanca de conceito onde o conhecimento deixa de ser considerado um
recurso, para ser visto como uma capacidade para tomada de decisdo. Na perspectiva desta
linha, a abordagem ¢ a de que o que deve ser gerenciado ndo é o conhecimento em si, e, sim,

0 contexto no qual ele se manifesta.

Essa Gltima ideia é bem alinhada com a proposta de representacdo do uso da informacao pelas
organizacgdes, apresentada por Choo (2003). Em seu modelo, o autor defende que o uso da
informacao estd compreendido em trés arenas distintas, mas interligadas. Uma, a “criacdo de
sentido” (sensemaking), que compreende monitorar 0 que ocorre no ambiente da organizacao,
construindo sentido a partir de informac6es coletadas e experiéncias anteriores, eliminando
ambiguidades. A segunda arena, a “‘constru¢do de conhecimento”, aborda a geracdo de novos
conhecimentos por meio da aprendizagem organizacional, na criacdo, organizacdo e
processamento da informagéo. E a terceira arena, “tomada de decisdo”, se relaciona a escolher

a melhor opcdo, entre varias, vinculada a estratégia organizacional (CHOO, 2003).

Nas abordagens apresentadas por Davenport e Cronin (2000) e por Sveiby (1998), alguns

autores se destacam quando reforcam o caréater codificado da informacdo, do conhecimento
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(reificado) e da construcdo de sistemas de gerenciamento da informagdo. Davenport e Prusak
(1998) confirmam esta caracteristica da informacéo, quando definem a GC como “conjunto de
atividades relacionadas a geracdo, codificacdo e transferéncia de conhecimento”
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 9). Os autores reforcam que, para as organizacoes, a
aprendizagem, a identificacdo de competéncias e os sistemas especialistas ja ndo sdo mais

suficientes para buscar o diferencial no mercado. Elas precisam de novas abordagens como
gestdo integrada de recursos informacionais, gestdo de capital intelectual, e-learning, entre
outras, para lidar com o conhecimento corporativo na nova economia do conhecimento (Grifo

N0sso).

Scarbrough, Swan e Preston (1999) também reforcam essa perspectiva quando afirmam que a
GC cobre “qualquer processo ou prética sistematica e intencional de aquisicdo, utilizacdo,
captura e compartilhamento de conhecimento produtivo” (SCARBROUGH, SWAN e

PRESTON, 1999), onde quer que seja, para aprimorar o aprendizado e a performance das

organizagdes. (Grifo nosso).

O mesmo vale para a visdo de Beckman (1999), que entende a gestdo do conhecimento como

formalizacdo de experiéncias e expertise, de forma que elas se tornem acessiveis para a

organizacdo, e que esta possa criar novas competéncias, alcancar desempenho superior,
estimular a inovacdo e criar valor para seus clientes (Grifo nosso). Observa-se aqui que
formalizar experiéncias e expertise e torna-las acessiveis implica uma estruturacdo do
conhecimento, tornando-o reificado, por meio de repositorios, manuais, documentos de

consulta.

Davenport e Prusak (1998) apresentam, também, alguns fatores importantes para uma GC
bem-sucedida. Reforcando o aspecto formal da informacdo e do conhecimento, os autores

citam a infraestrutura técnica e organizacional, orientacdo organizacional para processos,

multiplos canais para a transferéncia do conhecimento, apoio da alta geréncia e vinculacéo
com o valor econdmico do conhecimento. Foray e Gault (2003) também utilizam a ideia da

GC como estratégia corporativa sistematica de aquisicdo, captura, compartilhamento e uso de

conhecimento, onde quer que ele resida, de forma a incrementar o aprendizado e a

performance nas organizacoes.

Associam-se a este grupo os autores, Probst, Raub e Romhardt (2002), pelo fato de definirem
as dimensdes de gestdo do conhecimento em: identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento,

compartilnamento, utilizacéo e retencdo do conhecimento. Da maneira como s&o apresentadas
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as dimensoes, 0 conhecimento esta explicitado em alguma forma estruturada em que ele possa
ser acessado por outros individuos da organizagdo. Juntam-se também a este grupo, 0s

pesquisadores Angeloni e Fernandes (2000) e Terra (2000).

Apesar de destacar a dimensao “Pessoas”, a qual esta relacionada aos aspectos de gestdo de
recursos humanos que facilitam a transferéncia, a disseminacdo e o compartilhamento de
informacGes e conhecimento, o0 modelo de GC apresentado por Angeloni e Fernandes (2000)
reforca outras duas dimensdes: a dimensdo “infraestrutura organizacional”, que trata da
estruturagdo dos processos organizacionais que funcionam como facilitadores de geragéo,
retencdo, organizagdo e disseminagdo do conhecimento organizacional por meio da
construcdo de um ambiente favoravel ao objetivo da organizacdo; e a dimensio “tecnologia”
que tem o foco central na base tecnoldgica e funcional que serve de suporte a gestdo do
conhecimento organizacional, incluindo automacgdo da gestdo da informagéo, aplicativos e

ferramentas de tecnologia da informacéao para captura, difusdo e colaboracao.

A mesma observacao vale para a proposta de Terra (2000), uma vez que, em seu modelo de
prioridades da GC, o autor aponta dimensdes que tém uma perspectiva mais gerencial. 1sso se
confirma nas prioridades “fatores estratégicos e o papel da alta administragdo”, “cultura e
valores organizacionais”, ‘“‘estrutura organizacional” e “mensuracao de resultados”. As
prioridades apresentadas pelo autor que estariam relacionadas aos individuos séo
“administracdo de recursos humanos” e “aprendizado com o ambiente”, mas sem um

aprofundamento sobre como se daria essa gestao.

As definigdes, abordagens, dimensdes e praticas apresentadas pelos autores apenas confirmam
0 que ja foi descrito anteriormente sobre a direcdo para a qual aponta a GC: organizacao,
disseminacdo, uso e recuperacdo da informacdo e do conhecimento reificado, com o suporte
das tecnologias para realizacdo dos processos organizacionais. Como destacou Carvalho
(2006),

hé que se concordar que boa parte da gestdo do conhecimento (GC) é também
gestdo da informacdo, mas existem aspectos da GC e do capital intelectual que
ndo sdo abordados enfaticamente na literatura de GRI. Entres esses aspectos
pode-se mencionar a énfase na inovacdo e nos processos de criagdo do
conhecimento, a mensuracdo de valor dos ativos intangiveis, o foco na
construcdo coletiva do conhecimento no &mbito das comunidades de prética, o
estimulo a colaboracdo, o registro das melhores préticas, o combate a
reinvencgdo da roda e a discussdo dos aspectos comportamentais associados a
dindmica do conhecimento. (CARVALHO, 20086, p. 23).
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Assim posta, a GC se mostra mais alinhada a gestdo da informacgéo. Isso se confirma, se se
observa que, para organizar informacdo e conhecimento, esses dois elementos devem estar
reificados. Para disseminar informacdo e conhecimento, eles devem ser explicitos e utilizar
alguma tecnologia como suporte para serem disseminados. A recuperagédo da informacéo e do
conhecimento s seria possivel se eles tiverem sido disponibilizados em algum momento
passado. E, para se fazer uso da informacdo e do conhecimento, eles devem estar
disponibilizados em algum formato que seja acessivel, a ndo ser que se trate de o individuo

fazendo uso do prdprio conhecimento. Neste caso, 0 conhecimento seria tacito.

Na segunda perspectiva descrita por Sveiby (1998), surgem outros autores que consideram,
dentro da GC, o individuo como elemento importante no processo de construcdo do
conhecimento na organizacdo. Leonard-Barton (1998), por exemplo, afirma que as

organizag0es séo estruturas financeiras, mas também de saber. Para a autora,

0s conhecimentos se acumulam na cabeca dos empregados e se incorporam as
maquinas, aos softwares e aos processos organizacionais de rotina. Parte desse
conhecimento e desse know-how é essencial meramente para sobreviver ou
para se nivelar a concorréncia. Mas sdo as aptiddes estratégicas que
distinguem uma empresa em termos de competitividade. A gestdo desses bens
cognitivos estratégicos determina a capacidade da empresa de sobreviver,
adaptar-se, competir (LEONARD-BARTON, 1998, p. 11) (Grifo nosso).

Nesse excerto, a autora aponta a evidente importancia do individuo no desenvolvimento de
competitividade da organizacdo, especialmente quando ela ressalta a necessidade de gerir 0s
“bens cognitivos”, isto €, o conhecimento desenvolvido pelos colaboradores e que € reificado

nas maquinas, nos softwares e nos processos organizacionais.

De acordo com Leonard-Barton (1998), o ponto de partida para se gerir o conhecimento em

uma organizacdo é compreender as aptiddes estratégicas, pois estas se constituem em

vantagem competitiva para a empresa e estdo relacionadas as atividades geradoras de

conhecimento em seu processo produtivo. “A constru¢do do saber ocorre combinando-se as

diversas individualidades das pessoas a um conjunto especifico de atividades” (LEONARD-
BARTON, 1998, p. 24) (Grifo nosso). A gestdo do conhecimento deve abarcar a

administracao desta combinacao.

Para que isso ocorra, a autora define quatro dimensdes nas quais se podem identificar aptidoes
estratégicas que devem ser geridas pela organizacdo. A dimensdo “Conhecimento e
Qualificagdes” envolve identificar conhecimentos disponiveis, em um destes tipos:

“cientificos ou publicos” (mais genérico, e de dominio publico), “especificos do segmento da
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organizacdo” (ja difundido por especialistas ou fornecedores), ou “especificos da
organizagdo” (nao facilmente duplicavel por ter sido desenvolvido dentro da organizacdo

como algo especifico de seu processo produtivo).

A segunda dimensdo compreende identificar a aptiddo relacionada aos “Sistemas técnicos
fisicos”. Essa aptidao € baseada na ideia de que a competéncia tecnolégica da organizagdo ndo
se resume aos individuos, mas também nos sistemas fisicos que séo desenvolvidos por meio

de bancos de dados, maquinério e softwares.

O “Sistema de gestao” compoe a terceira dimensdo, onde a acumula¢do de conhecimentos por
parte dos funcionarios é norteada e monitorada pelos sistemas de instru¢do, remuneracao e

incentivos da organizacéo.

A quarta dimensao destaca os “Valores e Normas” da organizagdo que, segundo a autora,
determinam “que tipos de conhecimento se deve buscar e cultivar, que tipo de atividades
geradoras de conhecimento se deve tolerar e encorajar [...] e que valores servem como
mecanismos de filtragem e controle do saber” (LEONARD-BARTON, 1998, p. 36).

Faz-se importante destacar que a proposta da autora de gerir as aptiddes estratégicas da
organizacgdo procura selecionar os diferentes tipos de “produtos do conhecimento” que podem
ser gerados pelos colaboradores. Os softwares desenvolvidos, os equipamentos construidos e
bancos de dados estruturados revelam o conhecimento transformado em algo que reflete o

conhecimento dos individuos.

Os “Sistemas de gestao” servem como apoio a gestdo dos mesmos individuos de forma a
acompanhar a evolucdo, o direcionamento e o reconhecimento do saber aplicado aos produtos
desenvolvidos na organizacdo. A segunda e terceira dimensbes tém como referéncia a

primeira, a qual se propde a identificar os “conhecimentos criticos” da organizagao.

Sveiby (1998) também defende esta abordagem em que a énfase maior esta no individuo. Isso
se confirma quando o autor apresenta o seu entendimento sobre a GC, por meio da “Gestao do
capital intelectual” da organizag@o. O autor apresenta a sua proposta em trés partes: a primeira
“estrutura externa” (ou capital cliente), que compreende 0s relacionamentos externos da
organizacdo, considerando clientes, fornecedores, concorrentes, imagem da empresa; a
segunda, “estrutura interna” (ou capital estrutural), que aborda os relacionamentos internos,
incluindo os procedimentos, métodos, processos, programas computacionais, patentes e

modelos desenvolvidos internamente.
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E h& a terceira parte, alinhada com o que se defende nesta tese, que é a “competéncias dos
funcionarios” (ou capital humano). Essa parte diz respeito as habilidades e atitudes dos
colaboradores no desempenho de suas atividades e sera explorada na descri¢cdo da pesquisa
empirica. A concepcdo de Liebowitz (1999) também se junta a este grupo de autores quando
ele destaca que a GC é o “processo de criar valor a partir dos bens intangiveis de uma
organizagdo” (LIEBOWITZ, 1999, p. 3).

Considerando as diferentes abordagens descritas, Jashapara (2005) afirma que as definicGes
de gestdo do conhecimento encontradas na literatura ora apresentam o enfoque de sistemas de
informacdo, ora de recursos humanos e, algumas vezes, de gestdo estratégica. Assim, o autor
define a gestdo do conhecimento como
processos eficazes de aprendizagem associados com prospeccao, exploragéo e
compartilhamento de conhecimento humano (tacito e explicito) que usam

tecnologia apropriada e ambientes culturais para potencializar o capital e o
desempenho intelectual de uma organizacdo (JASHAPARA, 2005, p. 140)".

Segundo o autor, esta definigdo foi construida com base em quatro pilares. O primeiro pilar é

a aprendizagem organizacional, que pode levar a ganhos eficazes quando a organizacéo é

capaz de explorar comportamentos de aprendizagem. O autor afirma que um dos principais

desafios da gestdo do conhecimento € estabelecer como o conhecimento construido na

organizacdo pode ser compartilhado de forma eficaz por meio de processos formais e

informais. (Grifo nosso).

Esse pilar, descrito pelo autor, confirma o que vem sendo dito nesta tese: que a GC ndo deve
se preocupar exclusivamente em desenvolver ferramentas ou mecanismos para tratar a
informacdo e o conhecimento formalizado na organizacdo. Descobrir 0 “como” o
conhecimento é construido é, na verdade, o grande desafio, pois é a partir dele que a
organizacdo podera efetivamente compreender o mecanismo pelo qual o conhecimento é
reificado nos “produtos de conhecimento”, sejam eles softwares, maquinas ou processos. Por
iSs0, a gestdo do conhecimento ndo deve colocar a gestdo do conhecimento tacito em segundo

plano, mas, sim, se integrar a ela.

O segundo pilar no qual se baseia a definicdo de Jashapara (2005) esta calcado no réapido

avanco da tecnologia e dos sistemas de informacédo que provocaram impacto significativo nos

! Tradugdo nossa. Texto original: The effective learning processes associated with exploration,
exploitation and sharing of human knowledge (tacit and explicit) that use appropriate technology and
cultural environments to enhance an organization’s intellectual capital and performance

(JASHAPARA, 2005, p. 140).
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processos organizacionais, dando suporte a representagdo do conhecimento por meio de
ontologias e taxonomias. Este pilar seria o equivalente a dimensdao “Sistemas técnicos
fisicos”, de Leonard-Barton (1998).

J& o terceiro pilar estd relacionado a cultura e ao ambiente social no qual as préticas e
processos de GC ocorrem. As comunidades de praticas sdo apontadas como um dos
mecanismos mais importantes que permitem o compartilhamento de conhecimento tacito
dentro da organizacdo. Esse pilar sera focalizado quando for apresentada a perspectiva de
“formas de vida” de Wittgenstein (1999).

O quarto pilar diz respeito ao foco estratégico em uma perspectiva organizacional, isto €, a
gestdo do conhecimento entendida como “mecanismo para promover uma melhoria no
desempenho da organizagdo” (JASHAPARA, 2005, p. 142).

Sintetizando as diferentes percepc¢oes e abordagens que compdem a gestdo do conhecimento,
Alvarenga-Neto (2005) afirma que a GC se consolidou como uma grande “area guarda-
chuva”. O autor relaciona os campos que a compdem com diferentes énfases e 0s autores que
se debrucam sobre cada um deles: i) a gestdo da informacdo e a ciéncia da informacéo,
quando trata de aspectos relacionados a coleta, tratamento, organizacdo, indexacao,
recuperacdo e disseminacdo (DAVENPORT e CRONIN, 2000; DAVENPORT, 1998;
BORKO, 1968; SARACEVIC, 1992; McGEE e PRUSAK, 1995); ii) a gestdo de recursos
humanos, gestdo de competéncias e gestdo de talentos, do capital humano e da aprendizagem
organizacional (STEWART, 1998; SENGE, 1990; NEVIS, DIBELLA e GOULD, 1998); iii)
a contabilidade e a economia, no tratamento de métricas e mensuracdo de ativos intangiveis,
do valor do capital intelectual (STEWART, 1998; EDVINSSON e MALONE, 1998;
SVEIBY, 1998); iv) a inteligéncia empresarial e competitiva, ao reconhecer o ambiente
organizacional como fonte de informacdo e aprendizagem (CHOO, 2002; DAVENPORT e
CRONIN, 2000); v) a gestdo da inovacdo e da criacdo do conhecimento (LEONARD-
BARTON, 1998; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT e PRUSAK, 1998)
(ALVARENGA-NETO, 2005).

Deve-se acrescentar a énfase que Alvarenga-Neto (2005) chamou de “gestdo de recursos
humanos, gestdo de competéncias e gestdo de talentos”, autores como Sveiby (1998),
Leonard-Barton (1998) e Dixon (2009). Segundo essa ultima autora, a gestdo do
conhecimento vem vivenciando mudancas e se adequando as proprias transformacdes de

abrangéncia, objetivos e recursos tecnoldgicos de apoio a sua realizacdo desde o inicio dos
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anos 1990. Para caracterizar esta visdo, a autora aponta as trés principais frentes dessa

evolucao.

A primeira busca alavancar o conhecimento explicito (leveraging explicit knowledge) por
meio da organizagdo de conhecimento documentado e da sua reunido, de tal forma que facilite

a conexao de pessoas ao contetido organizado.

A segunda busca alavancar o conhecimento experiencial (leveraging experiential knowledge),
dando origem as comunidades de préatica e as redes sociais. Esta frente se caracteriza por
estimular o contato mais direto, conectando pessoas a pessoas. Nessa frente existe uma

aproximacao da troca de experiéncias entre os atores envolvidos nas tarefas da organizacao.

Por sua vez, a terceira frente busca alavancar o conhecimento coletivo (leveraging collective

knowledge), principalmente sobre conversagfes, tanto virtuais quanto face a face,

identificando quem s@o os atores participantes e o seu conteudo (DIXON, 2009) (Grifo
nosso). Salienta-se aqui, que as conversacbes compreendem uma explicitacdo do
conhecimento, 0 que remete a conversdo de tacito em explicito, proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997). Destaca-se ainda que, em conversacfes virtuais, ou face a face, ndo esta
ocorrendo a interacdo do individuo em contexto, o que significa dizer que nédo é possivel a

identificacdo dos elementos tacitos do conhecimento em atividade.

2.2 O setor publico e a gestdo do conhecimento

Trazendo o tema da GC para o contexto da administracdo publica, alguns autores (BATISTA,
2014; MOFFET, 2014; BOLLIGER, 2014) defendem que a GC adotada na iniciativa privada
ndo deve ser a mesma a ser aplicada no setor publico, dadas as diferencas de gestéo, estruturas
organizacionais e legislacdo. De acordo com Batista (2014), a gestdo do conhecimento tem
sido utilizada pelas empresas privadas como ferramenta importante para a inovacao de

processos, produtos e servicos.

Como resultado da aplicacdo de tal ferramenta, espera-se um aumento da produtividade,
manutencdo dos atuais clientes e a conquista de novos, resultando, dessa forma, no aumento
dos lucros e da competitividade. Na perspectiva do setor publico, 0 que se espera com a
implementacdo da GC é o aumento da eficiéncia e a melhoria dos servigos oferecidos pelas
instituicdes publicas (BATISTA, 2004; COELHO, 2004; BATISTA et al., 2005; FRESNEDA
e GONCALVES, 2007; CAPUANO, 2008; BOLLIGER, 2014).
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Tratar a gestdo do conhecimento no contexto do setor publico aflora aspectos antagbnicos das
areas. Por um lado, existem as particularidades da administracdo publica que, pelo seu carater
burocratico, remete a um modelo que ndo contribui para a esperada evolugdo nos servigos
oferecidos (CAPUANO, 2008; COELHO, 2004). No momento atual, a sociedade vem
exigindo mudancas e melhorias cada vez maiores para que 0 servigco publico se torne ndo
apenas mais inclusivo, no sentido social, mas eficaz e eficiente e, com isso, satisfaca as
necessidades crescentes, e cada vez mais plurais, de uma sociedade complexa e ansiosa por
mais cidadania (CAPUANO, 2008; SERVIN, 2005).

A proposta de Capuano (2008) seria colocar em pratica o conceito da nova administracdo

publica, apresentado por Homburg (2004):

um conjunto de estratégias e taticas que procuram melhorar a capacidade dos
orgdos de governo e suas entidades colaboradoras privadas e do terceiro setor
para produzir resultados mediante a reinvencdo do governo (Homburg, 2004,
p. 549).

Coelho (2004) fortalece essa proposta quando apresenta algumas caracteristicas do setor
publico que precisam ser modificadas, como o desprestigio dos servicos e dos servidores
publicos junto a sociedade, o abandono das iniciativas de padronizacdo dos procedimentos
administrativos, a falta de padrbes de interoperabilidade da infraestrutura de tecnologia de
informacao, entre outras (COELHO, 2004).

Por outro lado, o setor publico depara-se com o aspecto inovador e revolucionario das
tecnologias de informacao desenvolvidas para apoio as atividades da propria administracao
publica no sentido de acompanhar as exigéncias da sociedade (KNIGHT e FERNANDES,
2006; KNIGHT, FERNANDES e CUNHA, 2007; CAPUANO, 2008). Essas tecnologias ja
vém dando mostras de sua capacidade de controle efetivo das informacdes, em particular, nos

governos centrais e nos assuntos econémicos (BARBOSA, 2008b).

Um problema que se observa quando se trata de gestdo do conhecimento e setor publico é que
diferentes abordagens sdo apresentadas na literatura sob a égide da gestdo do conhecimento,
mas nem sempre elas estdo tratando realmente de GC. Uma dessas abordagens se relaciona a
busca dos governos por utilizar recursos tecnoldgicos para desempenhar suas atividades e
oferecer servicos a populacdo, em geral, de forma a facilitar o uso de dados e informacdes e,
assim, criar mecanismos de controle econémico e informacional, estabelecendo o chamado

governo eletrénico (e-gov).
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Na verdade, ndo se trata de GC, mas, sim, da ado¢do intensiva das tecnologias de informacgéo
e comunicagdo com 0 objetivo de aumentar o desempenho e a eficiéncia da administracao,

isto &, de governo eletrdnico. De acordo com Barbosa (2008b), “‘governo eletrénico”

é um termo abrangente, adotado por diferentes autores, para tratar dos diversos
aspectos ligados a adocdo de tecnologia (infraestrutura tecnoldgica, sistemas
de informacao, servicos eletronicos, canais digitais, etc.) no setor pablico, com
0 objetivo de aumentar o desempenho e eficiéncia da administracdo e dos
servicos publicos. Existem também outros termos com o mesmo significado,
como: electronic government, e-gov, e-government, wired-government,
governo eletrbénico, governo digital, estado virtual, e governanca eletrénica
(BARBOSA, 2008b, p. 1).

No Brasil, os casos de maior destaque de uso das TIC pelo governo federal, nos anos recentes,
sdo os sistemas de contabilidade e orcamentos publicos (Siafi e Sidor, de 1985 e 1989), de
folha de pagamento (Siape), o sistema de declaracdo do Imposto de Renda de Pessoa Fisica
pela Internet (1998). Outros sistemas tratam das elei¢Ges eletronicas (urna eletrénica, 1998),
de compras governamentais (Comprasnet, 2002), além dos sistemas de integracdo
interbancaria (de 2002), os sistemas de atendimento do Sistema Unico de Saude (SUS),
sistemas estes usados no controle da informacdo na administracdo publica, (CAPUANO,
2008; BOLLIGER, 2014).

Nesse aspecto tecnoldgico, o Brasil encontra-se em uma posicdo, de certa forma, avancada.
Segundo o relatério “TIC Governo Eletronico 20137, produzido pelo Comité Gestor da
Internet (CGIl), fica evidente o uso intensivo das TIC pelos dérgdos publicos, com alta
penetracdo do acesso a banda larga nas esferas federal, estadual e municipal. Com relacéo ao
acesso fixo a Internet, disponibilizado via cabo ou fibra Otica, os indices chegam a 98% dos
orgaos publicos federais e 93% dos 6rgdos publicos estaduais. Ja a conexdo via modem 3G foi
citada por 84% dos 6rgaos publicos federais e 64% dos estaduais, além de outras modalidades
como linha telefonica (DSL)? com 33% e 38%, respectivamente nos 6rgdos federais e
estaduais (CGI, 2014).

Outra abordagem é a prépria informatizacdo da sociedade pela popularizacdo de
computadores pessoais e sistemas de rede de comunicacdo. A explosdo informacional
instaurou na sociedade novas formas de criacao, coleta, armazenamento, recuperacéo e uso de
informacdo, fazendo com que as tecnologias passassem a fazer parte de praticamente todas as

atividades do cotidiano.

? Digital Subscriber Line: Tecnologia de transmisséo digital de dados via rede de telefonia fixa.
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Apos andlise dos dados apresentados na pesquisa do CGI (CGI, 2014), os estudos de Pinho e
Raupp (2014) mostram que, ja em 2012, quase metade dos domicilios no Brasil (46%)
possuia computador doméstico (CGI, 2014). De acordo com 0s autores, os dados podem
parecer modestos, se comparados aos paises mais avancados tecnologicamente, mas sdo

expressivos para a precaria condi¢do de boa parte dos domicilios brasileiros.

A énfase dada ao uso das tecnologias para a construgdo de um governo eletrénico ndo invalida
a ideia de se fazer gestdo do conhecimento. Muito pelo contrério, pois ela podera servir de
apoio, caso se consiga fazer uso das informagfes coletadas ou disponibilizadas para a
implementacdo de préticas com esse fim. Ao alinhar o uso dessas tecnologias e reconhecendo
a importancia de tratar as informagdes e o conhecimento, por elas apoiados, foi criado no
Brasil, em 2000, o Comité Executivo do Governo Eletrénico (CEGE). O principal objetivo
definido foi o de “formular politicas, estabelecer diretrizes, coordenar e articular as acdes de
implementacdo do Governo Eletronico, voltado para a prestacéo de servicos e informagdes ao
cidadao” (BRASIL, 2004).

No proximo tépico serd apresentado como as iniciativas do Comité promoveram as acdes de

gestdo do conhecimento no setor publico brasileiro e os estudos ja desenvolvidos no pais.

2.2.1 Gestdo do Conhecimento no Setor Publico Brasileiro

No ambito da administracdo publica federal brasileira, o tema de gestdo do conhecimento vem
ocupando espacgo nas discussdes ha alguns anos. Em 2003, o Governo Federal instituiu o
Comité de Gestdo do Conhecimento e Informacdo Estratégica (CGCIE), que tem como
diretrizes: a promocdo da gestdo do conhecimento na administracdo publica federal e a
promocdo do uso dos principios, conceitos e metodologias em gestdo do conhecimento junto
ao CEGE, além da identificacdo e acompanhamento das melhores praticas em gestdo do
conhecimento (BRASIL, 2003).

A iniciativa estd amparada na ideia de que, além de contribuir para o aumento da eficiéncia e

qualidade da acdo publica, as organizagdes publicas devem gerir o conhecimento para

tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inesperados e desastres;
preparar cidaddos, organiza¢cBes ndo governamentais e outros atores sociais
para atuar como parceiros do Estado na elaboragdo e na implementagdo de
politicas publicas; promover a inser¢do social, a reducdo das desigualdades
sociais e um nivel aceitavel de qualidade de vida para a populacéo por meio de
construcdo, manutencdo e ampliagdo do capital social e do capital intelectual
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das empresas; e criar uma sociedade competitiva na economia regional e
global por meio da educacdo dos cidaddos para que eles se tornem
trabalhadores competentes do conhecimento, e mediante o desenvolvimento
das organizagGes para que estas se tornem competitivas em todas as areas do
conhecimento (WIIG, 2000, p. 2).

Considerando que o “cliente” das organizagdes do setor publico sdo cidaddos, usuarios,
governos municipais e estaduais, sindicatos, associacfes de classe e servidores publicos,
Batista (2012) apoia a ideia de outros autores (KAMMANI e DATE, 2009; MASSARO,
DUMAY e GARLATTI, 2015) de que deve haver um modelo de gestdo do conhecimento
com vistas a atender as especificidades do setor. Os sistemas de valores e de avaliacdo dos
setores publico e privado séo diferentes e, por isso, devem ser tratados de forma diferente
(BATISTA, 2014): o conhecimento tecnoldgico e organizacional do setor privado ndo pode
simplesmente ser reproduzido pelo setor publico (MOFFET, 2014; BOLLIGER, 2014).

Corroborando a necessidade de se criar mecanismos de gestdo, Gongalves (2006) reforca que
a resolucao de problemas da administracédo publica federal

exige um novo paradigma de gestdo, de forma a reconhecer a necessidade de
criacdo e utilizagdo intensiva do conhecimento, de aprendizado continuo, por
meio da analise de seus processos internos e valorizagdo da experiéncia dos
profissionais que compdem os quadros de pessoal (GONCALVES, 2006, p.
18).

Conforme destaca a autora, o Brasil “precisa fazer o movimento de se adequar ao
desenvolvimento tecnologico para fazer a gestdo estratégica do seu conhecimento”
(GONCALVES, 2006, p. 30). Conhecimento este que, muitas vezes, se encontra de forma
desarticulada, vulneravel a cada troca das pessoas, ou de suas posi¢cGes, nas mudancas

governamentais e pela propria falta de sistematizacdo ou estruturacdo de informacdes e

conhecimentos construidos por elas. (Grifo nosso).

O conceito de GC adotado para os estudos no ambito do setor publico vem do CEGE, de
2003:

um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais, capazes
de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar, coletar, organizar,
transferir e compartilhar informacdes e conhecimentos estratégicos que podem
servir para a tomada de decisdes, para a gestdo de politicas publicas e para a
inclusdo do cidaddo como produtor de conhecimento coletivo (BRASIL, 2003,
p. 17) (Grifo nosso).

Destacam-se, novamente, 0s aspectos do conhecimento reificado, sistematicamente tratados
pela GC com o foco nas informacgdes e conhecimentos ja postos e estruturados, para que

sejam utilizados por maior quantidade de pessoas no contexto da organizacéo.
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Alguns estudos (BATISTA, 2004; BATISTA et al., 2005) sobre implementacdo da gestdo do
conhecimento na administracdo publica ja foram realizados e se tornaram referéncia na
literatura. Batista (2004) pesquisou seis instituicdes na esfera plblica federal® com
experiéncias na implementacdo de praticas de gestdo do conhecimento.

De acordo com o estudo, foram caracterizadas como praticas de gestdo do conhecimento

as atividades que: i) sdo executadas regularmente; ii) sua finalidade é gerir a
organizagao; iii) baseiam-se em padrdes de trabalho; e iv) sdo voltadas para
producgdo, retencdo, disseminacdo, compartilhamento ou aplicacdo do
conhecimento dentro das organizagdes, e na relacdo destas com o mundo
exterior (BATISTA, 2004, p. 17) (Grifo nosso).

Em 2005, Batista (2005), em parceria com a Universidade Catolica do Parand e a empresa
Terra Forum Consultores, publicaram pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA)
outra pesquisa, que teve a participacdo de 25 6rgéos da administracdo direta’ e seis empresas
estatais® do poder executivo brasileiro. O objetivo dos pesquisadores foi identificar as praticas
de GC no governo federal (FRESNEDA; GONCALVES, 2007). Como uma evolucdo da
primeira pesquisa, esta, de 2005, buscou identificar a situacdo das praticas de GC na

administracao publica brasileira.

Além desse objetivo, de acordo com o relatorio, a pesquisa também pretendeu comparar as
estratégias de implementacdo de tais praticas, comparar a situacdo do governo brasileiro com
0s governos dos paises membros da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) e propor ao Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento normas,
recomendacdes e diretrizes para a politica de governo eletrdnico em gestdo do conhecimento
(BATISTA et al., 2005).

Segundo os autores, a OCDE iniciou, em 2002, a primeira pesquisa sobre praticas de gestao
do conhecimento em ministérios, departamentos e agéncias de governo centrais de paises

membros da Organizacdo. No levantamento realizado, houve a participacdo de 132

® Os 6rgaos que participaram da pesquisa foram o Servico de Processamento de Dados (Serpro), Caixa
Econbémica Federal (CEF), Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), Banco do Brasil
(BB), Banco Central do Brasil (Bacen) e Petréleo Brasileiro (Petrobras).

* As instituicBes da administracdo direta foram: 20 Ministérios, a Controladoria Geral da Unido
(CGU), os Comandos Militares (Aeronautica, Exército e Marinha) e a Casa Civil da Presidéncia da
Republica.

° Empresas Estatais: Serpro, Banco do Brasil, Caixa Econémica Federal, Petrobras, Eletrosul Centrais
Elétricas S/A e a Empresa Brasileira de Correios.



38

organizacdes provenientes de 20 paises, das quais 25 eram organizacbes brasileiras. A
principal pergunta da pesquisa foi:
Como se saem as organizagbes brasileiras em comparacdo com as
organizagcdes da OCDE em relagdo aos temas: i) desafios da economia do
conhecimento; ii) Gestdo do Conhecimento como prioridade da alta
administracdo; iii) Implementacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento; e

iv) Resultados das estratégias de Gestdo do Conhecimento? (BATISTA et al.,
2005, p. 50).

Uma das principais conclusdes do relatério, segundo Fresneda e Gongalves (2007), foi que

ao longo das etapas de coleta de dados e informacdes e de analise dos
resultados, tornou-se ainda mais clara a importancia de uma politica de Gestao
do Conhecimento para sua efetiva institucionalizacdo (...) nos 6rgdos da
Administracdo Direta. As iniciativas isoladas; os esforcos pulverizados,
muitas vezes em um mesmo ministério; a auséncia de comunicagdo e
compartilhamento de informagGes internamente e entre as organizagfes sobre
praticas de GC; e o desconhecimento do tema entre membros da alta
administracdo, chefias intermediarias e servidores de maneira geral,
demonstram que, para que ocorra a massificagdo da Gestdo do Conhecimento
na Administracdo Direta, uma politica de GC faz-se necessaria. (FRESNEDA
e GONCALVES, 2007, p. 84).

Outras conclusbes importantes do estudo comparativo foram apresentadas no Texto para
Discussdo n® 1095 (BATISTA et al., 2005), publicado pelo IPEA, sempre considerando trés
grupos de respondentes: as organizacdes da OCDE, as empresas estatais € 0s ministérios
brasileiros. Em relagao aos “Desafios da Economia do Conhecimento”, as organizagdes dos
paises da OCDE “parecem ter uma visdao ampla dos desafios da economia do conhecimento
que as motivaram a implementar praticas de GC” (BATISTA et al., 2005, p. 58). Nos trés
grupos de organizacgdes, percepcdes antigas sobre GC continuam existindo. A maioria das
organizacbes da OCDE e a totalidade das empresas estatais e dos ministérios brasileiros
consideraram a melhoria da eficiéncia e da produtividade como o principal fator para

implementar praticas de GC.

Na tematica “Gestdo do Conhecimento como prioridade da alta administra¢do” os resultados
apontaram que os paises da OCDE consideram como prioridades mais importantes a
“definicdo de estratégias de GC” e a “atribui¢do da responsabilidade de coordenar a GC para a
alta administragdo ou uma unidade especifica de GC”. E ainda, definiram estratégias
concretas “que colocam a disposi¢do da alta administragdo ferramentas diversas de GC para
melhorar o compartilhamento de conhecimento (aspecto da TI, gestdo de recursos humanos e
aspectos organizacionais)” (BATISTA et al., 2005, p 59), migrando da nogéo de gestdo da

informacdo para gestdo do conhecimento.
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As organizagOes brasileiras participantes, por sua vez, ndo apresentaram 0 mesmo
comportamento. Segundo o relatério, poucas organizagdes definiram estratégias de GC e
varias ndo definiram uma area para coordenar as a¢des. Além disso, o relatério aponta que,
para a grande maioria das organizacBes, a expressdo “Gestdo do Conhecimento” &
desconhecida: predomina nas organizacdes a ideia de se fazer gestdo da informacéo e, mesmo

nos 6rgaos em que ja se definiu uma estratégia de GC, o tema ainda nao foi disseminado.

No tema “Implementacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento”, o relatdrio apresenta
resultados positivos pelo aumento da oferta de atividades de treinamento, encontros e
seminarios. As praticas de mentoring e coaching também sdo utilizadas na GC das
organizag0es da OCDE, mas sdo raras ou inexistentes nas organizagfes brasileiras. Nas
organizacOes da OCDE, observa-se maior utilizagdo das praticas mais indicadas na literatura,
tais como grupos de qualidade, comunidades de pratica e redes de conhecimento.

No caso brasileiro, apenas metade dos orgdos utiliza-se destes tipos de pratica de GC. Os
resultados apresentados na pesquisa apontam para uma fragilidade e um desconhecimento
mais aprofundado sobre a gestdo do conhecimento. No referido Texto para Discussdo n° 1095,
esta avaliacdo se apresenta com a caracterizagdo de “pouco” ou “muito”, sem uma

apresentacdo exata do percentual em que as variaveis foram registradas.

2.2.2 Gestdo do Conhecimento na esfera estadual

Analisando a introducdo da gestdo do conhecimento na perspectiva da administracdo estadual,
observou-se que, a partir do principio da década de 2000, o governo de Minas Gerais iniciou
uma serie de transformagfes no seu modelo de gestdo publica. Dentre diversas acdes neste
sentido, foi criado, em 2011, o Nucleo Central de Inovacdo e Modernizacao Institucional —
NCIM, subordinado a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo — Seplag. O nucleo
tinha como objetivo promover a inovacdo na gestdo publica por meio da busca e do
reconhecimento de ideias inovadoras dos diversos 6rgaos e entidades da administracédo direta

e indireta, de forma a trazer valor publico para a sociedade.

Um dos resultados do trabalho do NCIM foi a criacdo, em 2012, do Comité Executivo da
Politica Estadual de Gestdo do Conhecimento, em articulagdo com a Assessoria de Gestdo da
Informacdo (AGI), vinculada a Subsecretaria de Gestdo da Estratégia Governamental, da

mesma Secretaria. De natureza consultiva e deliberativa, o Comité de Gestdo do
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Conhecimento ficou responsavel por formular politicas, estabelecer diretrizes e articular as

acOes de implementacéo e processos de gestdo do conhecimento no Estado de Minas Gerais.

Dentre as suas principais atribuicdes, estavam: i) Propor e aprovar o Plano Estratégico
Estadual de Gestdo do Conhecimento; ii) Fomentar a implementagdo da Gestdo do
Conhecimento junto aos 6rgdos da Administracdo Publica Estadual; iii) Estimular o
compartilhamento e integracdo de iniciativas desenvolvidas no &mbito dos o6rgdos da
Administracdo Publica Estadual; iv) Propor e aprovar estratégias de sensibilizacdo e
comunicagdo a serem desenvolvidas para a implementacdo e execucdo da Gestdo do
Conhecimento na Administracdo Publica Estadual. Até entdo, ainda ndo se tinha a definicdo

de como se daria essa proposta de mudancas para sua implementacéo.

Em agosto de 2013, foi concluido, pelo Comité, o Plano Estadual de Gestdo do
Conhecimento, cujo objetivo geral era “agregar valor aos servigos publicos, mediante a

criacio de uma ambiéncia favoravel a geracdo, estruturagdo, compartilhamento e

disseminacdo do conhecimento nos ambitos interno e externo ao governo estadual”
(SEPLAG, 2013) (Grifo nosso).

O Comité estadual procurou identificar quais dimensées da GC deveriam ser trabalhadas por
meio de uma avaliacdo inicial, conforme proposto pelos autores da area. Para atingir esse
objetivo, foi utilizada a metodologia MGCAPB (BATISTA, 2012), baseada principalmente
no modelo da APO (Asian Productivity Organization) para a avaliagdo do grau de maturidade

para implementacdo de praticas de gestdo do conhecimento nas organizaces.

Junto a esta iniciativa, outra acdo recebeu énfase por parte do Comité. Trata-se da
identificacdo das lacunas de conhecimento, isto ¢, buscar “identificar o que a organizacao
sabe e 0 que ela deveria saber”. De acordo com as orientacbes do MGCAPB (BATISTA,
2012), adotado pelo Comité, identificar as lacunas de conhecimento é um fator norteador para
a estruturacdo das iniciativas de gestdo do conhecimento que vdo apoiar a especificacdo dos

projetos, nas perspectivas individual, de equipe, intra e interorganizacional.

Oliveira e Silva (2013) mostram em seu trabalho a experiéncia da Secretaria de Estado de
Fazenda de Minas Gerais (Sefaz), que orienta sobre a necessidade de se fazer o levantamento
dos conhecimentos criticos vinculados aos processos. Segundo o0s autores, “conhecimentos
criticos” sdo entendidos como

todo conhecimento dificil de ser recuperado, que reduz riscos significativos

para a operacdo, relevante para a execucdo da estratégia e garante a perenidade
e relevancia da organizacdo (OLIVEIRA e SILVA, 2013, p. 11) (Grifo nosso).
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E para os autores, o levantamento dos conhecimentos criticos deve ser realizado pelos
especialistas e profissionais das atividades ou temas vinculados aos processos estratégicos. Os
conhecimentos criticos devem ser validados com os gestores de cada area e colocados em
uma escala de prioridades. Deve-se respeitar a ligacdo dos conhecimentos criticos com 0s
objetivos estratégicos, a disponibilidade dos conhecimentos na organizacdo, as areas
impactadas, o risco de perdas eminentes (nimero de detentores do conhecimento, nimero de
servidores prestes a aposentar), o cumprimento de determinacdo legal ou risco operacional.
Para a realizacdo desses procedimentos, 0s autores descrevem as dimensdes que devem ser

exploradas, e elas estdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1. Dimensdes do mapeamento de conhecimentos criticos.

Dimenséo Descricdo

Processos ou atividades relacionadas a inovacdo e a combinacdo de
conhecimentos para a criagdo de novos conhecimentos. EX.: elaboracdo e
desenvolvimento de estratégias e metodologias; processos de pesquisa e de
gestdo da inovacéo.

Criar/adquirir

Processos ou atividades relacionadas a identificagdo, codificacdo/explicitacdo
de conhecimentos, interna ou externamente. EX.: contratacdo de cursos ou
consultorias; mapeamento de processos; manualizacdo de procedimentos;
gravacao de procedimentos em video ou audio.

Capturar/codificar

Processos ou atividades relacionadas a classificacdo, organizacdo de
conhecimentos, visando a facilitar seu armazenamento, associacdo ou
acessibilidade. Ex.: classificacdo de documentos em torno de assuntos;
organizacao de fontes de conhecimento em torno de temas.

Organizar

Atividades que promovem a interacdo e o trabalho conjunto visando a
transmissdao de conhecimentos predominantemente tacitos entre pessoas e
equipes. Ex.: atividades mestre-aprendiz; discussdes em grupos de trabalho,
comunidades de aprendizagem e comunidades de pratica.

Compartilhar

Processos ou atividades que promovem a disponibilizacdo e a distribuicdo de
conteudos (conhecimentos explicitos) entre pessoas, equipes e organizagdes.

Disseminar e . ) > o ;i -
Ex.: publicacdo de manuais, apostilas, artigos, graficos e ilustracoes;
disponibilizagdo de gravacdes de audio e/ou video.

Processos ou atividades relacionadas a retencdo e protecdo de conhecimentos

Proteger/reter tacitos relevantes para a organizagdo. EX.: atividades de tutoria, coaching e

mentoring.
Fonte: Adaptado de OLIVEIRA e SILVA (2013).

Esta experiéncia da Sefaz teve inicio em 2008, quando foi identificada a existéncia de varias

iniciativas de GC, porém concebidas de forma isolada. Naquele ano foram inseridos
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indicadores no mapa estratégico, de forma a dar suporte para as melhorias nos processos,
disseminacédo e prevencdo de perda de conhecimentos do 6rgdo. Por considerar que o tema
trata de pessoas e mudanca de cultura, a implementacdo do projeto de GC ficou sob a
responsabilidade da superintendéncia de recursos humanos. Com o apoio de consultoria
externa, foi criada uma equipe multifuncional com o objetivo de dar suporte aos trabalhos e
construir um modelo alinhado as estratégias do 6rgdo (OLIVEIRA, SILVA, 2013).

Segundo os autores, o projeto foi desenvolvido em seis etapas: i) Sensibilizagdo, com foco na
lideranca e nas equipes para compreensao da GC; ii) Conceituacdo da GC; iii) Diagndstico,
para mapear 0s conhecimentos criticos; iv) Metodologia, quando foi definida qual
metodologia usar; v) Politica, com a elaboragdo de estratégias e diretrizes; e vi) Comunicac&o,
quando ocorreu a implementacéo e divulgacdo da politica para o 6rgao.

Outras iniciativas do setor publico estadual foram investigadas. Os 6rgdos que participaram
do Comité Estadual foram procurados com o objetivo de se mapear as iniciativas em
andamento. Porém, a grande maioria deles teve suas equipes de GC desarticuladas,
principalmente como consequéncia da mudanca de governo, ocorrida apos as eleigdes de
2014.

Apesar da desarticulacdo, foi possivel identificar que a Sefaz continuava com sua préatica em
andamento. A iniciativa buscou definir os conhecimentos criticos a partir do mapeamento dos
processos que envolviam a area finalistica do o6rgdo. A implementacdo da GC passou,
inicialmente, por uma atualizacdo tecnoldgica, garantindo que todos os servidores tivessem
acesso a estrutura de informacdo e comunicacdo. O segundo momento focou no registro de
conhecimentos praticos dos servidores mais antigos, utilizando-se da técnica de storytelling®.
Paralelamente, os responsaveis pela GC procuraram trabalhar para a melhoria do ambiente

organizacional, estimulando o compartilhamento de experiéncias entre os servidores.

Uma outra iniciativa foi o caso da Administracdo Tributaria de Estado. Neste, Gongalves e
Vasconcelos (2011) destacam que as praticas foram identificadas a partir de um levantamento
junto aos auditores das diversas superintendéncias regionais da Secretaria de Estado de
Fazenda de MG. Foram identificadas praticas com origem em ac¢des gerenciais ndo focadas na
gestdo do conhecimento. Dentre elas estdo a educacdo corporativa, 0 mapeamento de
competéncias, a comunicagdo institucional e as ferramentas de colaboracdo, cuja utilizacdo
acontece por meio dos portais corporativos (GONCALVES e VASCONCELOS, 2011).

® Técnica utilizada para transferéncia de experiéncias e conhecimentos por meio de contagio de uma
historia, langando-se mao de recursos ludicos.
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E importante ressaltar a observacéo feita pelas autoras: o conhecimento necessario para a
realizagdo da atividade de fiscalizagdo ¢ muito amplo e, neste sentido, a “GC no ambito da
administracdo tributaria estadual pode ser considerada como uma incognita na medida em que
0 seu exercicio fica obstruido pela alternancia na gestdo administrativa” (GONCALVES e
VASCONCELOS, 2011, p. 3). A citagdo reflete uma das barreiras enfrentadas nas tentativas

de implementar programas de GC na administragdo publica.

Outra iniciativa identificada junto aos érgédos estaduais se deu no Departamento de Estradas e
Rodagem: as praticas foram implementadas por iniciativa dos servidores que participaram das
atividades desenvolvidas pelo Comité estadual. Entre elas estdo, por exemplo, o “Banco de
talentos”, que consiste em uma base de dados com o registro de conhecimentos acumulados
pela experiéncia dos servidores em suas respectivas areas de atuacdo. Esse registro € possivel

a partir de um questionario, que € respondido pelos funcionarios voluntariamente.

Outra iniciativa encontrada no DER-MG é 0 “Armazém de conhecimento”, que consiste em
registro (por meio de filmagem) em que o servidor € convidado a fazer uma apresentagédo de
sua experiéncia em determinada atividade. A ideia surgiu em fungdo do elevado nimero de
pedidos de aposentadoria no 6rgao. Além dessas iniciativas, a equipe de GC vem realizando o
“Café com ideias”, em que um especialista de determinada area promove um debate,
provocando a troca de experiéncias dos servidores. Tais iniciativas demonstram uma tentativa
de socializar as experiéncias dos servidores do 6rgdo. Também foi criada uma opc¢do de
acesso na Intranet para que gestores e servidores apresentem demandas de capacitacdo. A
partir das demandas, os interessados sdo comunicados quando ha disponibilidade para a

formacéo.

2.2.3 Experiéncias internacionais

Buscando identificar experiéncias exitosas de GC no setor publico em outros paises, alguns
casos podem ser citados, de forma a ilustrar diferentes iniciativas. Esses nao serdo
aprofundados aqui, uma vez que as iniciativas se assemelham muito com as identificadas no
setor publico brasileiro. Apenas algumas referéncias sdo destacadas como suporte para 0 que
defende esta tese. Em trabalho recente, Dalkir (2016) descreve algumas experiéncias em

orgaos publicos do Canada e apresenta uma caracterizacdo das iniciativas implementadas.
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Entre as que foram caracterizadas como “codificacdo do conhecimento” estdo storytelling,
treinamento de licbes aprendidas, base de conhecimentos, entrevista de desligamento. No
outro grupo, o de compartilhamento de conhecimento, sdo citadas as comunidades de pratica,
portais de conhecimento, manuais de melhores préticas, software de colaboracdo e iniciativas

de compartilnamento entre diferentes gerac6es de funcionarios.

Outra experiéncia defende a captura, transferéncia e preservacdo de conhecimento em trés
diferentes niveis: i) Individual: mapeamento de expertise e sistema de suporte de tarefas para
transferir conhecimento operacional dos experientes para 0s menos experientes, dentro do
contexto da tarefa; ii) Comunidade (rede de relacionamento): mapeamento da interagéo social
para identificar as redes e conexdes envolvidas na transferéncia de conhecimentos dos
membros da comunidade de pratica; e iii) Organizacional: mapeamento de ativos intelectuais
para ajudar a visualizar quais sdo os pontos valiosos de conhecimento (sistemas, pessoas,
processos, comunidades) e identificar quais correm o risco de serem perdidos (DALKIR,
2016).

Segundo a autora, ndo existe uma abordagem especifica para cada camada, mas deve ser
utilizada uma gama de préaticas de retencéo e de transferéncia de conhecimento com 0s trés
niveis, buscando identificar o grau de dificuldade de transferéncia de conhecimentos em cada

nivel, na perspectiva de aposentadorias ou de substituicdo de pessoas na tarefa.

No caso chileno, Arrau (2016) destaca que existe caréncia tedrica muito grande em virtude da
falta de pesquisas sobre a forma como se da a gestdo do conhecimento no setor pablico. Na
perspectiva do autor, esse quadro pode ser um reflexo do periodo em que o pais vivenciou
uma ditadura militar (1973-1990), uma vez que, anteriormente, existiam iniciativas que
objetivavam a organizacdo e disseminacdo do conhecimento nos 6rgdos da administracéo

publica.

As praticas a que o autor se refere correspondem, de forma geral, a formacdo de redes
colaborativas, armazenamento de informac@es técnicas, com a criagdo de uma biblioteca com
arquivos técnicos e histéricos no ministério de obras publicas. Em outro 6rgdo, optou-se pela
criacdo da Escola de Formacdo Técnica para fiscais do trabalho, como mecanismo de criacdo,
formacdo e disseminacdo do conhecimento da area, e da Escola de Aduana, para a formacéo
dos novos fiscais aduaneiros. Como forma de reduzir os problemas de aposentadoria de
servidores, criou-se o Departamento Nacional de Capacitacdo, alinhando as atividades para a

retencdo  desse  conhecimento.  Atualmente, vém-se implementando iniciativas
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complementares como sistema de e-learning, grupos de discussdo e intercdmbio de

funcionérios especialistas em determinados temas especificos.

O caso portugués de GC, apresentado por Pais (2016), relata o estudo junto a 84 Cémaras
Municipais de Portugal sobre a existéncia de praticas de GC nos 6rgdos, vinculadas aos cinco
processos basicos de GC: criacdo e aquisicdo; atribuicdo de sentido/interpretacéo;
compartilhamento; memoria organizacional; medicdo e recuperacdo do conhecimento. A
autora destaca que o estudo pretendia, ainda, identificar os efeitos de adocdo de praticas de
gestdo do conhecimento, diferenciando as organizacdes publicas que possuiam certificagdo de
qualidade das que ndo possuiam. Tal distin¢do esta relacionada a légica de melhoria continua
a que as instituicdes publicas vém se submetendo, na perspectiva de atender a crescente
demanda da populacdo por melhores servigos.

No caso mexicano, a experiéncia relatada por Carrillo (2016) faz referéncia ao trabalho
desenvolvido pelo Center for Knowledge Systems (CKS) no Instituto Tecnoldgico de
Monterrey, nos ultimos vinte e cinco anos. A organizacdo ja desenvolveu mais de oitenta
projetos junto a organizagOes publicas, em especial, com instituicdes ligadas a energia e
educacdo, além de universidades publicas e 6rgdos descentralizados. Em seu estudo, o autor

detalha as instituicdes que ja se utilizaram das iniciativas de GC no setor publico mexicano.

Nos estudos citados, tanto nos ambitos federal e estadual brasileiros, quanto no de outros
paises pesquisados, outras préaticas e ferramentas de GC foram identificadas. Estas praticas
serdo apresentadas a seguir e elas podem ser combinadas para alcangar os objetivos, de acordo

com o que for diagnosticado quanto a maturidade em GC da organizacao.

2.3 Praticas de Gestdo do Conhecimento

De acordo com a literatura analisada, as praticas que normalmente sdo utilizadas no setor
publico foram destacadas no relatorio da pesquisa realizada pelo IPEA, em 2005. Tais praticas
foram divididas em trés categorias: recursos humanos, processos facilitadores e base

tecnoldgica.

No Quadro 2 sdo apresentadas as praticas relacionadas aos aspectos de gestdo de recursos
humanos que podem facilitar a transferéncia, a disseminacdo e o compartilhamento de

informacGes e conhecimento nas organizacgdes.
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A maioria das préticas apresentadas esta relacionada ao processo de formacao, capacitacdo e
compartilhamento de conhecimentos formalizados, como no caso da educacéo corporativa ou
universidade corporativa. Essa seria a maneira mais estruturada em que o conhecimento pode

ser repassado, sem, necessariamente, haver um envolvimento pratico do individuo na tarefa.

J& a capacitacdo menos estruturada pode ser trabalhada nos féruns presenciais, em
comunidades de pratica, narrativas e coaching. A pratica que mais se aproximaria de um
trabalho direcionado para o conhecimento tacito é o mentoring, considerando que sua

proposta é a conducdo, por um expert, dos trabalhos a serem apreendidos por alguém menos

experiente.

Quadro 2. Praticas de GC relacionadas a gestdo de recursos humanos.

Pratica

Descricdo

Féruns (presenciais e
virtuais) / Listas de
discusséo

Espacos para discutir, homogeneizar e compartilhar informacfes, ideias e
experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o
aperfeicoamento de processos e atividades da organizacao.

Educacéo corporativa

Compreende processos de educacdo continuada, estabelecidos com vistas a
atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as &reas da organizacgao.

Comunidades de
pratica ou
comunidades de
conhecimento

Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse
comum. As comunidades sdo auto-organizadas a fim de permitir a colaboragdo de
pessoas internas ou externas a organizacdo; propiciam o veiculo e o contexto para
facilitar a transferéncia de melhores praticas e 0 acesso a especialistas, bem como a
reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das li¢des aprendidas.

Universidade
corporativa

Constitui¢do formal de unidade organizacional dedicada a promover a aprendizagem
ativa e continua dos colaboradores da organizacao.

Narrativas

Técnicas utilizadas em ambientes de gestdo do conhecimento para descrever assuntos
complicados, expor situagdes e/ou comunicar ligBes aprendidas, ou ainda interpretar
mudancas culturais. So relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos
ocorridos.

Mentoring

Modalidade na qual um expert participante (mentor) modela as competéncias de um
individuo ou grupo, observa e analisa 0 desempenho e retroalimenta a execucédo das
atividades do individuo ou grupo.

Coaching

Similar ao mentoring, com a diferenca de que ndo participa da execugdo das
atividades; faz parte de processo planejado de orientagdo, apoio, dialogo e
acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

Fonte: Adaptado de BATISTA et al. (2005).
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Uma segunda categorizacdo de préaticas identificadas estd relacionada aos processos

organizacionais, que funcionam como facilitadores de geragéo, retencdo, organizagdo e

disseminagdo do conhecimento formalizado, apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3. Préticas de GC relacionadas a processos facilitadores da gestdo do conhecimento.

Pratica

Descrigéo

Melhores préaticas

Refere-se a identificacdo e a difusdo de melhores praticas que podem ser definidas como
procedimento validado para a realizacdo de uma tarefa ou solucdo de um problema.
Inclui o contexto em gue pode ser aplicado. As praticas sao documentadas em bancos de
dados, manuais ou diretrizes.

Benchmarking

Préatica relacionada a busca sistematica das melhores referéncias para comparacdo com
0S processos, produtos e servigos da organizacao.

Mapeamento ou
auditoria do
conhecimento

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servi¢os e
relacionamento com os clientes. Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores de
conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos, grupos ou da
organizac¢do como um todo.

Sistemas de
inteligéncia
organizacional

Sistemas voltados para a transformacdo de dados em inteligéncia, com o objetivo de
apoiar a tomada de decisdo. Visam a extrair inteligéncia e conhecimento por meio da
captura e conversdo das informagdes em diversos formatos. O conhecimento obtido de
fontes internas ou externas, formais ou informais é explicitado, documentado e
armazenado para facilitar o acesso a ele.

Sistema de gestdo
por competéncias

As iniciativas visam a determinar as competéncias essenciais a organizacgdo, avaliar a
capacitacdo interna com relacdo aos dominios correspondentes a essas competéncias e
definir os conhecimentos e habilidades que sdo necessérios para superar as deficiéncias
existentes com relacdo ao nivel desejado para a organizacdo. Inclui o mapeamento dos
processos-chave, das competéncias essenciais associadas a eles, das atribuicBes, das
atividades existentes e habilidades necessarias, e das medidas para superar as
deficiéncias.

Banco de
competéncias
organizacionais

Trata-se de um repositério de informacdes sobre a localizacdo de conhecimentos na
organizacdo, incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou equipes detentoras de
determinado conhecimento.

Banco de Repositdrio de informagOes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das
competéncias pessoas. Trata-se de uma lista on-line do pessoal, contendo a experiéncia e areas de
individuais especialidade de cada usuério. O perfil pode ser limitado ao conhecimento proveniente
do ensino formal, eventos de treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela
instituicdo, ou pode mapear, de forma mais ampla, a competéncia dos funcionérios,
incluindo conhecimento tacito, experiéncias e habilidades negociais e processuais.
Memoria Indica o registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e

organizacional /
licBes aprendidas

relacionamento com os clientes. As licBes aprendidas sdo relatos de experiéncias nos
quais se registra 0 que aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a analise das
causas das diferencas e o que foi aprendido durante o processo. A pratica mantém
atualizadas as informacdes, as ideias, as experiéncias, as lices aprendidas e as melhores
préticas documentadas na base de conhecimentos.

Gestdo do capital
intelectual ou
gestdo dos ativos
intangiveis

Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil
qualificacdo e mensuragdo, mas que contribuem para 0s seus processos produtivos e
sociais. A pratica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis;
gestdo do capital humano; gestdo do capital do cliente; e politica de propriedade
intelectual.

Fonte: Adaptado de BATISTA et al. (2005).
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A observacdo que se faz nesse conjunto de préticas voltadas para processos facilitadores da
GC ¢ que, no caso de “melhores praticas”, a sua descri¢gdo faz referéncia a “incluir o
contexto”. Apesar de ser compreensivel que a referéncia a experiéncias anteriores seja uma
maneira de se utilizar o aprendizado da organizacao, incluir o contexto se torna algo distante,
uma vez que cada contexto pode requerer habilidades, analise, decisbes diferenciadas, se

forem levados em consideragdo os aspectos tacitos de uma tarefa.

Da mesma forma, o banco de competéncias sugere “incluir informacgdes sobre conhecimento
tacito, experiéncias e habilidades”. O conhecimento tacito € reconhecido quando o individuo ¢
capaz de desempenhar as atividades de forma satisfatoria, em determinado contexto. Torna-se
dificil imaginar que o banco de competéncias consiga manter as informacfes sobre o
conhecimento tacito de maneira atualizada, considerando que esse conhecimento se
desenvolve com a atuacdo em dada atividade. Caso haja um afastamento do contexto, por
exemplo, por um periodo de tempo, é possivel que tais habilidades deixem de ser t&o efetivas

quanto eram enquanto a pessoa estava em atividade.

Complementando as praticas identificadas na literatura, o Quadro 4 apresenta as que tém foco
na base tecnoldgica e funcional, que ddo suporte a gestdo do conhecimento, incluindo

aplicativos de tecnologia da informacéo para captura, difusdo e colaboracéo.

Quadro 4. Praticas de GC relacionadas a base tecnoldgica e funcional.

Prética Descricdo
Ferramentas de Esse conjunto de ferramentas refere-se a portais ou outros sistemas informatizados
colaboracéo como que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores e
portais, Intranet e departamentos. Um portal € um espaco web de integracéo dos sistemas corporativos,
Extranet com seguranca e privacidade dos dados. O portal pode constituir-se em verdadeiro

ambiente de trabalho e repositorio de conhecimento para a organizacdo e seus
colaboradores, propiciando acesso a todas as informacoes e aplicacdes relevantes, e
também como plataforma para comunidades de prética, redes de conhecimento e
melhores préticas. Nos estagios mais avancados permite customizagdo e
personalizacdo da interface para cada um dos funcionarios.

Sistemas de workflow | Préticas ligadas ao controle da qualidade da informac&o apoiado pela automacgdo do
fluxo ou trdmite de documentos. Workflow é o termo utilizado para descrever a
automacao de sistemas e processos de controle interno, implantada para simplificar e
tornar os negécios mais ageis. E utilizado para controle de documentos e revisoes,
requisi¢cBes de pagamentos, estatisticas de desempenho de funcionérios, entre outras
finalidades.

Gestdo de conteudo Representagdo dos processos de sele¢do, captura, classificacdo, indexacao, registro e
depuracdo de informacOes. Tipicamente envolve pesquisa continua dos conteldos
dispostos em instrumentos, como bases de dados, arvores de conhecimento, redes
humanas.

Gestdo Eletronica de | Prética de gestdo que implica a adocéo de aplicativos informatizados de controle de
Documentos (GED) emissdo, edicdo e acompanhamento da tramitacdo, distribuicdo, arquivamento e
descarte de documentos.
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Fonte: Adaptado de BATISTA et al. (2005).

As préticas desse grupo sdo, tipicamente, de apoio a gestdo por meio de informacbes
estruturadas e codificadas em bases de dados para facilitar sua recuperacao e disseminacao.
Essas ferramentas de software vém sendo desenvolvidas e aprimoradas de forma a tratar
grandes conjuntos de dados, podendo ser integradas a outras, como mineracdo de dados,

business intelligence (BI) e gestdo estratégica da informacéo.

A combinacdo das diversas praticas identificadas pode ser feita de acordo com as
necessidades da organizacdo e também orientada pelo modelo de GC a ser adotado. Assim,
concluindo o suporte tedrico da gestdo do conhecimento, serd apresentado a seguir o
MGCAPB (BATISTA, 2012). A escolha se deve ao fato de esta tese ter foco no setor publico
e este ter sido o modelo mais referenciado na literatura da gestdo do conhecimento desse

setor.

2.4 O Modelo MGCAPB

Batista (2012) propée o MGCAPB que, de acordo com o autor, trata-se de um modelo
hibrido, isto €, ao mesmo tempo descritivo, apresentando os elementos essenciais da gestao do
conhecimento, e prescritivo, orientando como implementar a gestdo do conhecimento nas

organizacgdes. Segundo Batista (2012), a ideia para o desenvolvimento do MGCAPB

surgiu da constatacdo de que as organizagdes publicas brasileiras ndo
contavam com um modelo genérico (que servisse para todas as organizagdes
publicas), holistico (que permitisse um entendimento integral da GC), com
foco em resultados (que visasse alcancar objetivos estratégicos e melhorar o
desempenho) e especifico para a administragdo publica (BATISTA, 2012, p.
12).

O autor concebeu o modelo dividindo-o em quatro etapas: Diagndstico, Planejamento,

Desenvolvimento e Implementacéo.

Na etapa de “Diagndstico”, a instituicdo realiza uma avaliacdo de seu grau de maturidade em
gestdo do conhecimento. De acordo com a literatura (FONSECA, 2006; GONCALO et al.,

2010; HELOU, 2015), a avaliacdo de maturidade ajuda a organizagdo a identificar as
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dimensdes da GC em que ela se encontra mais ou menos estruturada. Na etapa de
“Planejamento”, sdo definidos a visdo, 0s objetivos e as estratégias de gestdo do
conhecimento. O modelo sugere que essa defini¢do seja alinhada aos objetivos estratégicos da
organizagcdo. Na etapa de “Desenvolvimento” a organizacdo escolhe um projeto piloto,
implementa-o, avalia e, utilizando-se de licGes aprendidas, implementa-o em toda a
organizacdo. E, por fim, a “Implementacdo” € a etapa em que devem ser discutidos os fatores
criticos de sucesso e identificadas maneiras de lidar com as barreiras de implementacdo da
GC (BATISTA, 2012).

O modelo MGCAPB ¢ estruturado em cinco elementos basicos que norteiam o processo de
sua implementacdo em qualquer 6rgdo da administracdo publica. Estes elementos séo: i)
direcionadores estratégicos; ii) fatores criticos ou viabilizadores; iii) processos de GC; iv)
ciclo KDCA; v) resultados de GC; e vi) partes interessadas. Esses elementos estdo

representados na Figura 1 e serdo descritos a seguir, conforme apresentados pelo autor.

A descricdo tem inicio fazendo referéncia a implementacdo pelos “direcionadores
estratégicos” da organizagdo: visdo de futuro, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e

metas.

Figura 1. Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira.

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar Identificar

=)
=N
- o

Ciclo 8 &

@ |

KDCA S c
5 5.
g_

o

Compartilhar Criar
Armazenar

Direcionadores
estratégicos

Visao, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012).
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O segundo elemento do modelo sdo o0s “viabilizadores” da GC. Tendo como referéncia os
estudos de Heisig (2009), nos quais foram analisados cento e sessenta modelos de GC, os
viabilizadores de sucesso podem ser apresentados em quatro categorias: i) fatores humanos:
cultura, pessoas e lideranga; ii) organizacdo: processo e estrutura; iii) tecnologia:
infraestrutura e aplicacdes; e iv) processo de gestdo: estratégia, objetivos e mensuracdo
(HEISIG, 2009, p. 10). No modelo em foco foram utilizados para sua concepgdo 0S
viabilizadores: i) lideranca; ii) tecnologia; iii) pessoas; € iv) processos.

De acordo com o autor, o viabilizador “Lideran¢a” desempenha papel fundamental para o
sucesso da GC nas organizacgdes publicas. Ela deve conduzir os esforcos de implementacéo
apresentando e reforcando a visdo e as estratégias de GC, além de estabelecer a estrutura de
governanga e 0s arranjos organizacionais para formalizar as iniciativas de GC e alocagéo de
recursos para viabiliza-las. Também cabe a lideranca a atribui¢ao de “definir uma protec¢do do
conhecimento (contemplando direitos autorais, patentes e seguranga do conhecimento)”, além
de “instituir um sistema de reconhecimento e recompensa pela melhoria do desempenho,

aprendizado individual e a criagdo do conhecimento e inovacdo” (BATISTA, 2012, p. 57).

O viabilizador “Tecnologia” deve estar alinhado as estratégias de GC da organizacdo, uma
vez que € por meio dela que sera possivel viabilizar e acelerar os processos de GC. A
tecnologia pode auxiliar a gestdo do conhecimento explicito por meio de ferramentas de
busca, repositorios de conhecimentos e Intranet, além da disponibilizacdo de acesso a
computadores, Internet e endereco de correio eletrdnico para todas as pessoas da organizacao.

Quanto a transferéncia de conhecimento tacito, o autor entende que a tecnologia pode

viabiliza-la por meio de comunidades de pratica virtuais ou ambientes virtuais de colaboracdo,

por exemplo. (Grifo nosso).

O viabilizador “Pessoas” ¢ considerado elemento de grande importancia para o modelo.
Assim sendo, a organizacdo publica deve investir em programas de educacdo e capacitacéo,

além dos de desenvolvimento de carreira, de forma a incrementar as habilidades de servidores

e gestores de identificar, criar, armazenar e aplicar conhecimento. A disseminacéo sistematica

de informacdes se torna importante, permitindo que as pessoas estejam permanentemente
atualizadas sobre os beneficios, a politica, a estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de
GC (BATISTA, 2012) (Grifo nosso).

No viabilizador “Processos” o modelo destaca um conjunto de agdes de GC na gestdo de

processos que sdo: i) definir competéncias organizacionais e alinha-las a missdo, visdo e
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objetivos da organizacgdo; ii) modelar sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos
para agregar valor e alcancar alto desempenho; iii) adotar um sistema para gerenciar situagcoes
de crise, assegurando a continuidade das operacgdes; iv) gerenciar processos de apoio e
finalisticos garantindo o atendimento ao cidaddo-usuario; e v) avaliar continuamente 0s

processos e promover melhorias (BATISTA, 2012).

O terceiro componente do modelo é denominado “Processos de GC” que compreende as

atividades de identificar, criar, armazenar, compartilnar e aplicar o conhecimento da

organizacdo, de forma sistematica. Nestas atividades, o conhecimento deve ser visto como um

insumo dos processos de apoio e finalisticos e, a0 mesmo tempo, um resultado destes

processos. (Grifo nosso).

O quarto componente ¢ identificado como “ciclo KDCA” que € o conjunto das atividades dos
processos de GC. Este ciclo esta4 baseado no ciclo PDCA’ de controle de processos e a
substituicdo do P (de Plan = planejar) por K (de Knowledge = conhecimento) esté relacionado
a natureza do ciclo que, ao invés de destacar o controle de processos, esta focado nas
atividades dos processos de GC, como mostra Batista (2008): “N&do se trata de eliminar o
planejamento. Ele continua a ocorrer, mas agora com foco no conhecimento” (BATISTA,

2008, p. 167).

O quinto componente do modelo ¢ identificado como “Resultados de GC”. Como resultados
imediatos estdo a aprendizagem e a inovacdo e, consequentemente, 0 incremento da
capacidade individual, da equipe, da organizacdo e da sociedade em identificar, criar,

armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento.

O ultimo componente do modelo ¢ identificado como “Partes Interessadas”, que Sao 0S

cidaddos-usuarios e a sociedade, foco principal dos resultados.

Como citado anteriormente, o modelo foi tomado como referéncia para este estudo por ser o
que tem sido mais referenciado na literatura, e adotado na esfera publica brasileira, em
diversos 6rgdos governamentais como ANAC, IBGE, lbama, IPEA, dentre outros, e em
especial, na administracdo estadual do governo de Minas Gerais, como projeto piloto, na

Seplag, Policia Civil, Secretaria de Estado de Educacao e de Fazenda.

" O ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de Deming, é um método iterativo de gestio,
apresentado em quatro passos, utilizado para o controle e melhoria continua de processos e produtos
(do inglés: Plan, Do, Check, Act). Disponivel em: http://www.iso-9001-checklist.co.uk/iso-9001-
training.htm. Acesso em: 29 jul. 2015.


http://www.iso-9001-checklist.co.uk/iso-9001-training.htm
http://www.iso-9001-checklist.co.uk/iso-9001-training.htm
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Algumas consideragdes sobre 0 modelo descrito se tornam relevantes por se considera-lo
referéncia para o setor publico e por ele servir de ponto de partida para a defesa desta tese.
Segundo Batista (2012), o modelo proposto é “genérico e holistico”, servindo a todas as
organizacOes publicas. Dessa forma, o modelo esta totalmente alinhado ao que preconizam os
autores da gestdo do conhecimento, se se considerar que a gestdo proposta é a do
conhecimento reificado. Na estrutura do modelo, ndo seria possivel pensar em gestdo do
conhecimento técito, uma vez que os fundamentos desta gestdo defendem que o
desenvolvimento do conhecimento envolve especificidades do contexto, no decorrer da
realizacdo de uma atividade, embora na etapa de planejamento para implementacdo do

modelo estar previsto a possibilidade de enfatizar que tipo de conhecimento sera priorizado.

Assim, hd que se considerar tais especificidades, uma vez que o conhecimento que se
pretende “capturar”, formalizar ou disseminar nasce da acdo do individuo em atividade. O
conhecimento organizacional (proprio da organizacdo) sO sera gerenciado se forem

compreendidas as particularidades para a sua criagéo.

Com relacéo a lideranca, destacada como um elemento fundamental para o sucesso da GC,
também devem ser feitas algumas considerac6es. Torna-se dificil contestar que a alta gestdo
ndo tenha papel relevante na conducdo de esforcos e na disponibilizacdo de estrutura
(financeira, de pessoal e material) para a implementacdo da GC, como se encontra na
literatura (TERRA, 2000, HEISIG, 2009; BATISTA, 2012). Porém, na perspectiva de se
gerirem os conhecimentos criticos da organizacdo, pode-se pensar que esse apoio ndo tenha

que vir, necessariamente, da alta gestéo.

Se se pensar na expertise localizada em contextos que apresentem lacunas de conhecimento,
ou que seja identificada a caréncia de pessoal para reposicao dessa expertise, a lideranca
poderia ser exercida de forma mais pontual. Assim, seria possivel avancar localmente, sem a

necessidade de depender do envolvimento de toda a organizacéo.

Ainda sobre a lideranca, o autor indica, como uma de suas atribui¢cdes, “instituir um sistema
de reconhecimento e recompensa pela melhoria de desempenho” (BATISTA, 2012, p. 56).
N&o estd claro como seria possivel estabelecer tal sistema, uma vez que sdo largamente
conhecidas as limitacdes legais e financeiras que regem o setor publico, além das barreiras,

sutilezas e sistemas de avaliacdo que envolvem programas de recompensa.

Com relacdo ao viabilizador “Tecnologias”, o autor entende que ele pode facilitar a

transferéncia de conhecimento tacito por meio de comunidades de praticas virtuais ou
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ambientes virtuais de colaboragdo. (Grifo nosso). Isso implica dizer que essa “transferéncia”

se daria fora do local de trabalho. Os estudos realizados sobre o conhecimento t&cito sdo
categoricos em dizer que este conhecimento se desenvolve pela experiéncia. Assim, torna-se
pouco produtivo se pensar em transferir conhecimento técito de forma virtual, uma vez que
ele € desenvolvido em determinado contexto. O mesmo se pode dizer do uso de simuladores
para 0 processo de aprendizagem: as habilidades desenvolvidas nesse ambiente tecnolégico

podem ndo ser as requeridas para atuar em situacdes reais.

De forma semelhante as observacdes feitas sobre as abordagens da gestdo do conhecimento, o
ciclo KDCA proposto no modelo sugere a identificagdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo de conhecimento (reificado), considerando os fundamentos
adotados para esta tese. Ao se pensar em armazenar conhecimento, este vai estar
necessariamente explicitado de alguma forma que possa ser armazenado. O mesmo vale para
o compartilhamento, que vai exigir algum meio (livro, maquina, instrumentos, rede) para que

0 conhecimento reificado seja transmitido a outras pessoas.

Torna-se importante frisar que tais observagdes nao tém a intencdo de desconstruir o modelo
proposto pelo autor. Ao contréario, ao se salientar as caracteristicas do modelo, reforcam-se os
aspectos bem estruturados para a gestdo da informacdo e do conhecimento, na perspectiva da
gestdo do conhecimento (reificado). Ao mesmo tempo, identifica-se aquilo que configura

lacunas que poderiam ser preenchidas por meio da gestdo do conhecimento tacito.

2.5 Contribuicéo para a pesquisa

O levantamento bibliografico sobre a gestdo do conhecimento e a identificacdo de um modelo
de GC especifico para a administracdo publica contribuiram enormemente para estruturacao

dos elementos que justificam esta pesquisa.

Este capitulo procurou reunir os principais conceitos que embasam a gestdo do conhecimento,
mostrando que a sua consolidacdo como campo de estudo tem se fortalecido dentro do
contexto de mudancas tecnoldgicas que vivencia a sociedade atual, caracterizada pelo
paradigma tecno-econémico das tecnologias de informacéo e comunica¢do. Oriunda da gestao
de recursos informacionais, a GC se estruturou nos fundamentos da administracdo (utilizando-

se da nocdo de planejamento e controle) combinados com os da ciéncia da computacao (para
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organizacdo, distribuicdo e armazenamento da informagéo), e da ciéncia da informagéo (com

as técnicas de recuperacdo e uso de dados e documentos).

A GC aborda também temas que envolvem gestdo de competéncias, aprendizagem
organizacional, métricas e mensuracdo de ativos intangiveis e capital intelectual, gestdo de
inovacgdo, criacdo de conhecimento, inteligéncia empresarial e competitiva ao reconhecer o

ambiente organizacional como fonte de informagdo e aprendizagem.

Para se compreender a gestdo do conhecimento, segundo os autores referenciados, é
necessario ter ciéncia da existéncia de duas correntes que a orientam: uma ligada aos aspectos
da gestdo da informacéo e, outra, a gestdo de pessoas. Como pdOde ser observado, a gestao da
informacao tem recebido mais atencdo, principalmente pelas facilidades que a tecnologia tem
proporcionado para a realizacdo das atividades essenciais da GC: criagdo, organizacao,

disseminac&o e recuperacdo da informacéo.

A gestdo de pessoas tem recebido menos atencdo, com algumas excecdes. A ideia de se
trabalhar as aptidGes estratégicas, como propde Leonard-Barton (1998), joga luz em uma area
que pode trazer grandes contribuicbes para o campo, se as organizagGes se propuserem a
explorar comportamentos de aprendizagem, como reforcou Jashapara (2005). Nesse sentido,
Dixon (2009) indica também a necessidade de se pensar, além de alavancar o conhecimento

explicito, o conhecimento experiencial e 0 conhecimento coletivo das organizagdes.

Nessa perspectiva, 0 setor publico vem buscando se apropriar de algumas préaticas de gestao
do conhecimento utilizadas no setor privado, mas ainda com resultados pouco expressivos.
Segundo os estudos apresentados, algumas caracteristicas do setor, como a estrutura
burocrética, o desprestigio dos servicos e servidores junto a sociedade, e a falta de padrdes de
interoperabilidade na infraestrutura de tecnologia e informacdo, ainda impedem o avanco

nesse campo, apesar de o recurso tecnoldgico estar em expansao.

Esse avanco tecnoldgico pode fazer parecer que o setor publico vem desenvolvendo GC, mas,
na verdade, se trata muito mais de adocdo intensiva de tecnologias de informacdo para
aumentar o desempenho e eficiéncia, configurando o governo eletrénico. Observando a
necessidade de se criar um norte para a ado¢do da GC no setor publico, Batista (2012)
apresenta um modelo de GC, especifico para a administracdo publica, por entender que o

setor possui peculiaridades que devem ser tratadas de forma diferenciada.

O modelo MGCAPB se propde a atender todas as organizacGes do setor, de forma holistica,

com foco em resultados. Ele se utiliza de “viabilizadores” de GC amparados nos elementos:
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lideranca, tecnologia, pessoas e processos. Apesar de o modelo estar totalmente alinhado aos
fundamentos da gestdo do conhecimento, em sua andlise foram identificadas lacunas
relacionadas ao conhecimento técito, o mesmo que se observou e foi detectado nas

considerac0es feitas na introducdo deste trabalho.

O modelo apresentado por Batista (2012) contribui enormemente para a implementacdo da
GC na esfera pablica, uma vez que o modelo trabalha, em detalhes, as caracteristicas do setor.
A sua contribuicdo facilita, inclusive, para o aprimoramento das acGes necessarias para o
desenvolvimento da gestdo do conhecimento tacito dos servidores, conforme iniciativa
desenvolvida por Batista e Gomes (2016). Nesse sentido, reforca-se a necessidade de dar
atencdo ao processo de construcdo do conhecimento, em especial aqueles relacionados as

habilidades técitas de seus colaboradores, configurando a proposicdo central desta pesquisa.

Para facilitar a consolidacao da literatura utilizada para a construcdo do referencial teorico da
gestdo do conhecimento da tese, o Quadro 5 sintetiza os temas abordados pelos principais
autores que tratam do tema. A distribuicdo adotada no quadro serve apenas como referéncia
de temas e conceitos tratados pelos autores, ndo significando que estes defendem unicamente

tais temas.

Quadro 5. Temas e autores da gestdo do conhecimento adotados no referencial tedrico.

Temas Autores

Conhecimento como Choo (1998), Davenport e Prusak (1998), Stewart (1998), Edvinsson e

recurso estratégico Malone (1998), Leonard-Barton (1998), Terra (2000), Foray e Gault
(2003)

Ativos intangiveis Stewart (1998), Edvinsson e Malone (1998), Sveiby (1998)

Gestao de recursos Barbosa e Paim (2003)

informacionais

Gestdo da informacéo Borko (1968), Buckland (1991), Saracevic (1992), McGee e Prusak
(1995), Sveiby (1998), Davenport e Prusak (1998), Scarbrough, Swan e
Preston (1999), Wiig (2000), Davenport e Cronin (2000), Jashapara
(2005)

Gestdo de pessoas Senge (1990), Sveiby (1998), Stewart (1998), Nevis, DiBella e Gould
(1998), Leonard-Barton (1998), Beckman (1999), Jashapara (2005),
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Dixon (2009)

Uso da informacéo Davenport e Cronin (2000), Angeloni e Fernandes (2000), Choo (2003)
(inteligéncia competitiva)

Criagdo do conhecimento | Nonaka e Takeuchi (1997), Leonard-Barton (1998), Davenport e
Prusak (1998)

Setor publico Gongalves (2006), Fresneda e Gongalves, (2007), Kammani e Date
(2009), Batista (2014), Moffet (2014), Bolliger (2014), Massaro,
Dumay e Garlatti (2015)

Maturidade Fonseca (2006), Batista (2012)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como marco tedrico da tese, salienta-se que o0 autor reconhece a importancia e necessidade
que a gestdo do conhecimento emprega na gestdo da informacdo como elemento fundamental
para gerir o conhecimento explicito nas organizacdes. Nao se pode negar a proposicao que
fundamenta a area, trazida por Nonaka e Takeuchi (1997), na conversdo do conhecimento
tacito em explicito e vice-versa. O que se reforca, porém, é que a tese se alinha mais a autores
como Leonard-Barton (1998), Dixon (2009) e Sveiby (1998) quando apresentam a énfase nas
aptidGes estratégicas e no desenvolvimento pratico dos individuos na perspectiva de proteger
0 conhecimento desenvolvido pelo processo produtivo das organizacGes, que podem

proporcionar a vantagem competitiva necessaria para a sua perpetuacao no mercado.

Ressalta ainda, o trabalho de Batista (2012), uma vez que ele vem sendo desenvolvido com
vistas & uma adequada gestdo do conhecimento na esfera publica por considerar as

peculiaridades do setor.

Complementando a sustentacdo tedrica para a defesa da tese, o proximo capitulo discutird os
fundamentos da gestdo do conhecimento tacito e os elementos que surgem no seu entorno,

sendo apresentado em seguida um estudo desta gestao aplicada no setor fabril.
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3. COGNICAO E CONHECIMENTO TACITO

O estudo sobre o conhecimento humano tem sido objeto de reflexdo e exaustivos trabalhos de
pensadores, fildsofos, cientistas e, mais recentemente, de pesquisadores da Ciéncia da
Informacdo. Uma evolugdo do conceito sobre o estudo do conhecimento (epistemologia) foi
descrita em trés momentos, por Mario Bunge (1980).

No primeiro momento, a epistemologia era considerada uma parcela da teoria do
conhecimento, isto €, ocupava-se da natureza e do alcance do conhecimento cientifico, em
oposicdo ao conhecimento vulgar. Considerava-se que a maneira de conhecer cientificamente
o objeto ¢ “condicionada pela concepgao que se tem do mesmo objeto. Entdo, admitia-se que,
subjacente a epistemologia, encontrava-se a ontologia, ocupando-se dos estudos sobre a
natureza ou a “esséncia do ser” a ser conhecido” (VASCONCELOS, 2002, p. 40).

No segundo periodo de evolucdo, Bunge (1980) associa o conceito de epistemologia ao
conjunto de filésofos e estudiosos do inicio do século XX, conhecido como Circulo de Viena,
no qual se destacou Wittgenstein que, em sua publicacdo de 1921, considerava que “as
proposicdes cientificas, ou seja, o que é dito na linguagem, sobre o mundo, refletem de
maneira especular o mundo™®. Para Bunge (1980), “Wittgenstein, com seu desinteresse pela
matematica e pela ciéncia, e sua obsessdo por jogos linguisticos, influenciou poderosamente
sobre o Circulo de Viena até o ponto de fazé-lo perder de vista seus objetivos iniciais”
(BUNGE, 1980, p. 24)°. Neste periodo, a filosofia da ciéncia, ou epistemologia, foi reduzida a

analise da linguagem da ciéncia, das proposicées cientificas.

Em um terceiro momento da evolucdo conceitual, segundo Bunge (1980), houve um retorno
da epistemologia como filosofia da ciéncia, deixando de ser apenas filosofia da linguagem da
ciéncia. A epistemologia “passa a abordar diversos problemas ou aspectos da ciéncia, em
diversos ramos: logica da ciéncia, semantica da ciéncia, teoria do conhecimento cientifico,

ontologia da ciéncia, axiologia (estudo dos valores) da ciéncia, ética da ciéncia”

(VASCONCELOS, 2002, p. 41).

® Importante observar que Vasconcelos (2002) destaca, em nota, que o trabalho de Wittgenstein de
1921 caracteriza o primeiro momento de sua obra. Em 1935, ele muda suas concepc¢oes, deixando de
afirmar que “a linguagem reflete especularmente o mundo” para dizer que “a linguagem constitui o
mundo”. (VASCONCELOS, 2002, p. 41).

® Tradugdo nossa. Texto original: “Ludwig Wittgenstein, con su desinterés por la matematica y por la
ciencia, y su obsesion por los juegos linglisticos, influyé poderosamente sobre el Circulo de Viena
hasta el punto de hacerle perder de vista sus objetivos iniciales” (BUNGE, 1980, p. 24).
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De acordo com Hessen (2000), filosofo do século XX que trata a teoria do conhecimento a luz
da fenomenologia, 0 conhecimento advém da percepc¢do do objeto pelo sujeito. Ele trata das
relagcbes que sdo estabelecidas por trés elementos: o sujeito, o0 objeto e a sua apreenséo pelo
sujeito. Sujeito e objeto, na visdo do autor, permanecem separados, e ele reitera que o
dualismo do sujeito e do objeto pertence a esséncia do conhecimento (HESSEN, 2000).

De acordo com Marciano (2006), existe uma evidente interconexdo entre a fenomenologia e a
Ciéncia da Informacéo (ClI). Para o autor, a primeira, a fenomenologia, conceitua a linguagem
“como origem e expressao do conhecimento”, ao passo que “a CI situa o documento, sua
principal fonte de estudo, como veiculo do conhecimento codificado e formalizado por meio
da linguagem” (MARCIANO, 2006, p. 186). A ligacdo se da pela linguagem: na
fenomenologia, a referéncia € quanto a génese do conhecimento e na Cl, quanto a sua

formalizacéo.

Essa forma de compreender o conhecimento reflete a interacdo do individuo com o ambiente.
Marciano (2006) observa que a percep¢do que o individuo tem de si mesmo e do mundo é
claramente um fendmeno informacional, a0 mesmo tempo influenciando e sendo influenciado
pelo contexto em que se insere. Assim,
ao formalizar seu pensamento, o individuo externaliza suas percepgfes e
associa a elas uma conotagdo pragmatica, voltada a influenciar os
comportamentos dos receptores daquela comunicacdo. Os receptores, por sua
vez, terdo sua percep¢do do mundo modificada pelo conhecimento recém-
adquirido, percepcdo essa gque dara origem a novas ac¢bes, hum ciclo continuo
e renovado de geracdo e formalizacdo do conhecimento. A efetividade dessas
interacBes sera tanto maior quanto mais intensa forem a producdo e a busca
pelo conhecimento no contexto analisado, ou seja, quanto mais ativo for o

comportamento informacional dos individuos considerados (MARCIANO,
2006, p. 186).

Na mesma perspectiva, Maturana (1987) apresentou esta visdo quando se referiu a variacéo
estrutural do individuo que pertence a um contexto e que opera de forma adequada as suas
necessidades. Segundo o autor, individuo “pode atravessar um continuo de mudangas
estruturais tal que ele continua agindo adequadamente no seu meio, muito embora 0 meio
esteja mudando”. Esse processo poderia ser chamado aprendizagem (MATURANA, 1987, p.
72). O autor nomeou essa dinamica de transformacdo do individuo e do ambiente de

“acoplamento estrutural”.

A ideia dessa transformacdo também foi apresentada no modelo de construcdo do

conhecimento, de Nonaka e Takeuchi (1997), no qual os autores descrevem 0 Processo,
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conhecido por “espiral do conhecimento”, composto pelos estdgios de socializacdo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Para os autores, o processo de criagdo do
conhecimento organizacional depende das relagdes entre as pessoas e envolve o intercdmbio
de conhecimento (tacito e explicito) de cada individuo e entre individuos (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Especificamente sobre o conhecimento tacito, Gorman (2002) destaca que a efetividade da
transferéncia desse tipo de conhecimento estd relacionada ao meio em que as interacbes
ocorrem. Segundo o autor, na ciéncia moderna, a transferéncia de conhecimentos ndo pode
acontecer apenas por meio de documentos. A interacdo do individuo com o ambiente, em
contextos especificos, torna-se fundamental para a construcdo do conhecimento técito
(GORMAN, 2002, p.221).

Nesse contexto, Marciano (2006) reafirma a aproximacéo entre a fenomenologia e a Ciéncia
da Informagdo por meio dos comportamentos informacionais. Segundo a Vviséo
fenomenologica, “o que se advoga aqui nao € o uso das fontes de informacdo como mera
reducdo de incertezas, mas sim a devida caracterizacdo de problemas como sendo uma ruptura
da concepcdo do mundo experimentada pelo observador” (MARCIANO, 2006, p.186). Essa
concepcdo do mundo torna-se, dessa forma, o ponto de partida para a construcdo dos

conceitos de conhecimento tacito.

Os autores evocados até aqui (MATURANA, 1987; NONAKA e TAKEUCHI, 1997;
GORMAN, 2002; MARCIANO, 2006) abordam o conhecimento como o resultado de um
processo de interacdo do individuo com o mundo, isto €, uma transformacédo que ocorre em
funcdo da criacdo de significado a partir da criacdo de sentido (CHOO, 1998). Concorda-se
aqui, com a proposicao de Hessen (2000) de que a construcdo do conhecimento formalizado
pela significacdo do objeto se da pelo processo cognitivo em que a mente humana constroi o

significado e cria os relacionamentos proprios para a sua aplicacéo.

Ja o conhecimento técito se apoia na visdo de Maturana (1987), na qual o individuo se molda
ao meio no qual atua e, por sua vez 0 meio se transforma pela atuacdo dos individuos. E é
nessa linha que este trabalho se orienta. O autor desta tese entende que é pela construcdo do
conhecimento pratico que as organizacdes podem criar condicdes favoraveis para evoluir na

sua capacidade produtiva.

A terminologia “conhecimento tacito” foi cunhada por Michel Polanyi (1958), para se referir

ao conhecimento que é construido por meio de experiéncias. O termo tem sido
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sistematicamente utilizado por autores no campo da Ciéncia da Informagdo (GRANT, 2007,

p. 173), e serd mais bem aprofundado neste estudo.

Polanyi (1958) descreve o conhecimento tacito como algo pessoal, uma habilidade, ou
destreza, para se fazer algo ou solucionar um problema, a qual é baseada, em parte, na propria
experiéncia e aprendizado. Para Haldin-Herrgard (2004), a principal caracteristica do
conhecimento tacito é a dificuldade de sua verbalizacdo, e isso leva ao uso de alguns
conceitos, ou epitomes (termo usado para resumir ou sintetizar algo), para referir a um saber

intangivel.

Alguns destes epitomes vém sendo aplicados na linguagem diéria, inclusive na académica, de
forma a facilitar a compreensdo do termo. A depender do contexto, esses termos podem ser
empregados com diferentes defini¢fes. Por exemplo: um conhecimento sem raz&o consciente
¢ dito “Intui¢do”; um conhecimento associado a habilidades fisicas, cognitivas e de
coordenacdo € chamado de “Perfil” (skill); Para a compreensdo instantanea de um
conhecimento é usado “lnsight”. A habilidade de saber fazer algo é entendida como “Know-
how”. A “Crenca” (belief) € entendida como uma compreenséo prépria do mundo (opinido).
Os “modelos mentais” sdo como estruturas cognitivas formadas pela abstracdo da experiéncia.
E a habilidade pessoal de aplicar componentes de inteligéncia nas atividades é chamada de
“inteligéncia pratica” (HALDIN-HERRGARD, 2004, p. 8). E possivel utilizar esses termos
em diferentes contextos, uma vez que eles tratam de um conhecimento que, em geral, ndo se

consegue explicar de outra forma.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito tem uma natureza que constitui
“algo puramente pessoal e profundamente enraizado nas acdes, experiéncias, valores, ideais
ou mesmo emocdes de cada pessoa, dificil de formalizar e ele é criado em um contexto
pratico especifico” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 66). Faz-se importante salientar, aqui,
que a afirmacdo dos autores, apesar de fazer referéncia a “um contexto especifico”, ndo
menciona o carater social do conhecimento. Na perspectiva sociologica (INGOLD, 2000;
WITTGENSTEIN, 1999), o conhecimento tacito se desenvolve pela pratica, mas ¢é

socialmente construido, dentro de uma forma de vida.

Da mesma forma, Choo (2003) destaca que o conhecimento tacito é utilizado pelos
integrantes da organizacdo para desempenhar suas tarefas. Como € dificil de ser verbalizado,
ele é externalizado por meio das habilidades pessoais com base na acdo. O autor afirma que o

conhecimento tacito “¢ vital para a organizacdo porque as empresas podem aprender e inovar”
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(CHOO, 2003, p. 189) e elas devem estimular, de algum modo, o conhecimento tacito de seus

membros.

O autor reforca que, para que o conhecimento tacito seja compartilhado na organizacgdo, é
necessario que ele seja explicitado, pela externalizacdo e socializacdo. Dessa forma, a
instituicdo poderd se apropriar desse conhecimento (CHOO, 2003). Considerando as
definigdes adotadas no inicio deste trabalho, deve ser feita uma ressalva na afirmacdo do
autor. O conhecimento tacito deve ser, sim, externalizado pelos atores, com base na acao,

mas, a partir do momento que ele é explicitado, ele deixa de ser tacito e passa a ser registrado.

Provavelmente, o que o autor propde € a transformacdo do conhecimento incorporado dos
atores em algo que seja possivel de ser acessado por outros, na perspectiva de capturar a
representacdo daquele saber. N&o é possivel um individuo utilizar o conhecimento tacito de
outro. Na verdade, o que pode ocorrer é o individuo tentar identificar, perceber ou observar as
habilidades de outro e tentar reproduzi-las, copia-las, mas dentro de um contexto em que ele

se identifique habilitado para tal.

A importancia da experiéncia do individuo para o avanco da organizacdo também é destacada
por Leonard e Sensiper (1998). Os autores afirmam que o conhecimento é informacéo
relevante, que ele é subjetivo e baseado em elementos tacitos nascidos da experiéncia. A
combinacao de diferentes experi€ncias, pontos de vista, associagao de diversas “formas de
vida” em determinado contexto pode possibilitar a introducdo de novas formas do fazer, do

relacionar, do criar algo, do construir um novo conhecimento.

Fazendo referéncia a Polanyi (1958), quando ele afirma que “nds sabemos mais do que
podemos dizer” (POLANYI, 1958, p. 4), Ribeiro (2013a) observa que esse saber é um tipo de
conhecimento (tacito) que é “desenvolvido pelos seres humanos por meio das experiéncias
vivenciadas ao longo da vida e que é dificil, e por vezes, impossivel de ser transmitido por
meio de manuais ou instru¢cdes” (RIBEIRO, 2013a, p. 338). A partir desta observacéo, o autor
chama atencdo para duas abordagens sobre a relacdo entre o conhecimento tacito e o

conhecimento explicito.

Uma abordagem entende o conhecimento tacito como o contrario do explicito, sendo este
apresentado como um conhecimento que pode ser formalizado por meio da linguagem escrita,
expressdo matematica, manuais (Nonaka e Takeuchi, 1997). A outra abordagem percebe 0s

conhecimentos tacito e explicito como complementares, e que mesmo “o mais explicito dos
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tipos de conhecimento é sustentado pelo conhecimento tacito” (Tsoukas, 2005, p. 158), isto €,

todo conhecimento explicito precisa de um conhecimento tacito para ser assimilado.

Cook e Brown (1999, p. 381) expdem outra forma de compreender a natureza do
conhecimento quando afirmam a existéncia de duas correntes. Uma é a “epistemologia da
posse”, que trata o conhecimento como algo que as pessoas possuem. Essa corrente tende a
dar maior importancia ao conhecimento explicito. A outra corrente, a “epistemologia da
pratica”, em que o “saber como ag¢do” ¢ o foco principal, 0 conhecimento é entendido como
sendo propriedade de um grupo social. “Ele € constituido em uma “forma de vida”, em
referéncia ao estudo de Wittgenstein” (RIBEIRO, 2013a, p. 338).

De maneira similar a corrente da epistemologia da préatica, Ribeiro (2013a) afirma que o

conhecimento
é socialmente acordado, modificado e transmitido; ele requer “imersdao” para
ser desenvolvido; ele tem “fronteiras” que definem quem esta dentro e quem
esta fora, quem é um membro e quem nao €, quem foi socializado dentro dele
e quem nao foi. O conhecimento é também governado por regras, datado e
situado: perceber, ver e fazer as coisas “da mesma maneira” (Wittgenstein,
1976, p. 84) ou “apropriadamente” é o resultado de um acordo social — seja ele

tacito ou ndo — que muda com as circunstancias e com o tempo (RIBEIRO,
2013a, p. 338).

Esta abordagem esté baseada no trabalho de Wittgenstein (1999) no qual o autor afirma que
“a esséncia do conhecimento tacito estd na habilidade de participar por completo em uma
‘forma de vida’?, o que Collins (2007) chamou de “conhecimento tacito coletivo”. O
conhecimento tacito coletivo esta relacionado a habilidades que se desenvolvem a partir do
entendimento de contextos sociais, 0 que permite ao individuo agir com base no que €

considerado um “modo adequado” de agir naquela comunidade.

Além deste tipo de conhecimento tacito, Ribeiro (2013a) apresenta outros dois tipos. Um
deles é usado para caracterizar as habilidades fisicas e sensoriais do individuo e é identificado
como “conhecimento tacito somatico”. O exemplo classico dado pelo autor sdo as habilidades
desenvolvidas pelo ser humano para ser capaz de andar de bicicleta (RIBEIRO, 2013a, p.
339).

O outro tipo é o conhecimento tacito contingencial, que significa tipos de conhecimento que
estdo “embutidos nas praticas de uma forma de vida, mas que sdo, em principio, passiveis de
codifica¢do” (Ribeiro 2007, p. 66). Esse conhecimento tdcito consiste em um conjunto de

casos que podem ser diferenciados uns dos outros de acordo com o seu nivel de taciticidade,
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isto é, de acordo com o qudo cientes estdo os membros da coletividade sobre possui-los.
Como exemplo, o autor cita o de pessoas que ndo se ddo conta do seu conhecimento, mas séo
reconhecidas por fazerem algo que funciona ou que elas séo cientes de possui-lo, mas querem

manter para si mesmas (RIBEIRO, 2013a, p. 9).

Na literatura, diferentes conceitos de conhecimento tacito sdo apresentados. Haldin-Herrgard
(2004) realizou um estudo em que fez uma compilagéo de alguns desses conceitos. Eles e seus
autores sdo apresentados no Quadro 6. A maioria deles faz referéncia as questdes da prética,
da vivéncia de experiéncias que sdo incorporadas pelo individuo, da capacidade de realizar

algo, o que fortalece as defini¢Ges anteriores.

Quadro 6. Conceitos de conhecimento tacito segundo diferentes autores.

Conceito

Autor

Conhecimento tacito é o conhecimento em si, pode vir apenas a partir
da préatica e experiéncia individual.

Vincenti, 1990.

Conhecimento técito pode ser definido como conhecimento implicito,
procedimental, ndo codificado e incorporado.

Cruise O"Brien, 1995.

Tacito é definido como nédo expresso ou armazenado abertamente, mas
implicito, entendido e inferido.

Wong and Radcliff, 2000.

O conhecimento tacito € composto por modelos mentais, crengas e
convicgdes que estdo em cada individuo de forma téo arraigada, que
sdo dados como certo. Ele reside dentro do individuo e é dificil de
expressar em palavras.

Meso and Smith, 2000.

Conhecimento tacito € definido como conhecimento que entra na
producdo de comportamentos e/ou na constituicdo de estados mentais,
mas normalmente ndo é acessivel a consciéncia.

Ropo and Parviainen, 1999.

Conhecimento tacito envolve a informacéo que é dificil de expressar,

formalizar ou partilhar e € inconscientemente adquirido a partir das | Lubit, 2001.
experiéncias que alguém tem, estando imerso em um ambiente.
Conhecimento tacito é o que sabemos mais do que podemaos dizer. Polanyi, 1958.

Tal conhecimento é normalmente derivado da experiéncia, de aprender
fazendo, em vez de aprender pela teoria. Assim, ele é, por assim dizer,
uma segunda natureza, e, portanto, intuitiva, ndo sujeita a explicacéo ou
justificagdo. Como resultado, ele € incorporado na experiéncia pessoal
e dificil de transferir.

Noteboom, Coehoorn and Zwan,
1992 citados por Wong and
Radcliff, 2000.

Conhecimento tacito pode ser o conhecimento que é, ou poderia ser,
disponivel para a percepcdo consciente e, ainda assim, normalmente
permanece desarticulado, pelo menos, em qualquer sentido formal.

Myers e Davids, 1993 citados por
Wong e Radcliff, 2000.

O conceito de conhecimento tacito é usado, principalmente, para
descrever know-how pratico. E adquirido indiretamente e
informalmente, as vezes até de forma ndo verbalizada, mas é essencial
para a sobrevivéncia e sucesso em diferentes contextos. O
conhecimento técito é definido como conhecimento prético relacionado
com o trabalho.

Wagner and Sternberg, 1986.

O conhecimento tacito inclui intuicdo, perspectivas, crengas e valores
que as pessoas formam como resultado de suas experiéncias.

Saint-Onge, 1996.

Fonte: Adaptado de Haldin-Herrgard (2004).
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Dessa forma, procurando sintetizar 0s conceitos, para este pesquisador, 0 conhecimento tacito

pode ser entendido como sendo um conjunto de habilidades (fisicas, motoras, sensoriais,

perceptivas, mentais) desenvolvidas pelo ser humano, ao longo do tempo, que permite a sua

participacdo e atuacdo no desempenho das atividades em determinado contexto. Tais

habilidades se tornam imperceptiveis para o individuo na medida em que ele atua

naturalmente em uma forma de vida. Normalmente este conhecimento é dificil, as vezes

impossivel, de ser traduzido em palavras verbalizadas ou escritas. A sua construcdo provém

da_experimentacdo, comparacdo, associacdo, percepcdo, julgamento e selecdo, no ato da
ratica.

O desenvolvimento dessa habilidade de realizar as atividades em determinado contexto é o
que diferencia um individuo no grupo no qual atua. A sua atuacdo pode influenciar outros
atores no mesmo contexto. A partir do momento em que as suas praticas sdo utilizadas, e
posteriormente aceitas e apropriadas pelos atores envolvidos naquela comunidade, é que se
poderia pensar que estaria ocorrendo ali a constru¢do de um novo conhecimento. Assim, esse
novo conhecimento se torna incorporado (embodied) na préatica das pessoas e dos coletivos de
trabalho dos quais elas participam. A dinamica de construcdo de novos conhecimentos sera

mais bem detalhada no préximo topico.

3.1 Cognicéo e Acdo Situada

Recorrendo ao suporte tedrico para explicar o processo de aprendizagem dos individuos, neste

topico séo discutidas duas correntes: o cognitivismo e a acao situada.

O cognitivismo se baseia na aprendizagem por meio de transmisséo de regras e formulas. Ele
se sustenta no pressuposto de que os individuos se amparam nas representacées (modelos
cognitivos) que guiam a acdo no desenvolvimento das atividades. Os autores que defendem
essa corrente entendem que os individuos se utilizam de esquemas previamente elaborados

para serem capazes de realizar algo.

A acdo situada, por sua vez, se baseia no fazer e na acdo pratica em contextos sociais
especificos. Os adeptos dessa corrente afirmam que o conhecimento se desenvolve pela
pratica, ou seja, a acdo situada permite ao individuo desenvolver as habilidades tacitas, de
acordo com o contexto em que ele atua. Assim, ele aprende a realizar a sua acdo em

determinada “forma de vida”.



66

O debate entre as duas correntes contribui para reforcar a diferenciacdo no processo de
aprendizagem dos individuos e justificar a necesséria distin¢do entre os dois tipos de gestdo
do conhecimento: do reificado e do tacito.

Segundo Antipoff (2014), “as Ciéncias Cognitivas estdo centradas no modelo computacional
da mente”, modelo que sustentou os estudos nas areas de ciéncias humanas. Segundo a autora,
“tais ciéncias estavam interessadas em compreender ndo s6 a acdo humana, mas também a

mente humana e sua relagao com o corpo” (ANTIPOFF, 2014, p. 22).

Para Vera e Simon (1993), a cognicdo € um sistema de tratamento I6gico de representacfes
mentais. Para uma pessoa ser considerada competente, bastam representacbes mentais que

espelhem o mundo, para orientar as suas agdes.

De acordo com Antipoff (2014),

O modelo computacional da mente, proprio das ciéncias cognitivas classicas,
foi uma alternativa criada para recuperar 0 pensamento, o sentimento e o
significado no ambito do estudo da acdo humana, sem perder o estatuto
cientifico. Diferentemente dos behavioristas, 0s psicélogos cognitivos
acreditam que ndo se pode explicar totalmente o comportamento em termos de
conexdes, estimulo e resposta. Para os behavioristas, a aprendizagem é um
processo por tentativa e erro, no qual o sujeito aprende a responder de forma
condicionada a um estimulo discriminativo. Devido aos sucessivos reforcos
contingentes a resposta diante de dado estimulo, o sujeito aprende a se
comportar de determinada maneira (ANTIPOFF, 2014, p. 23).

Antipoff (2014) afirma que “os cognitivistas defendem a ‘aquisicdo de conhecimento’ no
processo de aprendizagem” (ANTIPOFF, 2014, p. 23). Segundo a autora, “aprender, para esta
teoria, significa desenvolver uma regra para agir, isto é, organizar a experiéncia de maneiras
particulares para exibir uma resposta correta em dada situagdo”. Nesse sentido, o aprendizado
é “mediado por processos cognitivos, como memoria, linguagem, pensamento, inferéncia,
dedugdo e resolugdo de problemas” (ANTIPOFF, 2014, p. 23).

A acdo do individuo é o resultado da resposta baseada em estimulos, construida durante a
experiéncia, mediando a relacdo estimulo-resposta, formando os chamados ‘“mapas
cognitivos” (ANTIPOFF, 2014, p. 23). O individuo terd condi¢des de responder, de formas
diferentes, em diferentes situacdes, dependendo das informacgdes contidas em seu mapa
cognitivo ou esquema mental. Essa abordagem se preocupa em “entender os processos de
pensamento subjacentes as agdes” (ANTIPOFF, 2014, p. 23). Segundo a autora,

a concepgao cognitivista, como sistema de tratamento da informagéo, separa

mente e corpo em duas instancias independentes, porém relacionadas
hierarquicamente. As representacdes do mundo, na forma de ideias, conceitos
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e imagens, comandam as a¢des do corpo. A relacdo entre as duas instancias é
causal. A mente determina a acdo do corpo ja que o sujeito age guiado por
suas representacdes do mundo contidas em sSeus mapas cognitivos
(ANTIPOFF, 2014, p. 23).

Ja a corrente da acdo situada coloca o problema da relacdo entre a préatica e as representacdes,
ndo como uma relacdo causal (representacdes como causa da agdo), mas como recursos da
pratica (LAVE, 1988; SUCHMAN, 1987; THEUREAU, 2014). Suchman (1987) destaca a
influéncia das circunstancias imediatas da acéo na atividade. Na intencéo de explicar o papel
do planejamento, no sentido de prever e antecipar as acdes, a autora apresenta o exemplo de

um canoeiro descendo as correntezas de um rio.

De acordo com Suchman (2007), quando o individuo se encontra na correnteza do rio, ele
deixa de lado os planos previamente elaborados para colocar em pratica as habilidades
corporais para lidar com a situagdo. Nesse caso, 0 sucesso de sua descida podera se dar se ele
procurar perceber as circunstancias que vao surgindo ao longo do trajeto e usar as suas
habilidades incorporadas. O resultado da acdo esta ligado a capacidade de usar tais

habilidades (saber-fazer) em situacdes reais.

Suchman (1987) afirma que as previsdes, 0s planejamentos e as antecipacdes ndo sdo 0s
determinantes da acdo — “os planos ndo controlam a agdo” (SUCHMAN, 1987, p. 156). As
representacdes sdo recursos construidos pelos atores, e consultados antes e depois da agéo.
Antipoff (2014) complementa que “elas [as representacdes] sdo incorporadas na acgéo,
possibilitando ao sujeito agir de maneira eficaz e contingente as variabilidades da situacéo e,
nao, de forma cega e aleatoria” (ANTIPOFF, 2014, p. 25).

Segundo essa corrente tedrica, o aprimoramento na realizacdo da atividade tende a evoluir a
medida que ocorre a interagdo com o uso das habilidades corporais, de acordo com a situacéo
vivida, tendo as representacdes mentais prévias, ndo como causa, mas como apoio para a
acdo. Antipoff (2014) reforca que

a perspectiva da acdo situada reconhece a existéncia de conhecimentos
construidos pelo sujeito funcionando como recurso da agéo, o0 que a aproxima
da perspectiva cognitivista se comparado ao behaviorismo, mas difere da
primeira em relagdo ao status desse conhecimento em relagdo a pratica. Ao
invés de planos prévios conscientes determinando cada passo da execucéo,
como um procedimento prescrito no estilo taylorista, eles sdo recursos da
acdo, existem de maneira incorporada nas habilidades postas em acdo durante
o desenrolar da atividade. A agdo é dotada de saber, mas de maneira implicita
e ndo consciente, emergindo em situacdo. Mas fora do curso da agao, o saber
pode ser acessado de forma consciente e verbal, como um artefato do
raciocinio (representacdo) (ANTIPOFF, 2014, p. 26).
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E complementa:

Se para 0s cognitivistas ser inteligente é possuir representagdes sobre a
realidade exterior, para a acdo situada, a acdo inteligente é aquela que age
contingente a0 momento presente, deixando emergir em situacdo as
habilidades incorporadas. J& que 0s planos, como previsdes, ndo dao conta das
variabilidades das situacGes, é a acdo incorporada e situada o locus
privilegiado da acdo inteligente e eficaz (ANTIPOFF, 2014, p. 26) (Grifo
Nosso).

O que pode ser entendido na argumentacdo da autora € que o cognitivismo defende que
representacfes sdo construidas previamente a acdo e funcionam como geradores da acdo. A
pratica eficaz é guiada por representacdes sobre a situacdo: “s6é a acdo associada ao
conhecimento pode ser uma acgdo inteligente, bem-adaptada ao meio. Caso contrério, é
condicionada, age por tentativa e erro” (ANTIPOFF, 2014, p. 30).

Segundo a autora, a visdo cognitivista discute a conceptualizagdo na acgéo, isto ¢, “como os
sujeitos constroem conhecimento na agdo ao buscarem se adaptar as circunstancias do meio”
(ANTIPOFF, 2014, p. 30). Esse conhecimento, que surge da acdo, pode ser representado pelo
ato reflexivo da prépria acdo, pelo individuo, uma vez que ele tera “uma compreensao
consciente do proprio fazer, facilitando inferéncias, antecipagdes ¢ o planejamento da agdo”
(ANTIPOFF, 2014, p. 30).

O que a autora destaca como argumento contrario a essa perspectiva é que quando o saber é
formalizado e precisa ser transmitido para que outras pessoas se tornem eficazes, as
representacdes seriam externas a acdo de quem recebe o conhecimento. Se se considera que as
representagdes orientam as praticas, “bastam representagdes para uma nova pratica se
efetivar” (ANTIPOFF, 2014, p. 30). Com a aquisicdo de novos conhecimentos, o individuo

estaria apto para novas praticas.

Mas, na perspectiva da acdo situada, a acdo é conduzida por habilidades e que emergem em
uma dada situacdo, como instrumentos de raciocinio sobre a acdo. Nesse sentido, € importante
lembrar que, como postulado por Wittgenstein (1999), “as regras ndo contém as regras para a
sua propria aplica¢do” (WITTGENSTEIN, 1999, p. 93) e, por isso, “nenhuma representag¢ao
em si mesma, fora da pratica, é capaz de indicar quando e como usa-la em situacdo para
produzir resultados eficazes” (ANTIPOFF, 2014, p. 31).

Destaca-se que as representacdes sdo entendidas como recursos e que

mais importante que possuir um saber, é saber como e quando usa-lo em
situacdo; é possuir a pratica com essas representaces. Essa pratica ndo é
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obtida diretamente das representacbes, mas pela acdo com os outros em
situacdo (ANTIPOFF, 2014, p. 31).

Para a realizagdo dos processos nas organizacGes, € evidente que se faz necesséaria a
construgdo do conhecimento por representacdes que se acumulam pela formacdo ou
capacitacdo formal. Observa-se que existe uma tendéncia da sociedade atual em preocupar-se
mais com o “saber onde encontrar a informagdo” para a construgcdo de novos conhecimentos,
do que “saber como fazer”, dada a énfase que se percebe, nos dias atuais, para a informacao

estruturada.

Ainda assim, a proposta da tese procura destacar a importancia da aprendizagem pratica,
alinhando-se a abordagem da acdo situada. Dessa forma, esta pesquisa defende o que foi

enfatizado por Silva (2012), quando ele afirma que

a aprendizagem e a agdo humana ndo ocorrem por meio de representagdes
previamente existentes, mas por meio de participacdo periférica legitima em
comunidades de pratica. Essa participacdo muda na medida em que o
ingressante aprende a perceber um maior nimero de aspectos significativos do
ambiente ao seu redor, via educacao da atencdo, e a empregar suas habilidades
fisicas de forma cada vez mais afinada com a situacdo e menos dependente de
recursos analiticos (SILVA, 2012, p. 16).

A construcdo de conhecimento na perspectiva da acdo situada permite a internalizacdo do
saber-fazer pelos individuos. O conhecimento construido por meio das representacfes permite
o desenvolvimento de um nivel de expertise que ndo torna o individuo habil para a execucéo
da atividade. Para facilitar a compreensdo sobre o desenvolvimento da expertise, seréo
detalhadas, a seguir, as representac6es sugeridas pelos autores Simon (1974), Dreyfus (2012)
e Dorfler et al.(2009).

3.2 Niveis de Expertise

Ao longo do tempo, pessoas envolvidas em atividades acumulam experiéncias em diferentes
ambientes, desenvolvendo expertise. Essa expertise possibilita o aprimoramento da sua
atuacdo em atividades, que passa a se dar de forma mais eficiente e mais rapida. Alguns
autores tendem a representar o conhecimento acumulado pelos individuos por meio de
modelos que idealmente refletiriam os niveis de expertise. Tais representacdes poderiam ser
Gteis, por um lado, na perspectiva de se delinearem diferentes etapas no processo de
acumulacdo de experiéncia e, consequentemente, no desenvolvimento de expertise.

Entretanto, por outro lado, os modelos se tornam frageis, por ndo ser possivel quantificar o
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conhecimento em todas as areas. Melhor dizendo, o conhecimento acumulado ao longo da
vida, pela experiéncia do individuo, poderia ser qualificado em determinada area de atuacéo,

mas ndo quantificado.

Dentre os modelos de niveis de expertise mais citados na literatura, tem-se como referéncia o
de Herbert Simon (1974), o qual teve sua concepcdo no inicio dos anos 1950, e foi
posteriormente apresentado em seu formato atual nos anos 1990. No modelo, o autor descreve
0 conhecimento por meio de esquemas cognitivos compostos de fragmentos (chunks). Os
chunks podem ser qualquer artefato existente que se constitui em uma unidade, independente
de tamanho, isto é, pode ser uma letra, uma palavra, um poema. Os chunks podem ser vistos

como um esquema usado para dimensionar o conhecimento.

Para Simon (1974), os esquemas cognitivos estdo armazenados na memoria de longo prazo
dos individuos, mas, quando ele se encontra em atividade, as ligacdes cognitivas atuam em
uma regido nomeada de “memoria de curto prazo”. Segundo O autor, nessa regido seria
possivel examinar os fragmentos de conhecimento e, assim, mensura-los, quantificando o

conhecimento do individuo.

Outro modelo disseminado na literatura € o de Hubert Dreyfus (2012), desenvolvido na
segunda metade dos anos 1980. Em seu modelo, o autor classifica o conhecimento de um
individuo em niveis, que sdo: novato, iniciante avancado, competente, proficiente, expert e
mestre (DREYFUS, 2012). Em linhas gerais, estes niveis sdo descritos pelo autor da seguinte

maneira;

i) Um “novato” ¢é aquele individuo que recebe informacdes sobre fatos e procedimentos de
seu instrutor, mas que precisa desenvolver uma compreensao e criar uma familiaridade com o
dominio em questdo. O novato aprende a reconhecer as caracteristicas do contexto e a seguir

0s procedimentos por meio de exercicios e da pratica;

ii) O “iniciante avangado” € um novato que ja adquiriu alguma experiéncia com situacoes
concretas e comega a desenvolver uma compreenséo de contextos relevantes, comega a notar
exemplos claros de aspectos significativos e adicionais ao dominio. O autor exemplifica o
nivel “iniciante avancado” com a situacdo de um individuo que, na autoescola, usa os sons do
motor (situacional) bem como a velocidade (ndo situacional) para decidir quando mudar a

marcha do veiculo;

iii) No caso do individuo “competente”, aquele que ja adquiriu mais experiéncia, o nimero de

elementos e procedimentos relevantes que ele € capaz de reconhecer e seguir torna-se maior.
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Ao lidar com a necessidade de identificar o que é importante, em dada situacdo, € exigido do
competente um esfor¢co maior. Por meio de instru¢es ou experiéncia, individuos aprendem a
criar um plano ou escolher uma perspectiva que determina quais elementos da situacéo devem
ser tratados como importantes e quais podem ser ignorados. Ao longo do tempo, ele aprende a

restringir as caracteristicas relevantes;

iv) Para o “proficiente”, as experiéncias emocionais positivas e negativas resultantes das

experiéncias de um aprendiz

fortalecerdo respostas bem-sucedidas e inibirdo as malsucedidas, e a
habilidade do aluno, representada por regras e principios, sera substituida,
gradualmente, por discriminacdes situacionais, acompanhadas de respostas
associadas (DREYFUS, 2012, p. 29).

A proficiéncia parece se desenvolver se, e somente se, a experiéncia é assimilada desta
maneira: incorporada e ateorica. O proficiente, por sua vez, envolvido na realizacdo de
atividades usando suas habilidades, vé o que é necessario ser feito, mas precisa decidir como

fazer;

v) O “expert” ndo apenas vé o que precisa ser alcancado, gracas ao seu historico de respostas
intuitivas, mas ele também capta, em menor espaco de tempo, o que fazer. A habilidade de

fazer discriminacfes mais sutis e refinadas é o que o distingue do proficiente;

vi) Ja o “mestre” ¢ caracterizado por “um tipo de deliberagao bem diferente daquela de uma
pessoa no nivel de competéncia que se utiliza de regras ou de um expert que ele delibera”
(DREYFUS, 2012, p. 36). No geral, aquele que aprende, para se superar, deve estar
fortemente motivado a procurar oportunidades que sdo invisiveis aos experts. O futuro mestre
“deve estar disposto a, e ser capaz de, em certas situagdes, ultrapassar a perspectiva que, como

expert, ele intuitivamente experimente” (DREYFUS, 2012, p. 36).

Um terceiro modelo, desenvolvido por Dorfler et al. (2009), trabalha com uma metéafora
geométrica, apresentando os diferentes niveis de conhecimento com representacdes
geométricas. Para facilitar a compreensdo da proposta, 0s niveis de conhecimento estdo
representados na Figura 2. Usando uma nomenclatura equivalente ao modelo de Dreyfus
(2012), os autores afirmam que um novato que inicia o seu aprendizado em um determinado
contexto possui pouco conhecimento. Dessa forma, o seu conhecimento pode ser visto como
um simples ponto isolado, isto €, ndo possui dimensdo geométrica (dimensao zero, 0-D). Um
ponto corresponde a um fato isolado em um dominio e ndo teria sentido para o aprendiz, por

falta de conexdes do fato com algo que ele possa relacionar.
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Figura 2. Niveis de conhecimento representados por metafora geométrica.

Knowledge levels for 0-D ot 3-D
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Fonte: Dorfler et al. (2009).

O segundo nivel de conhecimento, proposto pelos autores, equivalente ao “iniciante
avancado” de Dreyfus (2012). Considerando-se um maior volume de experiéncias, o
individuo teria a capacidade de estabelecer conexdo entre dois pontos. Esses pontos
determinam uma reta configurando, assim, uma dimensdo de conhecimento (1-D). Esta
relacdo entre os dois pontos representa algum nivel de relacionamento entre os fatos
apreendidos pelo aprendiz. O aprendiz comeca, entdo, a criar relacionamentos ou uma simples

regra de “se... entdo”.

Ja um expert é capaz de conectar trés pontos, formando um triangulo. Como trés pontos ndo
colineares determinam um plano, os autores chamam esse nivel de “conhecimento
bidimensional” (2-D). Usando a ligacdo entre trés pontos, € possivel criar relacionamentos
circulares, com retornos positivos ou negativos em suas acOes. Isso permite ao expert criar
suas proprias decisdes e lidar com os resultados de suas concepg¢des. Gradualmente, o expert

vai aprendendo a criar novas conexdes, mas ainda na estrutura plana.

O mestre é capaz de visualizar quatro pontos, formando um tetraedro, uma estrutura
tridimensional (3-D). Dada a sua experiéncia, ele consegue visualizar a maioria das
possibilidades de relacionamentos em seu contexto. Dorfler et al. (2009) apresentam um
quinto nivel, denominado ‘“grande mestre” (grandmaster), que ndo configuraria uma quinta
dimensdo. Os autores sugerem que 0 quinto ponto estaria dentro do tetraedro, no centro dele,
trazendo aos quatro primeiros pontos uma harmonia, uma quintesséncia. 1sso seria 0 motivo
pelo qual o grande mestre tem um ponto de vista equidistante das outras perspectivas, fazendo
com que ele responda de forma quase instantanea a possiveis situacdes de grande
complexidade (DORFLER et al., 2009).

Conforme dito anteriormente, os modelos sugerem formas de representacdo ou classificacéo
dos niveis de experiéncia acumulada pelos individuos. Tais classificacdes podem ser
utilizadas para orientar uma divisdo ou analise de pessoas, em diferentes niveis de expertise,

em determinada tarefa. Uma vez classificadas as pessoas da organizacdo, considerando as
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habilidades requeridas da tarefa, seria possivel planejar uma possivel aproximacdo de
colaboradores menos experientes dos mais experientes. A identificacdo do nivel de
experiéncia deve levar em consideragdo, também, o envolvimento das pessoas com a

atividade que desenvolvem.

3.3 Niveis de Imerséo

Ribeiro (2012) apresenta, em sua metodologia de gest&o do conhecimento tacito, a evolugéo
na acumulacdo de habilidades técitas levando em consideracdo as experiéncias vividas pelos
individuos. Na abordagem utilizada pelo autor, o aprendizado e as a¢des do individuo nédo
ocorrem por meio de representacdes anteriormente estabelecidas, mas pela participacdo em
comunidades de pratica. Esta participacdo se modifica a medida que o individuo desenvolve a
capacidade de aprender e perceber aspectos significativos no ambiente. Essa capacidade de
aprendizagem se desenvolve por meio da educacédo da atencdo e do emprego de habilidades
fisicas, cada vez mais afinadas com a situacdo e menos com 0s recursos de andlise na
resolucdo de problemas e reacdo na tomada de decisdo. Para a consolidacdo desse
aprendizado, Ribeiro (2013b) descreve diferentes niveis de imersdo, caracterizando a

evolucao.

O autor define como tipos de imersao “os varios tipos de experiéncia a que um ou mais
individuos podem ser submetidos dentro de uma ‘forma de vida’ ou coletividade, tais como
pratica, leitura, observacao, etc.” (RIBEIRO, 2013b, p. 368). Esta tipologia é apresentada em
quatro niveis de imersdo: autodidata, socializacdo linguistica, contiguidade fisica e imerséo

fisica.

O nivel “autodidata” se refere ao envolvimento do individuo em algum dominio técnico sem,
porém, haver interacdo com outros individuos mais experientes. Esse aprendizado pode
ocorrer por meio de cursos individualizados online ou pela leitura de artigos, manuais,
documentos ou material académico relativo a um campo de saber especifico. Segundo o autor,
0 autodidata pode aprender muitos fatos sobre uma determinada area, sem interagir com 0s

especialistas. Dessa forma, ele ndo consegue saber sobre a relevancia do que esta lendo, isto é,

1% A metodologia referenciada foi protegida pela Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), por
meio de pedido de patente registrada pelo autor (RIBEIRO, 2012).
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ndo consegue fazer qualquer tipo de julgamento técnico e, dificilmente conseguird colocar em

pratica o aprendizado.

O autor denomina o segundo nivel de “socializagdo linguistica”, que consiste na interacao
com experts fora do ambiente onde as atividades sdo realizadas. O processo pode ser
vivenciado por meio de encontros informais com consultores, discussdes técnicas com
especialistas ou grupos de discussdo. Neste nivel, aprendendo apenas por associacao
linguistica, o individuo pode ser capaz de avaliar a pertinéncia daquilo que é possivel ser
verbalizado, mas ndo conseguira agir em situacdo que dependa de interacdo com o ambiente
de trabalho.

A “contiguidade fisica” descreve o terceiro nivel da tipologia: nele, ha proximidade fisica do
individuo com as préticas de um dominio técnico sem haver, contudo, o envolvimento direto.
Neste nivel podem ocorrer visitas a ambientes semelhantes ao de trabalho ou alguma pratica

em laboratorio por meio de experimentos ou simuladores de determinada atividade.

O nivel mais avangado ¢ denominado “imersdo fisica”. Neste ha, efetivamente, a experiéncia
pratica e o envolvimento direto do individuo com a atividade, o que possibilita o
desenvolvimento das habilidades (RIBEIRO, 2013b, p. 372). Esta tipologia pode ser

visualizada na Figura 3.

Figura 3. Niveis de imersao.

Autodidata Socializagao Contiguidade Imersao fisica
linguistica fisica
Entrada em “Imersao na Proximidade das Experiéncia
novo dominio comunidade praticas de um pratica: “méao na
sem interacdo  linguistica dominio sem massa”
com experts relevante” envolvimento (Ll i it
(Collins e Evans, 2007) atiVO

“Nao se espera que ele (Ribeiro, 2007)

possua habilidade de
julgar, recuperar

seletivamente ou aplicar o Engajamento fisico

que leu” . . . s g
(Ribeiro, 2007) conhecimento tacito somatico

Enculturacao
conhecimento tacito coletivo

Fonte: Ribeiro, 2007. Adaptado pelo autor.

Esta tipologia se refere a identificacdo dos niveis de forma isolada, para efeito de

compreensdo. Porém, na pratica, eles podem se apresentar de forma simultanea,
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principalmente no ambiente de trabalho. Por exemplo, os diferentes niveis se manifestam
quando alguém repassa explicagdes a outra pessoa (socializacdo linguistica) no local da
atividade (contiguidade fisica) na intencdo de orientar a agao (imerséo fisica).

Em outros ambientes, o processo pode se dar de forma menos completa, ou de forma que
sobressaia um dos tipos de imersédo, como no caso de uma sala de aula formal, onde se
sobressai a socializacdo linguistica. J4 em uma aula prética se destaca a imersao fisica. J& em

uma visita técnica, prevalece a contiguidade fisica (SILVA, 2012, p. 27).

E importante destacar que o desenvolvimento dos diferentes tipos de conhecimento tacito —
somatico, contingencial, (RIBEIRO, 2013a) e coletivo (COLLINS, 2007) — esta relacionado
aos niveis de imersdo em que o individuo se insere. Ao realizar determinada atividade o
individuo desenvolve habilidades corporais que estdo relacionadas ao conhecimento tacito
somatico. Simultaneamente, pelo fato de a pratica estar inserida em um determinado contexto,
o individuo desenvolve o conhecimento técito contingencial (realizagdo da pratica naquele
contexto). E este (contingencial) so se desenvolve pela contiguidade fisica (proximidade com
outros individuos e estruturas fisicas). Assim, o conhecimento tacito coletivo também iré se
desenvolver, uma vez que a pratica se realiza em determinada “forma de vida” ou contexto

que exige uma habilidade especifica.

A ideia de aquisicdo de experiéncia por meio de imersdo é descrita de forma diferente por
Lave e Wenger (1991), quando apresentam o conceito de “aprendizagem situada”. Os autores
se apoiam na ideia de que o processo de aprendizagem advém da interacdo social e das
experiéncias do individuo. Baseados nos conceitos construtivistas, os autores afirmam que a
aprendizagem é fruto de uma interacao entre o sujeito e 0 meio que o cerca. Focados em uma
visdo sociocultural, eles apontam que a interacdo social € um componente critico para o
desenvolvimento do aprendizado. Dessa forma, eles tornam o sujeito ativo na construcdo de

seu préprio conhecimento, e ndo apenas um receptor de informacdes.

Nessa perspectiva, é possivel compreender melhor o valor atribuido as “comunidades de

pratica”, definido por Wenger (1998). Para o autor, as comunidades de préatica

sdo formadas por pessoas que se envolvem em um processo de aprendizado
coletivo em um dominio compartilhado do esfor¢o humano por meio de um
engajamento matuo. S&o grupos de pessoas que compartilham uma
preocupacdo ou uma paixdo por algo que fazem e aprendem para fazé-lo
melhor através de uma interacdo regular, de forma sistematica, ao longo do
tempo (WENGER, 1998, p. 84).
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Lave e Wenger (1991) veem a aprendizagem como uma atividade situada. Essa é a
caracteristica central do processo que denominaram “participa¢do periférica legitima”. Os
autores entendem que a aprendizagem ocorre por meio da socializacdo do individuo em

determinado contexto, do qual ele se torna membro, em uma prética sociocultural.

Essa “participagdo periférica legitima” ¢ o engajamento em uma pratica social. Ela prové uma
forma de falar sobre as relagbes entre 0s novatos e 0S mais experientes nas atividades,
identidades, artefatos, comunidades de conhecimento e pratica. A mudanca do local fisico e a
perspectiva da participacdo do individuo fazem parte da trajetéria de aprendizagem. Esses

elementos fazem com que o individuo se torne membro daquela comunidade.

Para Wenger (1998) a participacdo € uma experiéncia de vivéncia no mundo de forma a
tornar-se membro de uma comunidade e de participar de suas relagcdes sociais. Assim, a
aprendizagem implica no envolvimento de questdes pessoais (experiéncia vivida) em
determinado contexto (questdo social). A participacdo requer o envolvimento nas relacGes
sociais para ser legitimada naquele contexto, aléem de habilidades e conhecimentos no

desenvolvimento das praticas.

Lave e Wenger (1991) chamam a atencdo para a importancia de o aprendiz (novato) buscar
participar de comunidades praticantes. Para ele se tornar um experiente (mestre) naquele
dominio, é necessario que ele, enquanto iniciante, caminhe na direcdo de uma total
participacdo em praticas socioculturais de uma comunidade. Os autores ressaltam, ainda,
outro aspecto que interfere nesse processo de aprendizagem: a existéncia de niveis distintos de
poder e aquisicdo de poder como forma de ser aceito como membro da comunidade. Tais

niveis de poder dependem da forma de participacdo do individuo.

Conforme destaca Hanks (1991), no prefacio do trabalho de Lave e Wenger (1991), os autores
situam a aprendizagem em certas formas de coparticipagdo social: “Em vez de perguntar que
tipos de processos cognitivos e estruturas conceituais estdo envolvidos, eles perguntam que
tipos de engajamento social provém o contexto préprio para que a aprendizagem ocorra”
(HANKS, 1991, p. 13).

Pode-se perceber aqui, na perspectiva da aprendizagem situada, elementos que chamam a
atencdo quando se dedica um olhar mais atento para a compreensdo do conhecimento tacito.
O que os autores apontam ndo € uma forma de prescrever o modo de promover o aprendizado,

mas, isto sim, eles apontam para a compreensdo de que o aprendizado ocorre em determinado
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contexto, por meio da interacdo social de tal contexto. E que o avango nos niveis de

experiéncia vai depender do nivel de imerséao, ou participacdo, do individuo.

Essa abordagem traz elementos importantes para a compreensdo dos reflexos do contexto
social para a aprendizagem. O comportamento e habilidades apresentados, ou melhor,
assumidos pelo individuo na participacdo em seu grupo determinam o seu nivel de imersao.
Além deste, outros conceitos devem fazer parte desta analise, 0s quais serdo descritos nos

préximos tépicos.

3.4 Niveis de Similaridade

A metodologia para a gestdo do conhecimento tacito, desenvolvida por Ribeiro (2013a),
apresenta dois conceitos que sao cruciais para fundamentacdo desta pesquisa, que sdo: “niveis
de similaridade” e “tipos de julgamento”, que serdo discutidos, respectivamente, nesta e na
proxima subsecdo. Levando em consideracdo 0s conceitos apresentados anteriormente sobre o
conhecimento tacito coletivo, o qual possibilita uma pessoa executar agdes que demandam um
entendimento do contexto para que sejam realizadas apropriadamente (Collins, 2007), Ribeiro

(2013a) afirma que

a primeira habilidade de uma pessoa completamente aculturada € que ela é
capaz de “seguir uma regra” no sentido wittgensteiniano. Isso significa ndo
apenas ter a habilidade de agir natural e rapidamente em uma forma de vida,
como também ser capaz de improvisar, ao se deparar com situacdes novas e
inesperadas, e de avaliar quando é aceitavel quebrar uma regra e como fazer
isso (RIBEIRO, 2013a, p. 344)™.

Para facilitar a compreensdo sobre “seguir uma regra”, pode-se fazer associacdo ao que Lave
e Wenger (1991) apresentam sobre a importancia de um novato participar de comunidades
praticantes: as “regras” sdo estabelecidas por seus membros, e 0 novato deve delas se
apropriar. E 0 seu engajamento em uma pratica social, que os autores chamaram de
“participacdo periférica legitima”. O que Ribeiro (2013a) destaca é que, para Se seguir regras
€ necessario que tais regras estejam explicitadas, o que nem sempre ocorre de fato. E mesmo
que estivessem explicitadas, as regras estariam sujeitas a “regressdo das regras”, isto ¢, “as

regras ndo contém as regras para a sua propria aplicagao” (WITTGENSTEIN, 1999, p. 93).

1 O autor destaca que a interpretacdo de Wittgenstein adotada para o seu trabalho é baseada nos
estudos de Winch (1990 [1958]), que sdo amplamente aceitos dentro da Sociologia do Conhecimento
Cientifico (RIBEIRO, 2013a).
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Assim, a aplicagdo da regra vai exigir do individuo “interpretacdo e/ou aplicagdo de uma

regra”, o que significa fazer julgamentos (RIBEIRO, 2013a).

Ao longo do tempo, participando de “formas de vida” em diferentes contextos, o individuo
desenvolve a habilidade de realizar tais julgamentos, adquirindo capacidade de executar as
atividades de maneira mais rapida, segura e eficaz, ou seja, quanto maior a experiéncia, maior
a capacidade do individuo de agir e reagir no contexto. Segundo Ribeiro (2013a), quanto mais
experiente em determinada atividade, mais os individuos possuem o0s conhecimentos tacitos
(somatico, coletivo e contingencial) “incorporados e entrelacados as suas praticas e aos seus
corpos” (RIBEIRO, 2013a, p. 346). Uma vez aceita essa premissa, a questdo a ser resolvida é:

como estimar quanto de conhecimento tacito a pessoa possui?

O autor afirma que, para dimensionar o conhecimento tacito de uma pessoa, é necessario
“levar em consideragdo as experiéncias prévias dos trabalhadores experientes”, mas ressalta
que “ndo € possivel para alguém ‘apenas ter’ conhecimento tacito ou ter conhecimento tacito
em tudo. E apenas possivel ter conhecimento tacito em algo — e esse ‘algo’ deve ser
qualificado” (RIBEIRO, 2013a, p. 346). Assim, ndo é possivel qualificar a experiéncia de
uma pessoa em cada atividade de sua vida. A maneira de gerenciar o conhecimento tacito das
pessoas em uma organizacdo € delimitando as expertises das pessoas experientes de acordo
com as func¢Bes mais importantes, ou criticas, que se pretendem preservar ou desenvolver, por

meio de outros profissionais, naquela atividade.

Ribeiro (2013a) propde, entdo, o conceito de “niveis de similaridade” para “qualificar a
experiéncia de trabalhadores experientes” (RIBEIRO, 2013a, p. 347). Segundo o autor,
a ideia é comparar o qudo similar o local e a experiéncia prévia de trabalho sdo
da funcdo que a pessoa deve desempenhar: quanto maior a similaridade, mais
proxima se esta da experiéncia necessaria e vice-versa. O termo “similar” é
central aqui, uma vez que ele incorpora a ideia de “seguir uma regra”: o que ¢

e 0 gue ndo € similar exige um julgamento, que é datado e varia de acordo
com o campo de trabalho (RIBEIRO, 2013a, p. 347).

Assim, os julgamentos proferidos pelo individuo para as situacdes vividas “serdo mais ou
menos precisos dependendo de quao aculturada ¢ a pessoa que esta julgando” (RIBEIRO,
2013a, p. 347), isto é, o quanto o individuo foi familiarizado ou teve experiéncia com
situacOes e atividades similares. Em sua pesquisa, Ribeiro (2013a) definiu, inicialmente, trés
niveis de similaridade das pessoas envolvidas na andlise: alta, média e baixa. Pessoas
classificadas de “alta similaridade” s3o aquelas que possuem maior quantidade de

conhecimento tacito relacionado as habilidades requeridas para a atividade em analise.
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As pessoas classificadas de “média similaridade” s3o as que ja atuaram em contextos
diferentes, mas utilizaram instrumentos, equipamentos, ou recursos similares, em processos
diferentes, ou o contrério: ja trabalharam em situacGes similares, mas utilizando recursos ou
processos diferentes. E as pessoas classificadas de “baixa similaridade” sdo as que néo
tiveram experiéncia no contexto analisado e também ndo possuem dominio dos instrumentos

requeridos para a atividade, mas possuem nogdes basicas da area de atuacao.

Segundo o autor, utilizando os conceitos de niveis de similaridade para identificar que tipo de
pessoa poderia vir a desenvolver determinada atividade, torna-se
possivel, portanto, avaliar se o conhecimento tacito que os trabalhadores
tiveram a oportunidade de desenvolver em trabalhos anteriores ¢ mais ou

menos similar ao conhecimento tacito que eles precisam para desempenhar o
seu papel futuro (RIBEIRO, 20133, p. 347).

O autor explica que s6 € possivel confirmar que os individuos classificados como “alta
similaridade” realmente possuem os conhecimentos tacitos necessarios para a atividade apos a
sua insercdo nela, mas
é possivel verificar quais dos trabalhadores experientes ndo possuem o
conhecimento tacito necessario ao checar as formas de vida dentro das quais
eles ndo tiveram a oportunidade de serem aculturados (baixa similaridade). E
possivel também verificar quais trabalhadores tém algum conhecimento técito
relevante ao analisar se a forma de vida anterior, das quais eles eram

membros, se sobrepBGe em relagdo a forma de vida futura em aspectos centrais
(média similaridade) (RIBEIRO, 2013a, p. 348).

Ribeiro (2013a) destaca que a expressao “possuir” conhecimento tacito deve ser considerada
como “resultado do tornar-se um membro representativo de uma dada forma de vida. Se a
pessoa para de participar nessa forma de vida, o que ele ou ela “sabe” pode se tornar obsoleto
devido as mudangas nas praticas estabelecidas” (RIBEIRO, 2013a, p. 347). Os conceitos
apresentados nesse topico serdo mais explorados no capitulo de discussdo, em que serdo

estreitamente relacionados com o estudo de caso realizado nesta pesquisa.

3.5 Tipos de Julgamento

O segundo conceito apresentado por Ribeiro (2013a) e que sera adotado para a analise no
estudo de caso é o de Julgamento. O engajamento do individuo em uma determinada
comunidade permite a ele o desenvolvimento do conhecimento préprio daquele contexto, isto

é, conhecimento tacito coletivo (Collins, 2007). Vir a se tornar membro de uma comunidade
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implica dizer que ele foi aceito pelos outros membros e é capaz de executar acdes de maneira
apropriada, ou seja, de forma aculturada. Tal condicdo se consolida quando o individuo se
torna capaz de “seguir regras” da comunidade. As regras, na abordagem aqui apresentada, séo
atitudes, linguagem, vocabulario e comportamentos previamente estabelecidos pelos atores
sociais em determinado contexto. As regras s&o o modus operandi da comunidade que, ao

longo de sua existéncia, foi sendo construido pelas préticas estabelecidas pelo grupo.

Isso ndo significa que elas ndo possam ser alteradas. Pelo contrario: o estabelecimento e a
alteracdo de regras sdo proprios da formagdo do grupo e de sua adaptacdo, pelos membros
aculturados que dele fazem parte. A medida que vao surgindo novos integrantes, trazendo
suas experiéncias de outras origens, a medida que a forma de atuacdo se modifica em funcédo
de fatores externos, as regras vao sendo adaptadas, constituindo, paulatinamente, um novo

modo de ser e agir da comunidade.

No curso de uma acgéo, o individuo aculturado pode, eventualmente, se deparar com situacdes
que divergem, ou diferem do que normalmente é o comportamento conhecido no ambiente do
qual ele faz parte. Para que haja escolhas adequadas, nessas situa¢des, o individuo tera que
fazer a interpretacdo ou aplicacdo de regras para a tomada de decisdo. 1sso significa dizer que

ele terd que fazer julgamentos.

Nesse sentido, Ribeiro (2013a) entende que “a presenga do conhecimento tacito coletivo pode
ser vista em praticas diarias se alguém procurar por qualquer tipo de ‘julgamento’ sendo feito
por atores aculturados” (RIBEIRO, 2013a, p. 347). Para o autor, 0 conhecimento tacito
coletivo se relaciona a habilidades que demandam o entendimento, pelo individuo, do
contexto social em que atua, dando a ele capacidade de agir dentro do que pode ser

considerado adequado dentro daquela comunidade, dentro de uma “forma de vida”.

Ribeiro (2007, 2013a) destaca algumas habilidades do conhecimento técito coletivo: “seguir,
formular ou alterar regras, realizar correcdes e fazer julgamentos” (RIBEIRO, 2013a, p. 344).
Porém, ndo existe uma maneira formal e explicita de descrever o que é exatamente seguir uma
regra. Da mesma forma, para formular e alterar regras é preciso encontrar uma nova maneira

de fazer adequadamente alguma coisa, e isso dependera da aceitacdo do grupo.

Em consonancia com o pensamento de Ribeiro (2013a), Silva (2012) reforca o conceito de
julgamento:
o0 julgamento, por sua vez, é 0 que associa 0s outputs fornecidos pelo ambiente

e por acgles prévias ao seguimento adequado das regras. Em outras palavras,
julgar é atribuir valor, em conformidade com as convencdes sociais vigentes,
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aos aspectos que sdo percebidos a partir do meio e da propria agdo em curso.
Por isso, sdo largamente dependentes de um entendimento do contexto social e
de uma atencéo socialmente educada. Pode-se dizer, entdo, que a capacidade
humana de julgar corretamente, embasada pela fusdo de conhecimentos tacitos
somaticos e coletivos, € um dos melhores exemplos para se reconhecer a
expertise de alguém num determinado dominio (SILVA, 2012, p. 19).

Segundo Ribeiro (2007, 2013a), tais julgamentos poderdo ser feitos de forma adequada
somente por membros de uma determinada comunidade. O autor enumera trés principais tipos
de julgamento: i) de similaridade/diferenca; ii) de relevancia/irrelevancia; e iii) de risco e de
oportunidade.

O julgamento de “similaridade/diferenga” estd relacionado a capacidade que o individuo
possui de identificar aquilo que pode ser considerado “o mesmo” (em relagdo a uma situagao,
um fato, uma tendéncia, um dado), bem como aquilo que vai além da tolerancia (erros,
problemas) em situacdes que se deve seguir uma regra ja estabelecida ou no resultado de um
processo (RIBEIRO, 2007, 2013a).

Essa visdo esta ligada a capacidade de o individuo julgar se, em uma determinada situacéo,
existe um problema ou ndo; se um dado problema é ou ndo similar a uma outra situacéo que ja
se tenha uma solucédo conhecida; e quando aplicar um procedimento especifico para a solucéo
do problema (GORMAN, 2012).

O julgamento de “relevancia/irrelevancia” ¢ “a habilidade de atribuir valor aos eventos,
argumentos, artefatos e pessoas e localiza-los dentro da histéria atual e passada de uma dada
forma de vida” (RIBEIRO, 2013a, p. 346). Esta capacidade de realizar tal tipo de julgamento
permite aos individuos “priorizar corretamente”, fazer ‘“recuperagdo seletiva de dados”,

identificando aquilo que tem relevancia ou ndo, na analise da pratica ou da situacdo em foco.

O julgamento “de risco e de oportunidade” € aquele em que o individuo precisa “avaliar as
consequéncias [de curto, médio ou longo prazo] de a¢Bes ou eventos em curso, ou futuros, em
uma dada forma de vida” (SILVA, 2012, p. 19). A tomada de decisdo exige, do ator, a
avaliacdo das consequéncias, de acordo com a escolha que for feita. Para os experientes, em
geral, este tipo de julgamento possibilita antecipar problemas e evitar acidentes, decidir o
momento correto de realizar ou ndo uma acédo, identificar possibilidade de acdes de resultado
positivo, “enquadrar um problema adequadamente e escolher a melhor solugao” (RIBEIRO,
2013a, p. 346). A medida que o individuo desenvolve sua experiéncia, ele se torna capaz de
mais rapidamente agir e reagir diante das situacBes em curso. Dessa forma, é possivel

produzir resultados melhores, evitar erros que comprometam a tarefa, agir a frente do demais.
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3.6 Percepcéo

Outro elemento relevante que integra o processo de aprendizagem € o papel da percepgdo no
desenvolvimento da expertise. Pensar que a aprendizagem é um processo que envolve apenas

esquemas cognitivos ou representacdes mentais seria, de certa forma, reducionista.

No trabalho de Ingold (2000) se encontra o suporte necessario para dar sustentacdo a essa
perspectiva. Nesse trabalho, o autor apresenta sua compreensdo sobre como 0s seres humanos
percebem o ambiente no qual atuam. Ingold (2000) argumenta que o que normalmente é
chamado de “variagdes culturais” para explicar a reproducdo de conhecimento entre geracoes
consiste, na verdade, em variagdes de habilidade.

O autor propde o conceito de “habilidade” como sendo “propriedades emergentes de sistemas
dindmicos, nos quais cada geracdo alcanca e avanca na sabedoria de seus predecessores”
(INGOLD, 2000, p. 31). Para o0 autor, a habilidade ndo é nata nem adquirida, mas incorporada
ao organismo humano por meio de pratica e treino em determinado contexto. Ingold (2000)
entende que a contribui¢do que surge em cada geracdo, no desenvolvimento do conhecimento
humano, advém menos do acimulo de representac6es e mais pela educacgéo da atencdo. Dessa

forma, a habilidade é tanto bioldgica quanto cultural.

O uso da expressao “educacdo da atencao” foi proposto por Gibson (1979) para tratar a
percepcdo como uma atividade de todo organismo em um ambiente. Para o autor, “ndo ¢é
absorvendo representacdes mentais ou esquemas para organizar dados de sensac¢des corporais
que se aprende, mas por meio da sintonia fina ou sensibilizagao de todo o sistema perceptivo”
(GIBSON, 1979, p. 246). Isso deve incluir ainda, o cérebro e os 6rgaos receptores periféricos
junto a aspectos especificos do ambiente. Ainda segundo Ingold (2000), a atividade de
perceber surge da interacdo entre o individuo e o ambiente fisico e social que o rodeia, sendo
0 processo de aprendizagem ndo uma simples transmissdo de informac@es, mas resultado de
uma “educacdo da aten¢ao” (INGOLD, 2000).

Destacando a importancia da percep¢do no aprendizado, Ribeiro (2014) discute o tema
trazendo o estudo do filésofo Merleau-Ponty (1945) sobre a fenomenologia da percepcéo.
Para esse filosofo, a percepgdo nasce pela “sincronizagdo” do individuo com o mundo. A
afirmacdo pode ser explicada com o exemplo da vela, apresentado por ele e apresentado a
seguir. Considerando a pouca experiéncia de uma crianga no mundo, os “fatos” do mundo ndo

tém sentido para ela até o momento de sua exploracdo. A luz de uma vela acesa tem a sua
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aparéncia modificada para a crianca quando, apos ser atraida e ter sua mdo queimada pela
chama, esta (a vela) deixa de ser uma atracio para a mao da crianca™® (MERLEAU-PONTY,
2005 [1945], p. 60).

O que Merleau-Ponty (1945) esta indicando é que, quando se explora algo novo, e se passa a
lidar com o mundo, o individuo precisa sincronizar-se com ele para que haja a sua
compreensdo. A crianca tinha, em sua concepcdo, apenas uma atracdo pela luz da vela, até o
momento antes de se queimar. Ao tocar a chama com sua mao, a crian¢a percebe em seu

préprio corpo, o significado da luz da vela.

Ribeiro (2014) afirma que significa dizer que existe um tempo antes e um tempo depois de a
percepcdo passar a fazer parte do corpo do individuo. Para Merleau-Ponty (1945), no
exemplo, o contetdo sensorio ficou impregnado de sentido. O filésofo ndo estd tratando
apenas sobre 0 corpo em si, mas esta se referindo a um corpo histérico lidando com o mundo,
isto é, de uma experiéncia vivida e incorporada pelos individuos, envolvidos uns com o0s

outros, ou em uma determinada tarefa, em um determinado tempo e espago.

Ribeiro (2014) reforga, ainda, que “a sincronizagdo ¢ pré-requisito para o individuo
habilmente lidar com o mundo” (RIBEIRO, 2014, p. 560). Isso porque os individuos estdo
sempre ‘“‘situados” e “engajados no mundo”. Ao longo do tempo, com as experiéncias
vivenciadas, a percepg¢éo vai sendo incorporada no individuo. Isso implica dizer que o estagio
de experiéncias incorporadas, no momento atual, ira afetar a forma como as novas situacoes

serdo percebidas.

As experiéncias vividas pelo individuo passam a fazer parte, entdo, ndo apenas do seu
intelecto, mas também do seu corpo. A percepcdo se desenvolve na interacdo do individuo
com o mundo. Uma vez que o0 processo de aprendizagem conta com o elemento percepcao,
uma vez que cada ser humano internaliza as interacdes reproduzindo aquilo que ele percebe
do ambiente, Ingold (2000) afirma que essa reproducdo de comportamento ocorre dentro de
um processo histérico cultural, proveniente da educacdo da atencdo, desenvolvida pelo

individuo. E acrescenta:

em todos os casos, as capacidades especificas de percepcdo e acdo que
constituem a habilidade motora sdo incorporadas no desenvolvimento no
modus operandi do organismo humano através de pratica e treinamento, sob a
orientagdo de praticantes j& experientes, num ambiente caracterizado por suas

2 Tradug&o nossa. Texto original: “The light of a candle changes its appearance for a child when,
after a burn, it stops attracting the child’s hand and becomes literally repulsive” (MERLEAU-
PONTY, 2005 [1945], p. 60).
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proprias texturas e topografia, e coalhado de produtos de atividade humana
anterior (INGOLD, 2000, p. 16)".

Nesse sentido, o autor elucida que o processo de aprendizagem esta associado a essa forma de
reproducdo, a partir da percepgdo de cada um. Quando uma pessoa inexperiente busca
reproduzir uma atividade observando um experiente, ela ndo esta reproduzindo os elementos
cognitivos ou mentais do observado. Para Ingold (2000), copiar ou reproduzir ndo €
transcrever, de forma automatica, o conteddo mental de uma pessoa para outra, como se V€ a

sequir:

O iniciante olha, sente ou ouve 0os movimentos do especialista e procura,
através de tentativas repetidas, igualar seus proprios movimentos corporais
aqueles de sua atencdo, a fim de alcancar o tipo de ajuste ritmico de percepcao
e acdo que esta na esséncia do desempenho fluente (INGOLD, 2000, p. 141).

O autor ilustra o contexto com o exemplo de seguir uma receita para produzir um prato na
cozinha. O aprendizado, ao se reproduzir as instrugdes, vai muito além da capacidade de ler as
instrucdes da receita. Quando a instrucéo é apresentada, o individuo, além de ser capaz de Ié-
la, sera capaz de executd-la, porque a instrucdo “dialoga” com experiéncias anteriores,

realizadas ou assistidas.

Ingold (1997) conclui dizendo que “os comandos verbais da receita extraem o seu significado
ndo apenas da ligacdo de representacbes mentais na cabeca do individuo, mas, também, do
seu posicionamento dentro do contexto familiar na atividade de cozinhar”. Assim, espera-se

que o cozinheiro “seja capaz de encontrar a sua maneira de realizar a tarefa, com atencéo e

sensibilidade, mas sem depender de outras regras explicitas de procedimento ou, em outras
palavras, habilidosamente” (INGOLD, 1997, p. 14) (Grifo nosso).

De forma semelhante, Gatewood (1985) exemplifica, em outro contexto, a abordagem de
Ingold (2000). Antes de iniciar uma atividade, o novato lida com um “mapa bruto de
informagdes” que, em principio, faria parte daquela atividade. Apos observar a agdo de
experientes e de se familiarizar com a execucdo da atividade em si, o novato comeca a

perceber uma “matriz incompreensivel” de pequenas tarefas.

Y Tradugdo nossa. Texto original: “In every case, the particular capacities of perception and action
constituting the motor skill are developmentally embodied into the modus operandi of the human
organism through practice and training, under the guidance of already accomplished practitioners, in
an environment characterized by its own textures and topography, and littered with the products of
previous human activity” (INGOLD, 2000).
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Ao narrar a sua experiéncia de aprender a pescar salmdo usando um tipo especifico de rede,
com um grupo de pescadores na regido do Alasca, Gatewood (1985) resume, em poucas
palavras, o entendimento de sua atividade: “eu possuia palavras para agcdes sem sentido, e

tinha acdes significativas sem palavras” (GATEWOOD, 1985, p. 215).

Desenvolvendo uma pesquisa etnometodoldgica, Gatewood (1985) vivenciou, por oito meses,
as viagens e as técnicas de arremessar a rede para captura de salmdo. A sua experiéncia
buscava aprender a préatica da pesca, reproduzindo as agdes dos pescadores. Ao analisar as
praticas observadas e o relato que os pescadores faziam de suas proprias praticas, Gatewood
(1985) observou que cada pescador apresentava verbalizacGes diferentes de suas prdprias
acoes.

Ingold (2000) explica este cenério:

Como observou Merleau-Ponty (1964, p. 117), n6s ndo copiamos tanto outras
pessoas quanto copiamos suas agdes. Este copiar é um processo ndao de
transmissao de informacdo, mas de redescoberta guiada. Como tal, ele envolve
um misto de imitacdo e improvisacdo: de fato, estes podem ser melhor
entendidos como dois lados da mesma moeda. A cdpia € imitativa, na medida
em que ocorre sob orientacdo; ela é improvisada, na medida em que o
conhecimento que gera € conhecimento que os iniciantes descobrem por si
mesmos (INGOLD, 2000, p. 21)*.

A esse respeito, o que Gibson (1979) defende é que o conhecimento de um experiente ndo
esta relacionado a aquisicdo de representacdes mentais que o capacitam a ter um quadro mais
elaborado do mundo, mas ele se da “porque o seu sistema perceptivo esta regulado para
‘captar’ aspectos essenciais do ambiente que simplesmente passam despercebidos pelo
iniciante” (INGOLD, 2000, p. 15).

No ambito dessa discussdo, Ribeiro (2014) defende que a percep¢do € o resultado de trés
dimensdes que se completam: a experiéncia incorporada do individuo; as caracteristicas

fisicas da cena perceptual; e o contexto. As intera¢fes do individuo com o mundo fomentam o

* Traducdo nossa. Texto original: As MerleauPonty has observed, we do not so much copy other
persons as copy their actions, and 'find others at the point of origin of these actions' (1964: 117). This
process of copying, as | have already shown, is one not of information transmission but of guided
rediscovery. As such, it involves a mixture of imitation and improvisation: indeed these might better be
understood as two sides of the same coin. Copying is imitative, insofar as it takes place under
guidance; it is improvisatory, insofar as the knowledge it generates is knowledge that novices discover
for themselves” (INGOLD, 2000).
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desenvolvimento da percepcdo pela experiéncia incorporada (sincronizagdo). Em
determinadas circunstancias, fatos “estranhos” para alguns podem ser “naturais” para outros,

quando estes ja estdo “sincronizados” com o mundo onde o fato ocorre.

As caracteristicas da cena perceptual estdo relacionadas a elementos que se destacam na acéo.
Esse entendimento advém da teoria Gestalt de Figura/Fundo. Em principio, qualquer cena
perceptual permite uma quantidade enorme de possibilidades de figura/fundo. Nessas cenas,
os individuos mais experientes percebem algumas caracteristicas mais significativas para a
acdo necessaria. Ja 0s novatos ndo conseguem fazer a mesma distin¢do que os experientes. O

que os separa € a diferenca do que aparece como figura e como fundo, para cada um deles.

Nesta abordagem, o tempo de experiéncia de um individuo em uma determinada pratica € um
dos fatores que irdo determinar a capacidade e a maneira de ele agir, em fungdo do grupo
social no qual se insere. Alem disso, o individuo tera incorporado habilidades e formas de
perceber situacOes e objetos, de maneira individual, desenvolvendo a capacidade de separar o
que € uma Figura (por se tratar de um objeto relevante) do que é Fundo (objeto menos
relevante) (MERLEAU-PONTY, 1999).

Por outro lado, a falta de experiéncia leva a uma matriz aberta de possibilidades
(incompreensivel, para Gatewood (1985)), como enfrentado pelo novato que “pode olhar, mas
nao consegue ver” aquilo que € relevante em uma cena. Isso implica, para o inexperiente, nao
conseguir identificar algo relevante no ambiente da acéo, seja na operacdo de um sistema, na
interpretacdo de ndmeros em uma planilha, na identificacdo de um ruido ou barulho, em

qualquer pratica.

Os seres humanos precisam ainda, de um tempo para a “sincroniza¢do” com a cena
perceptual. Mesmo com um nivel de experiéncia acumulada, a cena perceptual para o
individuo enfrenta mudancas, de acordo com diferentes atividades e situacdes, mesmo lidando
com a “mesma atividade”. Por vezes, as pessoas podem se sentir limitadas para desenvolver
uma atividade, mesmo que sejam pessoas experientes. O fato € que, nessa circunstancia, elas

ndo estdo “situadas” no contexto.

Os individuos devem ser considerados como mais ou menos experienciados, de acordo com a
situacdo gque enfrentam naquele momento, isto €, depende de como seus corpos tenham sido
formados por experiéncias prévias do mesmo tipo. Esse tipo de experiéncia incorporada é que
faz diferenca no mundo real (RIBEIRO, 2014). Um estudo de caso realizado por Silva (2012),

no setor fabril (mineracdo), foi utilizado como referéncia para a aplicacdo da gestdo do
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conhecimento técito. Na descricdo do caso torna-se mais palpdvel a compreensdo dos

conceitos apresentados.

3.7 Gestao do conhecimento tacito na industria

A estratégia de analisar a pesquisa realizada por Silva (2012) trouxe grande contribuicéo para
a tese, na perspectiva de compreender como se deu a aplicagdo da metodologia de gestdo do
conhecimento t&cito em um caso real. Segundo o autor, o estudo sobre o desenvolvimento de
habilidades tacitas permitiu a concepcdo de novas formas de treinamento profissional,
trazendo a tona a discussao sobre o processo de aprendizagem. Para alcancar o objetivo foi
necessario o entendimento de como a atividade era realizada, as habilidades requeridas para o
seu desempenho e 0 processo de capacitacdo usado até entdo.

3.7.1 Contexto da pesquisa

Silva (2012) desenvolveu sua pesquisa em uma planta fabril que atua no segmento de
mineracdo, na regido norte do Brasil. Com larga experiéncia em extracdo de minério de ferro,
esta era a primeira planta metalirgica de beneficiamento de niquel que a empresa atuava,
tornando todos 0s processos uma novidade operacional. O posicionamento geogréafico (planta
instalada na regido da floresta amazénica) também se configurava uma grande dificuldade
para contratacdo de mdo de obra em funcdo da distancia e pela regido ndo dispor de

profissionais capacitados para o projeto.

Este fator adquiriu peso ainda maior, uma vez que as negociagdes com as autoridades da
regido exigiam a contratacdo de mao de obra local de forma progressiva, devendo atingir 60%
de toda a forca de trabalho até o sétimo ano de funcionamento da planta. Esta condicédo exigiu

um programa de capacitacdo que incluia ampla gama de atividades em treinamento.

Outro desafio enfrentado foi o fato da operacdo precisar contar com profissionais altamente
qualificados e com experiéncia anterior, dado o grau de sofisticacdo tecnoldgica e o risco
operacional do empreendimento. Algumas destas pessoas tiveram que ser contratadas em
outras partes do pais, e até mesmo no exterior, em funcdo da dependéncia de suporte de
profissionais experientes. Soma-se ainda a este quadro o fato das equipes operacionais serem
compostas de pessoas com varios anos de experiéncia e de jovens que nunca trabalharam em

area industrial, criando relac6es de grandes contrastes.
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3.7.2 A tarefa analisada

Para identificar as necessidades de treinamento com vistas a preparar novatos para atuarem de
forma satisfatoria no processo produtivo foi selecionada uma das etapas da producdo de
niquel. De forma sintética, Silva (2012) explica que a producdo do ferro-niquel passa por seis
etapas: inicialmente, 0 minério é extraido em minas a céu aberto, britado e disposto em pilhas.
Em seguida, passa por um processo de secagem, reduzindo a umidade, e estocado para
alimentar o calcinador (uma espécie de forno rotativo que efetua a secagem). Uma vez seco, 0
minério € direcionado para o forno elétrico de reducdo, onde se processa sua fuséo, ocorrendo
a separagdo entre escoria e metal. A escéria é vazada do forno separadamente e depois
descartada. O metal, ou ferro-niquel (liga composta por ferro, niquel e outros elementos
residuais), depois de vazado do forno, € submetido a um processo de refino, de modo a
eliminar impurezas presentes e adequar as especificacfes requeridas pelo mercado (SILVA,
2012, p. 33).

O “vazamento do ferro-niquel” foi a atividade selecionada para analise, a qual se situa ao final
da etapa de reducdo. O autor explica que a reducdo € um processo de fusdao do minério que
ocorre por meio de transferéncia de calor a partir de um forno elétrico. A escéria e o metal se
separam naturalmente durante o processo de fusdo. A atividade de vazamento consiste da
abertura de orificios distintos do forno para coleta do metal fundido, por meio de uma bica até

uma panela, e da escdria, por outra bica, para outro recipiente.

Apos 0 vazamento, o tamponamento dos orificios é também realizado pelo operador que se
utiliza de instrumentos proprios para tal operacdo. O procedimento completo é realizado de
uma a trés vezes, no periodo de 24 horas. O autor destaca gque esta etapa de vazamento é uma
atividade de alto risco, tanto no aspecto de integridade fisica humana quanto do ponto de vista
material, uma vez que, no momento de sua execucdo, “um grande fluxo de material fundido,
com temperatura entre 1400° e 1600° Celsius, jorra de um orificio e escoa por uma bica [...]
caindo numa panela posicionada em piso inferior”. Este fluxo ¢ proveniente do forno que

“mantém cerca de 400 toneladas de material fundido” (SILVA, 2012, p. 36).

Assim, se houver algum problema no tamponamento do orificio, o metal continuara escoando
até seu fechamento ou o esgotamento de todo material. Ou se houver um transbordamento do
material fundido, a alta temperatura ird impedir a aproximacéo para sua contencdo, além das

panelas receptoras terem capacidade limitada. Dessa forma, uma vez garantidas as boas
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condicdes das estruturas e dos equipamentos, o sucesso da atividade depende basicamente da

atuacgéo dos forneiros de metal no momento do vazamento.

3.7.3 A atividade do forneiro

Para que as ac¢Oes sejam realizadas os forneiros precisam se aproximar do forno e da bica,
“chegando a projetar o proprio torax sobre a bica” (SILVA, 2012, p. 36). Em fun¢ao das altas
temperaturas, eles sdo obrigados a gerenciar o tempo de aproximacao e a distancia da bica,
além de realizar revezamento entre os envolvidos da equipe de 04 pessoas. As acbes dos
forneiros exigem “forca fisica, agilidade, resisténcia a temperatura, percepcao e capacidade de

antecipac¢dao” (SILVA, 2012, p. 36).

A principal responsabilidade dos forneiros é o vazamento do metal, mas eles tambem
realizam atividades correlacionadas como inspecionar a area de trabalho, realizar pequenos
procedimentos de manutencdo do material refratario do forno, monitorar temperatura, além de
manter comunicacdo, via radio ou pessoalmente, com salas de controle e outros profissionais,
requerendo outras competéncias. O conjunto das atividades e o relacionamento com as
pessoas de todo o processo, constituem o universo de trabalho dos forneiros de metal,

influenciando assim, na maneira como eles percebem o ambiente da atividade em que atuam.

O autor chama a atencdo para o aparente paradoxo de uma planta industrial com tecnologias
de ponta e alto grau de automacdo ser tdo dependente de habilidades manuais, elevando a
importancia de se levar em consideracdo 0s aspectos tacitos da atividade e formas de

capacitacdo dos novatos.

3.7.4 Métodos da pesquisa

Silva (2012) utilizou na primeira fase da pesquisa empirica a analise da atividade, dividindo-a
em ambientacdo e analise ergondmica do trabalho. Na fase de ambientacdo, o autor realizou
levantamento de documentacdo relacionada a atividade e a equipe que a realiza.
Simultaneamente, realizou acompanhamento das praticas e de eventos relacionados, como
reunides, treinamentos, interacdes profissionais e momentos de informalidade, procurando
elaborar um panorama geral da atividade, as habilidades requeridas e a comunidade de préatica

envolvida na tarefa.
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Foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com os trabalhadores, construindo o curriculo
pratico dos profissionais (experiéncias anteriores, tempo de experiéncia na atividade,
similaridades e diferengas entre as experiéncias ao longo da carreira e o historico de
treinamento) (SILVA, 2012, p. 42). Posteriormente, realizou a andlise ergonbmica do
trabalho, que compreende um conjunto de métodos e técnicas que buscam entender a

atividade de trabalho a partir das praticas, privilegiando a analise do trabalho real.

Nesta etapa foram utilizados os métodos: acompanhamento direcionado da atividade, em que
0 pesquisador buscou se instruir sobre as praticas, em situacdo; autoconfrontacédo, a partir da
filmagem dos profissionais em acdo e questionamentos posteriores sobre o préprio
comportamento e agdes ¢ “instru¢do ao sosia”, ferramenta que sugere que o profissional
descreva 0 que € necessario para que um sosia o substitua na atividade passando de forma

despercebida.

A descricdo da atividade construida a partir da analise da atividade foi apresentada aos
forneiros experientes da equipe e validada por eles como condizente com a realidade. A partir
de entdo, o autor iniciou a “proposta de treinamento e intervengdo” na qual foram
“sistematizados os contetidos para formatagdo de um treinamento julgado como adequado
para os forneiros novatos”. A intervencdo com a proposta construida foi aplicada a uma
equipe de 04 forneiros, sendo um com 20 anos de experiéncia e trés novatos. Apos a
intervencdo, o autor passou a fase de validagédo, permitindo que os forneiros que participaram
do treinamento proposto pudessem expressar suas opinides a respeito do conteddo adotado
(SILVA, 2012, p. 42).

3.7.5 Andlise da atividade

Silva (2012) destaca que quando os forneiros observam um vazamento de metal, eles
precisam ‘“‘enxergar mais do que podem ver com seus olhos. Ser capaz de enxergar eventos
relevantes, ou num sentido mais amplo, percebé-los, ndo é uma habilidade natural, mas um
elemento social que se instancia numa comunidade de pratica e é sustentado por ela” (SILVA,
2012, p. 47). Esta habilidade também ¢é aplicada para definir a viabilidade do vazamento, ou o
momento adequado para tamponar ou ndo o vazamento, e outras ac@es relacionadas. Segundo
o0 autor, “ndo ¢ apenas o que o forneiro percebe em tempo real na bica de metal que o leva a
tomar essa decisdo. Ela é embasada na experiéncia de diversos outros vazamentos de metal e

na conjuntura oferecida pela situagdo” (SILVA, 2012, p. 47).
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O autor explica que por meio da autoconfrontacdo foi possivel identificar elementos que
faziam parte da tomada de deciséo do forneiro. Estes elementos se referiam as caracteristicas
do contexto, a pontos do ambiente fisico para onde eles direcionam sua atencéo (cor do fluxo
do metal), a critérios definidos pela equipe (proporcéo de metal e escéria desejados) e outros
julgamentos. Assim, “cada ponto de atengdo desses [...] “dizia algo” ao forneiro de metal”,
isto ¢, “os forneiros sdo capazes de julgar quais implicacdes de cada ponto de atengdo, bem
como as implicagdes de sua interagdo, para o vazamento de metal como um todo” (SILVA,
2012, p. 47) (Grifo do autor).

Considerando que cada ponto de atencdo do processo de vazamento deve ser julgado pelo
forneiro, Silva (2012) elaborou uma arvore de julgamento. A representacdo da arvore permite
visualizar o que estd envolvido na tomada de decisdo, indicando nas extremidades das
ramificacdes 0s pontos de atencdo a serem julgados, e nos nos, a conjuncdo entre 0s pontos e
a necessidade de se fazer novo julgamento, aumentando o nivel de complexidade do
julgamento. Como exemplo, a Figura 4 representa uma arvore de julgamento para

“viabilidade da corrida” (vazamento).

Figura 4. Arvore de julgamento para avaliar viabilidade da corrida.
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Fonte: (SILVA, 2012, p. 48).

Segundo o autor, o julgamento mais complexo da arvore consiste em se decidir se uma
corrida ¢ ou ndo viavel, sendo “vidvel” quando o volume vazado puder ser refinado e os riscos
estiverem dentro do considerado “aceitavel”. Silva (2012) explica que, durante um
vazamento, identificar a presenca de escoria diferenciando-a do metal é um dos julgamentos

mais basicos para que se tome a decisdo sobre a viabilidade do vazamento.
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Para se compreender o nivel de habilidade técita que se deve desenvolver para esta situacao, o
autor explica que, ao iniciar 0 vazamento, existem dois critérios de distingdo: a presenca de
fagulhas, tipicas do metal, e a diferenca de cor entre este e a escoria. Caso se identifique
fagulhas, sabe-se que ha metal. Se ndo houver, trata-se de escoria, devendo interromper o
vazamento. Porém, pode haver metal e escdria no fluxo do material liquido, existindo tambem
fagulhas. Neste caso, os forneiros conseguem perceber pela cor do material, indicando que a
escoria é “mais clara, mais amarela” e o metal é mais escuro. “Seus olhos treinados
conseguem enxergar esse contraste, imperceptivel para pessoas ndo habituadas com a
atividade” (SILVA, 2012, p. 49).

A andlise da atividade permitiu construir um entendimento geral sobre a atividade, investigar
as acBes em sua perspectiva situada, auxiliando na compreensdo dos niveis cognitivos de

decis@o, enumerar e hierarquizar os julgamentos necessarios para realiza-la.

Na fase posterior, o pesquisador analisou os treinamentos anteriormente realizados pela
empresa. Em formato tradicional de sala de aula, nos treinamentos os novatos receberam
nocOes dos aspectos gerais de seguranca, primeiros socorros e politica organizacional, onde
puderam conhecer os principais riscos existentes na planta industrial. Aspectos mais
especificos da atividade foram introduzidos no treinamento especifico quando conheceram os
procedimentos operacionais da funcdo de forneiro. Ainda em sala de aula, elementos
referentes a coletividade, como linguagem, valores morais, aspectos hierarquicos, ja foram se
tornando familiares aos novatos, inserindo-os em uma forma de vida. Na segunda etapa do

treinamento observado, 0s novatos passaram as Visitas técnicas e observacdo das praticas.

3.7.6 Andlise do treinamento

Sobre 0s niveis de imersdo, inicialmente Silva (2012) indica que até 0 momento em sala de
aula, o que prevaleceu em termos de imersdo foi a socializacdo linguistica. A partir das visitas
técnicas e observaches da pratica prevaleceu a contiguidade fisica. Para o autor, a
contiguidade fisica engloba e é potencializada pela socializacao linguistica. Nestes momentos,
o expert explica a atividade, direcionando a aten¢do do novato: “Ao mostrar o que ¢
importante e verbalizar algum tipo de explicacdo, o expert esta ajudando o novato a direcionar
sua atencdo para os elementos significativos e a atribuir significado ao percebé-los” (SILVA,
2012, p. 67).
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Assim, a medida que percebe e atribui significados, “o novato ja esta sendo iniciado em
algumas agdes inerentes a atividade de forneiro de metal”. Além disso, a observacdo das
praticas também pode se traduzir em imersdo fisica, uma vez que o “engajamento fisico de
um individuo se inicia pela proximidade de uma atividade e evolui para o envolvimento com
ela. Esse é o ponto divisor entre a contiguidade fisica e a imersdo fisica” (SILVA, 2012, p. 67)

(Grifo do autor).

Sobre julgamento, considerando que a passagem da etapa de observacéo para a pratica ocorre
de forma gradual, o autor ressalta que os novatos comecam a fazer 0s mais simples e, a
medida que desenvolvem suas habilidades, passam a fazer julgamentos mais complexos.
Percebe-se que a habilidade de julgar acompanha o nivel de envolvimento que o novato
alcanca na prética.

Quanto ao treinamento aos quais os novatos foram submetidos, Silva (2012) relata que
recorreu aos experts para colher opinides e avaliacbes sobre o aproveitamento daqueles.
Como resultado das avalicBes, o autor registrou divergéncias sobre a compreensdo das
atitudes dos novatos por parte dos experts. E da mesma forma, os novatos, em algumas
situacOes, ndo conseguiram dar respostas adequadas como esperadas pelos experts. A analise
foi aprofundada para embasar a concep¢dao de uma “proposta de treinamento e intervengao”

para forneiros de metais.

3.7.7 Proposta de treinamento

Silva (2012) afirma que a ldgica da proposta de treinamento e intervencao ¢ “criar condi¢des
para que a atencdo dos novatos seja educada e, por meio de repeticdo das operacdes e
feedback, eles venham a adquirir as habilidades requeridas pela atividade” (SILVA, 2012, p.
84). O autor esclarece que a proposta se divide em dois momentos. O primeiro consiste no
“treinamento de introdu¢do a metodologia”, que tem o objetivo de instruir os experts e
novatos sobre o processo de capacitacdo. No conteudo adotado sdo introduzidos os conceitos
de tipos de conhecimento tacito, tipos de julgamento e ambiente de aprendizagem, além de
explicar o uso das arvores de julgamento na etapa de intervencdo e orientar sobre como
facilitar a aprendizagem dos diferentes tipos de conhecimento e julgamento, a partir das

arvores.
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O segundo momento ¢ descrito como sendo um ciclo que se repete nas etapas de “Briefing”,
“OJT direcionado” ¢ o “Debriefing”. A etapa do Briefing é
onde os experts se reinem com 0s novatos antes da operacao, definem um ou
mais julgamentos alvos e fornecem instrucGes sobre quais os pontos de
atencdo significativos, qual a forma de percebé-los, o que estd envolvido e

implicado neles e informagdes sobre o contexto da operagdo e como ele
poderd interferir nesses pontos de aten¢éo (SILVA, 2012, p. 85).

Na etapa de “OJT direcionado” (On-the-job training) os novatos devem praticar 0s
julgamentos sob orientacdo dos experts. Os novatos devem ser instruidos a perceberem 0s
pontos de atencdo e auxiliados a atribuir significados a eles, podendo ocorrer por meio de
“instrucOes, dicas, proposicdo de questionamentos e permitindo ao novato ter experiéncias
que levem em consideracdo o tipo de julgamento escolhido e os conhecimentos tacitos

envolvidos na operagdo” (SILVA, 2012, p. 85).

O Debriefing consiste em avalicdes em que 0s novatos recebem um feedback do expert sobre
0 seu desempenho durante o OJT direcionado. O que se destaca nesta etapa é a possibilidade
de “se criar momentos fora da pratica para discutir a atua¢ao dos novatos, potencializando o

redescobrimento dirigido e a convergéncia de significados e praticas” (SILVA, 2012, p. 86).

3.7.8 Consideracdes

A pesquisa desenvolvida por Silva (2012) é um exemplo de implementacdo de gestdo do
conhecimento tacito, uma vez que englobou os principais conceitos que fundamentam a

gestdo do conhecimento técito, proposta por Ribeiro (2007).

Silva (2012) mostrou, por meio da analise da atividade, que o desempenho adequado em uma
atividade fabril depende essencialmente de conhecimentos tacitos. Estes ndo se desenvolvem
de forma passivel, seguindo regras e procedimentos e sim, a partir do envolvimento do
individuo com o contexto do trabalho real. Como toda atividade esta sujeita a variabilidades,
ao longo da acdo o individuo deve, ainda, aplicar habilidades perceptivas e motoras, de acordo
com a situacdo vivenciada. Nesse sentido, torna-se dificil imaginar que capacitacdes formais,

em sala de aula, sejam suficientes para o desenvolvimento de tais habilidades.

O autor apresenta ainda a aplicabilidade do conceito de niveis de similaridade. Para alcancar
este objetivo, partiu do levantamento de documentos da tarefa e da constru¢do do curriculo

pratico dos envolvidos para compreender os niveis de similaridade dos individuos com as
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habilidades requeridas pela tarefa. Assim tornou-se possivel identificar o quanto cada um

estava inserido ou possuia habilidades para se inserir no contexto estudado.

A andlise da atividade realizada no curso da acdo forneceu o suporte necessario para
identificar as habilidades tacitas da atividade selecionada, confirmadas pela autoconfrontacéo.
A proposta de treinamento e intervencdo foi guiada pela aplicacdo das habilidades de
julgamento e de percepgdo. Assim, o0 estudo desenvolvido por Silva (2012) trouxe, de forma
consistente, 0s elementos essenciais para se pensar na aplicacdo da gestdo do conhecimento
tacito em outros segmentos de atividade.

3.8 Contribuicdo para a pesquisa

O objetivo deste capitulo foi o de explorar os aspectos relacionados a aprendizagem e ao
conhecimento tacito. A investigacdo dos conceitos fundamentais e 0 uso de epitomes
facilitaram a compreensao e aplicacdo do termo, permitindo assim explorar os elementos que

emergem no seu entorno.

Inicialmente, procurou-se trazer a tona o debate sobre a construcdo do conhecimento a partir
de duas correntes: o cognitivismo e a acao situada. O cognitivismo é representado por Vera e
Simon (1993), defendendo a ideia da cognicédo centrada no modelo computacional da mente e
tratamento logico de representacdes. Dentro da perspectiva que vem sendo defendida desde o
principio, a tese se apoia na concepcao da constru¢do do conhecimento na linha da acdo
situada. Esta linha, apresentada por Suchman (1987), Lave (1988) e Theureau (2014),
reconhece a existéncia de conhecimentos construidos pelo sujeito como recurso da acdo, mas
diverge sobre o papel do conhecimento na pratica. A acdo € dotada de saber de forma
implicita, emergindo da situacdo. E é neste sentido que a pesquisa procura trazer a

contribuicdo para o campo da gestdo do conhecimento e da Ciéncia da Informacéo.

Guiado pela conceituacdo de Merleau-Ponty (1999) sobre a sincronizagédo do individuo com o
mundo, o estudo do conhecimento tacito remete a outros conceitos interligados como

percepcao, julgamento, niveis de expertise, niveis de imersdo e de similaridade.

O modelo teorico utilizado na pesquisa empirica se completa com os autores utilizados nos
procedimentos metodoldgicos adotados, que serdo descritos no proximo capitulo. Estes estdo

relacionados a Grounded Theory, de Glaser e Strauss (1967), o curso de acdo, de Theureau
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(2014) e a anélise da atividade, com a referéncia de Charmaz (2009). O quadro 7 sintetiza 0s

conceitos utilizados na pesquisa e a literatura adotada.

O suporte tedrico deste capitulo orientou o estudo no sentido de que compreender e conduzir
0 processo de aprendizagem de habilidades requeridas para o melhor desempenho das
atividades dentro das organizag¢des exige o entendimento de que “mais importante que possuir

um saber, é saber como e quando usé-lo em situagdo”, como defendeu Antipoff, (2014).

Nesse sentido, a gestdo do conhecimento tacito confirma sua importancia, uma vez que o
saber-fazer € o que diferencia uma organizacdo da outra, ou um individuo do outro. O que
sobressai no desenvolvimento deste trabalho é a necessidade de se compreender determinada
forma de vida, para que o estudo sobre o conhecimento tacito possa direcionar as acdes de
aprendizagem situada, seguindo a linha de Suchman (1987), Lave (1998) e Theureau (2014).

Quadro 7. Suporte teérico adotado na pesquisa empirica.

Conceito

Autores

Sincronizacao

Maturana (1987); Wittgenstein (1999); Merleau-Ponty (1999);
Gorman (2002); Collins (2007); Ribeiro (2013a).

Cognitivismo Vera e Simon (1993).

Acdo Situada Suchman (1987); Lave (1998); Theureau (2014).

Expertise Simon (1974); Dreyfus (2012); Dorfler et al. (2012).

Imersao Lave e Wenger (1991); Ribeiro (2012; 2013b).

Julgamento Ribeiro (2007; 2013a); Gorman (2012).

Percepcao Merleau-Ponty (2005 [1945]); Gibson (1979); Ingold (2002);

Gatewood (1985).

Grounded Theory

Glaser e Strauss (1967); Charmaz (2009); Tarozzi (2011).

Curso da agao

Theureau (2014).

Andlise da atividade

Daniellou, Laville e Teiger (1989); Guérin et al. (2001); Charmaz
(2009); Trinquet (2010).

Ac¢Oes mimeomorficas e
polimérficas

Collins e Kusch (2010).

Fonte: Elaborado pelo autor.

O estudo de caso foi conduzido orientado pelos conceitos e fundamentos da gestdo do

conhecimento tacito, conforme apresentados por Ribeiro (2007), Merleau-Ponty (1999),
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Wittgenstein (1999). Ao longo das investigacOes e observacdo da atividade, os conceitos
tedricos de nivel de expertise, de imersdo e de similaridade foram balizadores para que a
analise fosse conduzida de forma consistente.

Os fundamentos da Grounded Theory, Glaser e Strauss (1967) estiveram permanentemente
presentes na coleta de dados durante a observacdo da atividade, seguindo o que sugere
Charmaz (2009) e Tarozzi (2011), para que ndo fossem identificados os elementos técitos de
forma tendenciosa. Buscou-se sempre a compreensdo do caso a partir dos dados coletados e
vivenciados no periodo da observacdo e da autoconfrontacdo. Ao final do capitulo do estudo
de caso serdo analisados os dados coletados, fazendo a devida relacdo com o que 0s

fundamentos tedricos orientam.
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4. METODOLOGIA

Este capitulo se dedica a descricdo dos procedimentos metodolégicos adotados para a
elaboracdo desta tese. Vale ressaltar que os métodos e instrumentos utilizados ndo foram
definidos de forma prévia, existindo, no inicio, apenas uma ideia de como se poderia alcangar

0 objetivo de identificar os aspectos técitos da atividade.

A medida que foram surgindo as afirmacdes, na literatura da gest&o do conhecimento, sobre a
dificuldade de se explicitar o conhecimento técito das pessoas e, por vezes, até a
impossibilidade de externalizar tal conhecimento, foi se desenvolvendo, neste pesquisador,
um sentimento de angustia diante de um objetivo tdo distante. Por outro lado, crescia uma
inquietacdo de desafio pessoal por imaginar que talvez fosse esta a contribuicdo que a
pesquisa poderia trazer para o campo de estudo da Ciéncia da Informagdo e até mesmo
modificar a forma de enxergar a gestdo do conhecimento, em seu aspecto préatico. Este
contexto foi corroborado, posteriormente, quando foram realizadas as pesquisas sobre a

metodologia e a problematica do objeto.

Minayo (1992) apresenta trés fundamentos que caracterizam o0s estudos nas ciéncias sociais.
O primeiro é o carater aproximado, ou a compreensdo de que o conhecimento é construido

por meio de outros conhecimentos sobre 0s quais se exercita a apreensao, a critica e a duvida.

O segundo fundamento é a dificuldade de acessar 0 objeto. As concepcgoes e ideias que se tem
sobre os fatos s@o imperfeitos, imprecisos e parciais. O objeto a ser estudado deve ser definido
e redefinido de maneira permanente. E o terceiro ¢ a ligacdo entre o pensamento e a acdo e 0
entendimento de que a escolha de um tema surge de condicfes e circunstancias socialmente

condicionadas.

4.1 Procedimentos metodoldgicos

Do ponto de vista da forma, esta pesquisa se enquadra na abordagem qualitativa, que permite
uma investigacdo do contexto social em que 0 objeto esta inserido, a partir de estudos
empiricos, com uma preocupacao maior

com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja, ela trabalha
com o universo de significados, motivos, aspiracbes, crengas, valores e
atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das relagBes, dos
processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos & operacionalizacéo
de varidveis (MINAYO, 1994, p. 21).
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Esta condicdo torna-se necesséria pelo fato de que a maior parte dos fendmenos ndo €
explicada de maneira isolada. Conforme destaca Flick (2004), os aspectos que caracterizam a
pesquisa qualitativa sdo: a escolha dos métodos e das teorias adequadas; o reconhecimento e a
analise de diferentes perspectivas, considerando-se os diferentes pontos de vista dos
participantes; a reflexividade do pesquisador sobre o proprio estudo, como processo de
construcdo do conhecimento; e a variedade de abordagens e métodos, ndo se baseando em um
conceito tedrico e método unificados (FLICK, 2004, p. 20).

Tais caracteristicas corroboram o aspecto exploratério desta pesquisa que, segundo Gil
(1991), o seu planejamento € bastante flexivel, possibilitando a consideracdo dos mais
variados aspectos relativos ao fato estudado (GIL, 1991, p. 45). De acordo com Bertucci
(2009), pesquisas exploratorias “tratam determinados problemas de pesquisa de forma quase
pioneira, buscando descrever determinadas situacdes, estabelecer relacdes entre variaveis, ou
definir problemas de pesquisa a serem continuados por outros pesquisadores” (BERTUCCI,

2009, p. 48).

De acordo com Trivifios (1987), existe uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito e,
em pesquisa qualitativa, a interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de significados é um
processo basico em seu desenvolvimento. No caso desta tese, ao interpretar o contexto de um
ambiente especifico, identificando os fendmenos que ali ocorrem, o0s procedimentos

metodologicos adotados conduziram para a construgdo de um estudo de caso.

O estudo de caso, segundo Gil (1991), “¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”
(GIL, 1991, p. 58). Reforcando o conceito, Godoy (1995) complementa que o estudo de caso
“se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa
profundamente e visa ao exame detalhado de um ambiente” (GODOY, 1995, p. 25). E de
acordo com Bertucci (2009), o estudo de caso se aplica “quando se identifica um problema
especifico relativo a uma organizacdo e esse problema ¢ analisado em profundidade”
(BERTUCKCI, 2009, p. 52).

Trivifios (1987) faz uma distingdo entre tipos de estudo de caso. Por exemplo, estudo de caso
como “histéria de vida”, na qual se utiliza de entrevista semiestruturada com pessoas de
destague e se aprofunda em sua histéria. Outro tipo € o estudo de caso historico-
organizacional em que o foco se volta para a vida da organizacdo, por meio de documentos e

publicacdes.
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Um terceiro tipo é o estudo de caso observacional, tipico de pesquisa qualitativa, onde a
técnica de coleta de informagcfes mais importante € a observacdo participante. Esta tese se
enquadra neste tipo, uma vez que foi realizada a andlise de uma organizagdo publica, e
selecionados dentro dela um setor e uma tarefa especifica na perspectiva de trazer a tona os

aspectos tacitos da atividade.

O processo de coleta de dados se deu em seis etapas: pesquisa bibliogréfica, levantamento de
dados documentais e em base de dados, questionario online, entrevistas semiestruturadas
individuais, acompanhamento da atividade individual e em reunides e autoconfrontagdo. A
primeira etapa da pesquisa foi o planejamento da construcdo do referencial tedrico, a partir da
revisdo de literatura sobre a gestdo do conhecimento, conhecimento tacito e setor publico.
Procurou-se identificar os autores que fundamentam a gestdo do conhecimento, selecionando
0S conceitos basilares para a construcdo do estado da arte. Observando a diversidade de
conceitos, buscou-se selecionar os que seriam utilizados na sustentacao da tese, destacando-se
as diferentes abordagens adotadas na literatura. Considerando o recorte feito para a pesquisa,
foram investigados tambem aqueles conceitos adotados pelo setor publico.

O levantamento bibliogréafico, apresentado no referencial tedrico, buscou tragar um panorama
da gestdo do conhecimento, suas definicdes e diferentes abordagens, de acordo com as
interfaces, comunicacdes e relacionamentos com outros campos do conhecimento. Em
sequida, foi apresentado um recorte focando o setor publico, para, posteriormente, tratar a
tematica com énfase na administracdo publica brasileira. O levantamento relativo ao
conhecimento tacito percorreu 0s campos da cognicdo e acdo situada, estudos sobre a
percepcdo humana, processo de aprendizagem e os elementos que orbitam a gestdo do

conhecimento tacito.

Em um segundo momento da coleta, foi realizado levantamento na base de dados no Sistema
Eletrénico de Administracdo de Pessoal (Sisap) da organizacdo, o que possibilitou a
construcdo do mapeamento da forca de trabalho. Paralelamente, foi resgatado um estudo de
maturidade em GC realizado no 6rgdo quando foram iniciados os estudos de gestdo do

conhecimento, realizados pela Comissdo de GC do érgéo em 2013.

Em seguida, para auxiliar na caracterizacdo dos profissionais que fariam parte do estudo,
optou-se pelo uso de um questionario online (Apéndice 1). O mesmo foi elaborado utilizando-
se o Sistema de Gerenciamento de Questionario, disponibilizado pela Assessoria de

Tecnologia da Informacdo (ATI) da organizacdo. O software utilizado foi o Lime Survey,
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versdo 1.91, que possui recursos de criacdo de questOes, criagdo de base de respondentes,
gerenciamento do envio de convite para participacdo, gerenciamento de respostas recebidas e
gerador de tabelas e estatisticas das respostas.

Apos a sua elaboracdo, o questionario foi submetido a cinco servidores como pré-teste e, no
retorno recebido, algumas sugestBes de alteragdes foram incorporadas as questdes e
adequadas aos recursos técnicos de elaboracdo. O questionario foi enviado aos participantes e
apos onze dias do envio foram registradas 101 respostas, sendo 5 delas de forma incompleta
(o sistema registrou o inicio da participacdo, mas o participante ndo concluiu as respostas).
Desta forma, foram analisados 96 questionarios validos, o equivalente a 85,7% do universo

pesquisado.

Os dados coletados pelo questionario foram analisados e estruturados de forma a tornar
possivel a classificacdo dos servidores nos seguintes aspectos: o 6rgao de origem, o ano de
entrada no O0rgdo em andlise, a sua classificacdo (servidor efetivo, recrutamento amplo,
contratado, EPPGG), e 0 cargo. Um segundo grupo de respostas identificava os servidores
quanto a sua localizacdo fisica e a participacdo nos projetos de pesquisa do 6rgao.

Um terceiro conjunto de respostas permitiu ndo apenas a construcdo da rede de
relacionamentos entre o0s servidores como também a identificacdo das pessoas mais
referenciadas pelos colegas (cada servidor apontava outros dois como sendo as suas
referéncias em termos de apoio técnico para o trabalho). Fazendo um cruzamento de dados
desta rede de relacionamentos com os dados coletados no levantamento do mapeamento da
forca de trabalho, foi possivel visualizar os servidores mais influentes no grupo e as possiveis

aposentadorias.

Uma segunda coleta de dados foi realizada, destinada a construcdo de uma plataforma online
intitulada de “Paginas Amarelas ¢ Azuis”™. O nome “P4ginas Amarelas” (Yellow pages) é
utilizado na nomenclatura da Gestdo do Conhecimento para se referir ao perfil de todos os
servidores em atividade na organizacdo. E o “Paginas Azuis” faz referéncia aos servidores
que ja haviam se afastado da organizacdo por aposentadoria, nos ultimos cinco anos,

relacionando-os as atividades que haviam exercido e as suas experiéncias profissionais.

Neste levantamento, os servidores informaram sobre experiéncias de préaticas anteriores, por

meio da participacdo em diferentes projetos e tarefas internas da organizacdo e as areas de

> Nomenclatura apresentada no estudo de caso da Novartis, em Probst, Raub e Romhardt. Gestdo do
conhecimento: os elementos construtivos do sucesso. Porto Alegre: Bookman, 2002.
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conhecimento relacionadas. Além disso, foram solicitadas aos participantes, informacfes
sobre sua formacgdo académica formal e extracurricular, e suas habilidades pessoais, reveladas
por meio de hobby ou passatempo. A inovagdo aqui foi a incluséo dos servidores aposentados
que, historicamente, sdo “esquecidos” pelas organizagdes quando se desligam delas. A
exemplo do estudo de Probst, Raub e Romhardt (2002), na perspectiva desta tese, 0s
servidores aposentados poderiam contribuir com o aproveitamento de suas experiéncias
praticas nas atividades que desempenhavam na formacdo de servidores menos experientes na

atividade.

Vale ressaltar que o questionario elaborado pretendeu aprofundar em vérios temas
relacionados a gestdo do conhecimento, procurando identificar as praticas da organizagdo, o
formato dos registros realizados pelos servidores, a troca de informacGes entre 0s mesmos e
outros elementos relacionados. Porém, ao avancar na pesquisa buscando os elementos tacitos
da tarefa, percebeu-se que muito dos dados coletados pelo questionario se mostraram inGcuos
para 0 objetivo da tese. Assim, para a analise do estudo de caso, pouco desse conjunto de
dados foi considerado, se tornando mais Util em uma possivel contribuicdo para a instituicdo

no futuro.

Conforme salientado anteriormente, por se tratar de um estudo exploratério, fazia-se
necessario identificar formas de avancar na investigacdo, considerando a auséncia de
referéncias de pesquisas anteriores. Para demonstrar como se desenvolveu a pesquisa de
campo, a seguir serdo descritas as trés principais escolhas metodoldgicas que alicercam esta

tese.

4.2 Grounded Theory

Apos a elaboracdo do mapeamento e caracterizacdo da amostra a ser investigada, buscou-se
identificar qual seria 0 método mais adequado para explorar os conhecimentos tacitos a serem
preservados na instituicdo. A analise poderia se dar em duas possiveis abordagens. A primeira
poderia ser por meio do proprio servidor que, como citado anteriormente, € uma pessoa de

referéncia para outras por possuir uma expertise reconhecida pelo grupo.

Porém, diferentemente do que se percebe em varias praticas de gestdo do conhecimento, nas
quais se busca tornar explicitos os conhecimentos tacitos, o que se defende nesta tese é a
investigacdo do ‘“como as pessoas sabem fazer o que elas fazem”, ou seja, como o

conhecimento tacito é construido na sua atividade.
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Uma vez elucidado o processo pelo qual o individuo realiza sua atividade, entende-se que €
possivel conduzir uma dindmica de aprendizagem que possa auxiliar no desenvolvimento da
expertise necessaria em outras pessoas como forma de preservar a capacidade de executar as

atividades e permitir a sua continuidade e evolucao.

Nesse sentido, uma outra possivel abordagem é a busca de elementos técitos por meio da
observacao e analise da atividade. Para isso, optou-se pelo uso da metodologia da Grounded
Theory (GLASER; STRAUSS, 1967). Essa escolha se deve ao tipo de objeto em analise e a
perspectiva que se pretende adotar sobre o tema (TAROZZI, 2011).

A Grounded Theory (GT) é uma metodologia direcionada para pesquisas qualitativas. Ela foi
desenvolvida por Barley Glaser e Anselm Strauss, em 1967, quando publicaram o livro The
Discovery of Grounded Theory. Tal publicagdo provocou uma turbuléncia nas ciéncias
sociais, pois a metodologia defendia o desenvolvimento de teorias fundamentadas nos dados
ao invés de deducdo de hipdteses analisaveis a partir de teorias ja existentes (CHARMAZ,
2009).

De acordo com os autores, a GT “¢ um método geral de andlise comparativa [...] e um
conjunto de procedimentos capazes de gerar, sistematicamente, uma teoria fundada nos dados
(GLASER; STRAUSS, 1967). Para Tarozzi (2011), a GT “pode ser considerada ambas as
coisas: seja um olhar tedrico sobre o recolhimento e a analise de dados, ‘um metodo geral’, e
‘um conjunto de procedimentos’ e de instrumentos concretos para recolher e analisar dados”
(TAROZZI, 2011, p. 18).

Tarozzi (2011) faz questdo de destacar que o termo “‘sistematicamente”, usado pelos criadores
da metodologia, “enfatiza os aspectos funcionais do método”, retirando o aspecto negativo
das pesquisas qualitativas que, nos anos 1960, eram consideradas de “escassa validade e
menor confiabilidade” (TAROZZI, 2011, p. 18).

Charmaz (2009) esclarece que os métodos utilizados na GT sdo como um conjunto de préaticas
e diretrizes flexiveis que fazem emergir elementos que indicam o0s proximos passos e
permitem a expansao ¢ ampliacdo da perspectiva do pesquisador sobre “a vida” estudada. Por
meio dos métodos, o pesquisador deve “ver” o mundo da forma como os participantes da
pesquisa o fazem, a partir de uma perspectiva pessoal. “Embora ndo possamos pretender a
reproducdo das suas perspectivas, podemos tentar entrar em seus ambientes e em
circunstancias 0 méaximo possivel” para compreender a visdo do participante (CHARMAZ,
2009, p. 31).
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Nessa etapa foi utilizado o método de entrevista semiestruturada individual (Apéndice 2) com
0s oito pesquisadores do grupo de contas regionais. O objetivo era o de conhecer a trajetoria
pessoal e profissional e o tipo de envolvimento que cada participante tinha com as tarefas que
eram de responsabilidade do grupo. As entrevistas serviriam também para observar a forma
como cada participante compreendia a sua posicdo em relacdo aos demais, as interacoes
existentes e a divisdo de tarefas. Além disso, a entrevista foi utilizada na perspectiva de se
construir uma relacdo de confianga, reduzindo as barreiras que poderiam surgir pelo fato de a
pesquisa requerer a observagéo da atividade por um colega da organizacéo.

Em seguida, foi realizado o acompanhamento da atividade com cada um dos dois
responsaveis pela tarefa do célculo do PIB, durante a sua execugdo, em todas as etapas (coleta
de dados a partir das bases de dados dos 6rgdos responsaveis, insercao e atualizacdo dos
dados em planilhas locais, consolidacdo dos indices por segmento da economia, execucéo do
ajuste sazonal e elaboracéo de relatorios, graficos e tabelas). O objetivo do acompanhamento
era o de tentar “enxergar” a atividade do ponto de vista do executante e colher subsidios para

a analise das habilidades tacitas da tarefa.

Todas as entrevistas individuais, as narrativas e os dialogos do acompanhamento da atividade
foram gravados em audio, totalizando 27 horas e 35 minutos e, posteriormente, transcritas.
Todo o material gravado foi utilizado apenas para a analise linha a linha e a analise focalizada

e alguns extratos foram usados na etapa de autoconfrontacao.

A analise da atividade foi realizada por meio de observacao participativa, e interruptiva, isto
é, sempre que necessario eram feitos questionamentos para esclarecer os procedimentos
adotados, buscando, porém, ndo interferir no andamento dos trabalhos. Além disso, a analise
procurou seguir um pressuposto essencial da Grounded Theory que é colher e analisar os
dados de forma simultanea, ao longo do processo da pesquisa, como sugere Tarozzi (2011):
Além da progressiva extensdo da amostra, também o trabalho de codificacéo,
a escolha das primeiras categorias relevantes para a pesquisa, a definicdo de
propriedades e atribuicdes das categorias e a delimitacdo da teoria impdem
gue exista um acompanhamento constante da reflexdo analitica com
periddicos retornos ao campo, e gque o processo de recolhimento de dados seja

guiado pela reflexdo analitica sobre as categorias emergentes (TAROZZI,
2011, p. 2).

A segunda escolha metodoldgica utilizada no trabalho se refere ao objeto teorico, o curso da
acdo, que trata da cognicdo do individuo em atividade. Esta descreve a fundamentacdo

necessaria para compreender a analise da atividade.
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4.3 Curso da acao

De acordo com Theureau (2014), na perspectiva da antropologia cognitiva situada, o conjunto
das questdes essenciais da analise do trabalho pode ser elucidado por meio do objeto tedrico
que denominaram “curso da a¢do”. Partindo da ideia de “atividade de um individuo” no
trabalho ou “engajado em uma atividade pratica” qualquer, o autor entende a atividade como
sendo um objeto complexo de ser estudado cientificamente. O estudo busca compreender a
interacdo da acdo, percepcdo, cognicdo e situacdo por tratar a cognicdo como um saber do
sujeito a cada instante, fruto da relacdo do sujeito com o meio.

O estudo pode ser facilitado por meio de objetos que isolam alguns de seus aspectos. Para o
autor, esses objetos podem ser qualificados como “transversais”, como por exemplo, a
“atividade perceptiva”, ou “atividade motriz”. Outros objetos poderiam ser qualificados como
“longitudinais”, como por exemplo, “o comportamento” ou a “conduta”. De acordo com

Theureau (2014), o objeto tedrico “curso da a¢do” é um objeto longitudinal particular.
O curso da acao pode ser definido como sendo

a atividade de um (ou muitos) ator(es) engajado(s) em uma situacdo, que é
significativa para esse (ou esses) Ultimo(s), quer dizer mostravel, narravel e
comentavel por ele (ou eles) a todo instante mediante condicBes favoraveis
(THEUREAU, 2014, p. 64).

Theureau (2014) considera o ‘“engajamento” do individuo como possuindo um carater ao
mesmo tempo ativo e passivo na relagdo do individuo com sua situacdo. E explica que o
adjetivo “mostravel” se refere ao fato de que ‘““contar e comentar a todo instante, isto €, em
situacdo, implica o uso de indicacdes, designacdo de elementos do meio ambiente e imita

gestos realizados ou a realizar, e ndo somente “verbalizagdo™ (THEUREAU, 2014, p. 64).

A definigdo apresentada para o objeto “curso da a¢do” permite pensar na analise do trabalho
desenvolvendo observacdes e explicacbes sobre a atividade de um ator isolado, ou de um ator
que age sobre, e com outros atores, ou da articulacdo dos cursos da acdo individuais (curso da
acdo coletivo). A teoria se fundamenta no postulado de que a atividade é, em parte,
demonstravel, narravel, comentavel, significativa, pré-reflexiva. Para Antipoff (2014)
isto quer dizer que ha uma regra implicada na agdo, pois 0 sujeito age de
forma significativa, sabe o que esta fazendo, e é esta consciéncia pré-reflexiva,

como um efeito de superficie do acoplamento do sujeito com a situagdo, que
deve ser explicitado na analise da atividade (ANTIPOFF, 2014, p. 71).
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Segundo Theureau (2014), a nogdo de reflexividade ou consciéncia pré-reflexiva ndo quer
dizer consciéncia, como se a agdo fosse um processo consciente de tudo o que faz, sente e
percebe a todo momento. “Refere-se ao fato de 0s sujeitos exercerem suas atividades nas
praticas situadas de ver e dizer, muitas vezes inconscientes no momento da acdo, mas
caracterizadas pela criacdo e/ou manifestacdo de um saber em dado instante” (THEUREAU,

2014, p. 65). No curso da a¢do, somente € selecionado o que € significativo para o ator.

A teoria do curso da agdo se baseia na ideia de que o sistema formado por um ator e seu
ambiente ¢ autbnomo e operacionalmente fechado, isto €, “sua capacidade fundamental de ser,
afirmar sua existéncia e fazer emergir um mundo que é significativo e pertinente e jamais
definido a priori”. Assim, cada ator estabelece uma relagdo assimétrica com esse ambiente,
interagindo somente com o que interessa ou é fonte de perturbacdo para ele (THEUREAU,
2014, p. 65).

Por isso, ele (ator) ndo pode ser conhecido pelo exterior, mas a partir de dados de observacéo
e registro de seu comportamento, “uma vez que, excluir a hipotese da consciéncia pré-
reflexiva é deduzir e inferir de fora representagdes usadas pelo sujeito no momento da agéo, o
que pode ndo corresponder ao que de fato o sujeito faz, sente, vé e pensa no curso da acdo
eficaz” (ANTIPOFF, 2014, p. 72).

Para Theureau (2014), o curso da acao trata a cognicdo de forma coerente ao acoplamento
estrutural, apresentado por Maturana (1987). A ideia é de que o dominio cognitivo do
individuo é fruto do ambiente no qual atua, individual e coletivamente. Assim, uma vez que
um dominio consensual ¢ constituido entre muitos individuos, “o dominio cognitivo de cada
individuo se enriquece. Ele se constitui da articulacdo entre as interacbes com 0 meio

ambiente, as interacdes com seus semelhantes e o discurso privado que lhes ¢ associado”

(THEUREAU, 2014, p. 65).

Baseado nessa abordagem tedrica, o autor reformula os conceitos de curso da acdo individual

e coletivo:

O curso da acdo individual (solitario ou social) é o dominio cognitivo
potencialmente consensual de um ator, isto é, 0 que, no dominio cognitivo de
um ator, é mostravel, narrdvel e comentavel, ou ainda pode ser o objeto de um
discurso da parte do ator, pode participar de um dominio consensual.

O curso da acdo coletivo é a articulacio dos dominios cognitivos
potencialmente consensuais individuais de muitos atores. Ele ndo diz respeito
ao dominio consensual como tal, mas somente conforme ele participe na
constituicdo dos dominios cognitivos individuais, potencialmente consensuais,
de diferentes atores e de sua participacdo (THEUREAU, 2014, p. 65).
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Ainda dentro da explanacdo destes conceitos, o autor destaca uma distingdo dentro do proprio

dominio cognitivo, entre o dominio potencialmente consensual e o dominio cognitivo no seu

conjunto:

Que uma parte do dominio cognitivo seja ‘“mostravel”, ‘“narravel”,
“comentavel” e “significativo” para o ator, isso ndo é negado por ninguém.
Mesmo o raciocinio é considerado como podendo ser, pelo menos em parte,
narrado pelos atores aos outros colegas ou ao analista e comentado depois de
acontecido. Essas indicacOes, narracdes e esses comentarios tém como objeto,
ao mesmo tempo, ndo s6 as acles efetuadas, os eventos acontecidos, mas
também aqueles que sdo considerados ou previstos e 0 raciocinio
propriamente dito. Eles podem abranger julgamentos de sucesso versus
insucesso, de adequacgdo versus erro, tendo como objeto tanto as acGes e as
comunicagBes como o0s julgamentos perceptivos ou mnemdnicos e as
interpretacdes. Notemos, também, que aquilo que pode ser narrado do
raciocinio compreende ndo somente o que foi “consciente” durante o curso da
acdo (as decisdes, por exemplo), mas também os elementos “ndo conscientes”
durante o curso da acdo, os quais sdo reconstituidos por um movimento
reflexivo (THEUREAU, 2014, p. 66).

Assim, 0 autor ressalta que o estudo do curso da acdo se torna essencial para o conjunto do

dominio cognitivo em dois aspectos. Um, o ontoldgico, que “se propde a tratar dos fendmenos

do dominio cognitivo, do qual se propde a dar conta o estudo do curso da a¢do”. E o outro,

epistemoldgico, que “considera a possibilidade de recolher dados em situacdo de trabalho”,

para analise desses fendmenos. No escopo desta tese, a pesquisa procura se basear nas

situacOes de trabalho, com o objetivo de identificar os elementos que podem jogar luz aos

elementos tacitos desenvolvidos na atividade.

A realizacdo dessa etapa do trabalho, que é a andlise da atividade, exige do pesquisador a

articulacdo de diferentes métodos para a tarefa. O que Theureau (2014) destaca nesse aspecto

é que

Eventualmente, pode ser delicado obter a confianga e a colaboracéo dos atores
exigidas pelos métodos de coleta de dados para a andlise do trabalho. O
ambiente social da empresa e as intengdes de sua diregdo, no que diz respeito
a utilizacdo do estudo, sdo fundamentais, mas também o contrato estabelecido
entre os analistas do trabalho e os atores. Esse contrato deve conter: a
apresentacdo aos atores das nocdes, objetivos e métodos essenciais ao estudo,
a elaboracéo de regras precisas de comportamento dos analistas na situacéo de
trabalho para discussdo com os atores, o anonimato dos dados individuais, a
apresentacdo e discussdo dos resultados com os atores antes de qualquer
utilizacdo desses ultimos (THEUREAU, 2014, p. 94).

Nesse Gltimo tdpico, o autor ressalta que
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a discussdo dos resultados com os atores vai se desenvolver de maneira ideal
se os analistas do trabalho obedecerem a um principio ao mesmo tempo ético
e epistemoldgico muito geral: nada dizer do trabalho sem se apoiar nos dados
desse trabalho (THEUREAU, 2014, p. 94).

Com base nesse objeto tedrico do curso da acdo, a parte empirica da pesquisa buscou
desenvolver a andlise da atividade, procurando adequar a disponibilidade dos atores
envolvidos com a tarefa selecionada para analise, levando em conta as caracteristicas

apresentadas pelos autores.

A andlise da atividade parte das premissas apresentadas no embasamento tedrico do curso da
acdo, onde a atividade humana €é entendida como sendo cognitiva, isto €, o conhecimento ou
saber esta sempre implicado na acdo produtora do saber; e autbnoma, ou seja, ha um sistema
fechado constituido pelo ator e pelo ambiente, onde um depende do outro para existir. Além
disso, a atividade humana é encarnada (ndo existe separacdo entre 0 corpo e 0 espirito, pensar
€ uma acgéo do corpo) e é situada, considerando a existéncia de outros atores que participam
da atividade (ANTIPOFF, 2014).

4.3 Analise da atividade

Para identificar o conhecimento tacito que se pretende preservar na organizacdo fez-se
necessario um mergulho na atividade para compreender como ela realmente acontece.
Formalmente, é possivel saber o que € definido para que determinada tarefa seja realizada.
Basta observar as instrucdes, regras e procedimentos prescritos para entender a sua logica,
mas para saber como € feita e 0 que acontece de fato na execucédo da atividade é necessario 0
mergulho no trabalho real. Assim, é possivel facilitar o processo de identificacdo dos aspectos

tacitos que subsidiam ou embasam o conhecimento pratico.

Daniellou, Laville e Teiger (1989) afirmam que o que diferencia o trabalho prescrito e o
trabalho real é a distancia entre o que é demandado pela organizacdo aos trabalhadores e 0
que de fato é realizado quando o trabalhador se depara com a realidade do ambiente do
trabalho. O trabalho prescrito ¢ “a maneira como o trabalho deve ser executado: o modo de
utilizar as ferramentas e as maquinas, o tempo concedido para cada operacdo, 0s modos
operatorios e as regras” (DANIELLOU, LAVILLE, TEIGER, 1989, p. 7), que no contexto
desta tese sera identificado por “tarefa”. Porém, segundo os autores, esse trabalho prescrito

nunca ¢ exatamente igual ao trabalho real, que ¢ “o que ¢ executado pelo trabalhador”
(DANIELLOU, LAVILLE, TEIGER, 1989, p. 7), que aqui seré tratado por “atividade”.



109

A distingdo se da partindo do pressuposto que “hd muito mais na atividade que na tarefa
prescrita, ou seja, que para se conhecer efetivamente uma atividade é preciso observar a
atividade real dos atores em situagdes reais de trabalho” (ANTIPOFF, 2014, p. 33). O
prescrito € apenas parte do que se deve analisar, pois engloba apenas as prescri¢fes, 0s
objetivos, as normas ¢ os procedimentos. A atividade é “o que é realizado pelos trabalhadores
em situacdo, no curso da acdo, de forma situada e contingente as particularidades da situacdo

imediata” (ANTIPOFF, 2014, p. 33).

Nesse sentido, é necessario adentrar no ambiente operacional, buscando entender o que as
pessoas realmente fazem, e como fazem, pois, segundo Trinquet (2010), “trabalhar jamais &,
simplesmente, aplicar, mas se adaptar sempre as variabilidades organizacionais, materiais,
ambientais e humanas, em tempo real” (TRINQUET, 2010, p. 107).

O autor entende que € necessario compreender que apenas o saber formal, que ele chama de
"saber constituido”, ndo é suficiente para entender o trabalho em si. Ele apenas explica o
trabalho tal como é prescrito, antes de sua realizagdo, mas ndo para explica-lo em sua
realizacdo efetiva. Trinquet (2010) esclarece que, o “saber constituido” “¢ tudo o que ¢é
conhecido, formalizado nos ensinos, nos livros, nos softwares, nas normas técnicas,

organizacionais, econdmicas, nos programas de ensino, etc.”.

Ja o "saber investido™ consiste naquele adquirido em todas as atividades e/ou experiéncias.
Segundo o autor, o saber investido “remete a especificidade da competéncia adquirida na
experiéncia da gestdo de toda atividade de trabalho. E esta experiéncia € investida nesta
situagdo unica e historica” (TRINQUET, 2010, p. 101).

Na realizacdo de uma atividade ocorre a interacdo de um conjunto de fendémenos (fisioldgicos,
psicoldgicos, psiquicos, sociais) que formam no individuo uma caracterizacdo no
cumprimento de uma acdo objetiva. Na juncdo de suas experiéncias anteriores, com as
dificuldades e restricbes no percurso da acao e o aprendizado formal, técnico e regras sociais
é que ele vai se adaptar ao realizar a atividade (GUERIN et al., 2001). Existe ainda a
dimensdo temporal da atividade, pois a acdo de um individuo competente ndo é somente saber

0 que e como fazer, mas quando fazer, 0 momento adequado de agir (RIBEIRO, 2013a).

Analisar a atividade de um trabalhador exige, do pesquisador, um movimento de inser¢do no
universo daquele, buscando entender como o executante lida com os problemas que surgem,
como cria alternativas de solucdo, como interpreta os fatos, como percebe o contexto. Na

perspectiva de Charmaz (2009)
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Essa abordagem determina que devemos testar as nossas suposi¢fes em
relacdo as esferas de vida que estudamos, e ndo reproduzir inconscientemente
essas suposicoes. Ela pretende descobrir aquilo que 0s nossos participantes de
pesquisa ndo declaram por considerarem 6bvio, assim como o que eles dizem
e fazem. A medida que tentamos ver o mundo deles por meio dos seus
préprios olhos, oferecemos aos participantes 0 nosso respeito e a compreensado
com toda a habilidade possivel, embora possamos ndao concordar com eles.
Tentamos compreender, mas ndo necessariamente adotamos ou reproduzimos
as suas opiniGes como se fossem nossas; em vez disso, nos as interpretamos.
Tentamos estudar, mas ndo podemos saber o que de fato se passa na cabeca
das pessoas (CHARMAZ, 2009, p. 37).

Além disso, a autora chama a atencdo sobre as barreiras e dificuldades enfrentadas pelo
pesquisador ao analisar a atividade, ou determinada forma de vida. As preconcepc¢des do
pesquisador, como um ser que carrega toda a sua carga historica de vida, podem influenciar
na interpretacdo dos dados coletados na observagdo. As suas “suposigdes profundamente
arraigadas e as preferéncias ideologicas” podem dificultar a identificacdo do olhar do
observado (CHARMAZ, 2009, p. 37). Dai a importancia de estar com a mente aberta para

permitir o surgimento da teoria, a partir dos dados coletados.
Para Charmaz (2009), € preciso encontrar uma familiaridade com o fenémeno estudado. E

essa familiaridade ndo é apenas um conhecimento detalhado das pessoas que
lidam com o fenbmeno observado, mas também um nivel de compreensdo que
atravessa a experiéncia dessas pessoas (CHARMAZ, 2009, p. 101).

Isso se justifica porque
vocé ndo pode pressupor o que esta na mente de alguém, particularmente se
ele ou ela ndo lhe disserem. Se as pessoas contarem a vocé o que elas
“pensam”, lembre-se que elas fornecem relatos ordenados que refletem um
determinado contexto social, um periodo, um lugar, uma biografia e um
determinado publico. Os objetivos ndo declarados dos participantes para

relatar a vocé aquilo que eles “pensam” podem ser mais significativos do que
as opinides manifestadas por eles (CHARMAZ, 2009, p. 101).

Dessa forma, ¢ necessario encontrar maneiras de “estabelecer comparagdes entre os dados em

relacdo ao que as pessoas dizem e fazem” para sustentar as afirmagdes teoricas sobre os

significados implicitos dos dados coletados (CHARMAZ, 2009, p. 101).

Para auxiliar nessa etapa da pesquisa, foi utilizado o método de autoconfrontacdo daquilo que
foi observado no curso da acdo. Este método é adotado por meio de entrevistas recursivas,
buscando identificar como o individuo age, percebe e usa 0s recursos disponiveis para
alcancar os objetivos na atividade real. Theureau (2014) sugere que se faca uma

autoconfrontacéo inicial solicitando ao analisado que descreva ou narre a sua atividade em um
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determinado instante, de forma objetiva, no periodo da observacdo da atividade. E,
posteriormente, partir para uma anélise reflexiva, abordando momentos distintos da atividade.
No primeiro momento, o objetivo é fazer com que o individuo apresente as suas agdes de
forma natural e, em um segundo momento, aprofunde nas questdes que o levaram a agir
daquela forma (THEUREAU, 2014).

No caso especifico, nesse estagio da pesquisa, foram utilizadas as gravacGes de audio,
realizadas durante o acompanhamento da atividade, e as transcricbes de trechos que
continham indicios de aspectos técitos da atividade que pudessem ser melhor explorados.
Como sugere a metodologia, essa etapa demandou a analise dos dados coletados e retorno ao
participante com novos questionamentos, por meio da autoconfrontacdo, de forma recursiva,
até que se atingisse o entendimento desejado. A partir dessa dinamica foi possivel codificar e

estabelecer categorias que emergiram dos dados coletados.

De acordo com Charmaz (2009) “codificar significa categorizar segmentos de dados com uma
denominagdo concisa que, simultaneamente, resume e representa cada parte dos dados”
(CHARMAZ, 2009, p. 69). Segundo a autora, os “codigos revelam a forma como vocé
seleciona, separa e classifica os dados”. A codificagdo é o elemento que gera a estrutura
necessaria para a analise, sendo o elo de ligacédo entre a coleta de dados e o desenvolvimento
da teoria emergente (CHARMAZ, 2009, p. 69).

Trata-se de uma atividade exaustiva, mas, conforme destaca Charmaz (2009),

codificar cada linha pode parecer um exercicio arbitrario porque ndo sdo todas
as linhas que contém uma frase completa e nem sdo todas as frases que podem
parecer importantes. Entretanto, ela pode ser uma ferramenta
consideravelmente vantajosa, pois, por meio dela, surgirdo ideias que tenham
escapado a sua atencdo quando da leitura dos dados para uma analise tematica
geral (CHARMAZ, 2009, p. 77).

Segundo a autora, a codificagdo linha por linha “for¢a vocé a ver os dados de uma nova
maneira”, diferentemente de quando se faz uma leitura de uma narrativa completa, a qual
pode cobrir varios temas importantes no conjunto da observacdo da atividade. A codificacdo
linha por linha “pode gerar uma variedade de ideias e informagdes. Portanto, vocé ‘descobre’
as ideias nas quais podera se basear” (CHARMAZ, 2009, p. 79). E nesta codificagdo ¢é
possivel obter insights sobre que tipo de dado deve ser coletado na sequéncia, permitindo um

refinamento destes e um redirecionamento da investigacao.

A autora recomenda ainda, uma segunda fase de codificagdo, denominada de “codificagao

ocalizada”. odificacdo focalizada significa “utilizar os co6digos anteriores mais
focalizada”. Codifi focalizad fi “util d t
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significativos e/ou frequentes para analisar minuciosamente grandes montantes de dados”.
Esta etapa cria a oportunidade de retornar “aos respondentes [ou observados] para identificar
topicos que tenham sido evitados ou que possam ter ficado demasiadamente implicitos para
serem percebidos de inicio ou que tenham sido omitidos” (CHARMAZ, 2009, p. 87).

A codificacdo (categorizacdo) procura utilizar, sempre que possivel, a linguagem prépria dos
participantes, de tal forma que se possa manter os dados mais préximo do olhar deles
mesmos, sem, contudo, torna-la técnica ou contextualizada em demasia, a ponto de ndo ser

possivel compreendé-la.

Finalizando os encontros de autoconfrontacdo, foi realizada ainda, uma reunido com os
participantes da pesquisa responsaveis pelo calculo do PIB trimestral para a validacdo das
diretrizes propostas nesta tese. O encontro foi gravado em audio e analisado posteriormente,
extraindo-se dele trechos que confirmaram a validade do trabalho.

Para a escolha de qual atividade seria observada, foram analisados os diversos projetos e
pesquisas desenvolvidos pela organizacdo. Foi levado em consideracdo o tipo de projeto
(permanente ou temporario), tempo de existéncia do projeto (maior ou menor tempo),

relevancia para a instituicdo e numero de profissionais envolvidos.

O projeto selecionado foi o Célculo do PIB trimestral de Minas Gerais pelos seguintes
aspectos: ser uma atividade permanente; ser relevante para a instituicdo (¢ uma obrigacéo, por
forca de lei, isto €, ndo pode deixar de ser realizado); possuir uma equipe reduzida (oito
profissionais envolvidos em vérias tarefas relacionadas); e possuir processos bem

estruturados, definidos por metodologia prépria.

Deve ser destacado também, a relevancia desta tarefa para toda a sociedade, uma vez que, é
por meio do calculo do indice de variacdo da economia para 0 estado ou pais que séo
realizadas as projecdes da economia, como um todo, o planejamento de politicas publicas de
desenvolvimento das regides, avaliacdo de setores da economia, distribuicbes de acdes do

planejamento estratégico, entre outras implicacdes.

Dessa, a tarefa de calculo do PIB trimestral, a sua estrutura, a equipe responsavel e fluxo de

procedimentos para a sua realizacdo serdo descritos no capitulo Estudo de caso.
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5. ESTUDO DE CASO

Este capitulo abordara o estudo de caso que foi utilizado para embasar a proposicdo desta
tese. A trajetdria da pesquisa empirica sera apresentada com a seguinte estrutura: inicialmente
é feita uma caracterizacdo da organizacdo selecionada. Em seguida, resgata-se uma avaliacéo
de maturidade realizada na instituicdo, apontando as dimensdes a serem trabalhadas. Tendo
como base os levantamentos iniciais, € apresentado 0 mapeamento da forca de trabalho foco
da pesquisa em atividade a época da coleta de dados.

Na sequéncia é apresentado o objeto estudo: o Produto Interno Bruto, a composicao do Valor
Adicionado, a estrutura da equipe responsavel pelo seu célculo, as etapas definidas para sua
realizacdo e a observacdo da atividade durante a sua execucdo. As analises iniciais da
atividade observada sdo descritas por meio do relacionamento com os fundamentos tedricos

gue apoiaram a pesquisa.

A organizacdo selecionada para a pesquisa empirica € caracterizada como uma fundacao de
direito publico, vinculada a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo do Estado de
Minas Gerais. Tendo iniciado as suas atividades em 1969, em Belo Horizonte, a sua
finalidade ¢ “realizar estudos, elaborar projetos de pesquisa aplicada, prestar suporte técnico
as instituicdes publicas e privadas, formar e capacitar recursos humanos, bem como coordenar
o sistema estadual de estatistica”. Compete ainda a institui¢ao a “prestagao de suporte técnico,
institucional e de conhecimento para a formulacdo e a avaliagdo de politicas publicas e
programas de desenvolvimento nas diversas areas de atuagdo governamental” (MINAS

GERAIS, 2011, p. 1).

A organizacao desenvolve trabalhos de analise conjuntural e pesquisas em politicas publicas
nas areas de comércio exterior, finangcas publicas, economia regional, cadeias produtivas,
demografia, satde, habitacdo, ciéncia e tecnologia, seguranca publica e demais segmentos das
politicas econdmicas e sociais. Para a realizacdo dos trabalhos sdo coletados, produzidos,
sistematizados, analisados e divulgados dados, informacGes estatisticas e indicadores que

reflitam a realidade estadual nos segmentos citados.

Além dessas, a instituicdo desenvolve atividades de ensino superior em Administracdo
Pablica e é responsavel pela formacdo de estudantes que ingressam na carreira de
Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG) que irdo atuar nos

orgaos da administracdo direta e indireta do poder executivo estadual.
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Para definir o universo de profissionais a ser analisado na pesquisa, foi realizado um
levantamento, durante o més de junho de 2015, baseado em informagdes coletadas no Sistema
Eletrénico de Administracdo de Pessoal (Sisap) com o apoio da Geréncia de Recursos
Humanos (GRH) da instituicdo.

De acordo com o Grafico 1, a época do levantamento a instituicdo possuia em seu quadro
funcional um total de 259 pessoas com a seguinte composicdo: 192 servidores efetivos
(concursados), 41 em cargo comissionado (recrutamento amplo por deliberacdo da
presidéncia do 6rgdo), 05 pessoas em contratos de prestacdo de servigos especificos e 21
EPPGG (egressos do curso superior em Administragdo Publica).

Gréafico 1. Composicdo do quadro de servidores e profissionais na instituicdo em 2015.

Contrato de servico M 5
EPPGG mmmm 21
Cargo comissionaclo I 41
Servidores efetivos I 92
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Fonte: Dados da pesquisa.

Deste universo, 112 servidores das carreiras ligadas a pesquisa e ensino em ciéncia e
tecnologia séo responsaveis pelas atividades-fim da organizacdo (incluindo coordenagédo e

apoio)™®, isto &, responséveis pelas entregas dos produtos e servicos gerados pelo 6rgéo.

Estes servidores de pesquisa e ensino estavam distribuidos nos cargos de: Pesquisador em
Ciéncia e Tecnologia (80 pessoas), Gestor em Ciéncia e Tecnologia (6 pessoas), Técnico em
Ciéncia e Tecnologia (7 pessoas), Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental

(18 pessoas) e um pesquisador tinha um contrato de prestacéo de servigos.

Estes profissionais desenvolviam atividades nas areas finalisticas, organizadas em quatro
unidades administrativas. A Unidade Administrativa A é responsavel pela coordenacdo do
Sistema Estadual de Estatistica. As suas atribuicdes sdo de coleta, analise, sistematizacéo e
divulgacdo dos dados econdmicos, sociais e demograficos do Estado de Minas Gerais e de

seus municipios. O centro era composto por 26 servidores a época.

1 N&o foram consideradas as pessoas que participam das pesquisas em caréter temporario, como é o
caso de recenseadores que realizam a coleta de dados no campo e que atuam em pequenos periodos,
sob demanda.
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Com a finalidade de contribuir para a formulagdo, implementacdo e avaliacdo de politicas
publicas, a Unidade Administrativa B contava com 40 pesquisadores responsaveis por
elaborar propostas, produzir diagndsticos e anlise, realizar pesquisas e estudos nos diferentes

niveis governamentais, assessorando o governo em projetos de moderniza¢do administrativa.

A Unidade Administrativa C analisava e elaborava diagndsticos sobre os aspectos estruturais
e conjunturais das economias mineira e brasileira por meio de estudos nas areas de economia,
desenvolvimento humano, demografia, ciéncia, tecnologia e ensino superior. Essa unidade era

formada por 16 servidores.

A Unidade Administrativa D possuia 25 servidores responsaveis pelo desenvolvimento,
organizacdo e realizacdo dos cursos: Superior em Administracdo Publica, de Especializacdo
em Gestdo Publica, em Direito Administrativo, em Seguranca Publica e o curso de Mestrado
em Administragdo Publica. A distribui¢cdo dos servidores em cada unidade administrativa é
mostrada no Gréafico 2. Apesar de terem sido selecionados no grupo da amostra, foi
identificado posteriormente que 05 servidores da carreira de EPPGG atuavam em areas

administrativas da instituicdo sendo, portanto, desconsiderados da analise.

Grafico 2. Distribuicdo dos servidores de pesquisa e ensino por unidade administrativa em 2015.
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Unidade C I 16

Unidade D I 25

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme destacado anteriormente, a organiza¢do passou por periodos sem a entrada de
novos servidores de forma a promover a renovacdo do quadro de pessoal. Especificamente,
com relacdo ao grupo pesquisado, por meio do Grafico 3 pode-se observar a distribuicdo dos
servidores efetivos em atividade na instituicdo, a época do levantamento, de acordo com o ano

de sua entrada.
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Gréfico 3. Distribuicdo dos servidores efetivos pelo ano de entrada no 6rgdo, em atividade em 2015.
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Fonte: Dados da pesquisa.

O Grafico 3 ressalta, com clareza, a deficiéncia na reposicdo de profissionais do grupo
pesquisado. Em 2015, houve uma entrada de 10 servidores, por meio de concurso publico
realizado no ano anterior. Antes desta, outra entrada de maior relevancia (09 servidores)
ocorreu apenas em 1994, isto é, 21 anos antes. No periodo de 1999 a 2002 ndo houve entrada
de servidores e, nos anos posteriores, as entradas foram minimas, a cada ano. Essa dinamica,
caracterizada no gréafico, confirma a dificuldade de preservar e disseminar as expertises dos

servidores do Orgao.

O aspecto que mais se destaca na configuracdo da amostra € o nimero de servidores em
condicdes de solicitar aposentadoria. O Grafico 4 apresenta a distribuicdo dos servidores, por
Unidade Administrativa, que ja possuiam condicfes de se aposentar em 2015. A situacéo era
a de que, dentre os 112 servidores, 27 deles (28,1%) ja reuniam todos os requisitos para

solicitar aposentadoria integral.

Desagregando por unidade administrativa, dentre os 27 servidores, 16 faziam parte da
Unidade B, o equivalente a 44,4% da equipe de trabalho desta unidade. Esta ¢ uma
configuracdo que deixa a Unidade extremamente vulneravel, caso se confirme o afastamento
desses servidores. Na Unidade A, eram 03 servidores (12%), na Unidade C eram 04 (28,5%) e

04 na Unidade D, o equivalente a 19% da equipe.
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Gréfico 4. Distribuicdo dos servidores em condi¢6es de aposentadoria a partir de 2015, por unidade
administrativa.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Fazendo-se uma projecdo para o ano de 2018, a situacdo da organizacdo em matéria de
pessoal de pesquisa e ensino se torna mais grave. Isso se deve ao fato de que 37 servidores
(38,5%) que desempenham atividades relacionadas a pesquisa e ensino de toda a amostra
estardo em condigGes de aposentadoria. Em 2018, a Unidade B tera 50% de sua equipe com
possibilidade de se aposentar, a Unidade A, 20%, a Unidade C terd 57% e a Unidade D,

28,5%, conforme representado no Grafico 5.

Grafico 5. Distribuicdo dos servidores em condicBes de aposentadoria a partir de 2018, por unidade
administrativa.
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Fonte: Dados da pesquisa.

A organizacdo pode enfrentar restrices com relacdo a entrega dos trabalhos, principalmente
na Unidade B, uma vez que metade da equipe desta unidade podera se aposentar em 2018.
Levando-se em consideracdo as dificuldades de realizacdo de novos concursos, dada a
situacdo de restricdo financeira que o Estado de Minas Gerais vem vivenciando nos Gltimos
anos, a organizacdo deveria se preocupar ainda mais em encontrar meios de preservar a

experiéncia desses servidores.
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Analisando as configuragdes apresentadas sobre possiveis aposentadorias, pode-se afirmar
que a entrada de 10 servidores, ocorrida em 2015, ja ndo sera suficiente para repor o quadro
de pessoal, em termos numéricos, caso se confirme a saida dos servidores experientes. Além
disso, 0s novos servidores que chegaram a organizacdo, por serem novatos na atividade que
desempenharéo, devem precisar de um tempo, que ndo se pode determinar exatamente quanto,
para que desenvolvam as habilidades necessarias para o desempenho de suas fungdes de
forma satisfatoria. Novamente, torna-se relevante um esforco da alta gestdo do 6rgéo no
sentido de criar mecanismos para a reten¢do do conhecimento tacito destes profissionais que

devem deixar a organiza¢do, em um curto espago de tempo.

E complementando essa analise da vulnerabilidade do 6rgdo em relacdo a seu pessoal, outro
aspecto relevante é que 14,6% do pessoal refere-se a EPPGG (Especialista em Politica
Pablica e Gestdo Governamental). No Grafico 6 é apresentada a evolucdo da entrada dos
EPPGG na instituicdo ao longo dos anos, salientando-se que o inicio da formacdo desses
servidores se deu a partir de 1990.

Gréfico 6. Distribuicdo dos EPPGG por ano de entrada na instituicdo, em atividade em 2015.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Se, por um lado, este mecanismo (admissdo de EPPGG) pode ser o de agregar profissionais as
equipes, com potencial e perspectiva de formacdo de novos servidores envolvidos com a
atividade de pesquisa e ensino, por outro, ele ndo esta alinhado com as diretrizes da Seplag,
que pode requisita-los, a qualquer tempo, para novas fungdes em outros Orgdos da

administracao estadual.

Este era o cenario em que o estudo de caso foi desenvolvido.

5.1 Maturidade em gestdo do conhecimento na organizacao

Em 2013 foi realizada, pela Comissdo de GC do 6rgéo, avaliacdo da maturidade de gestdo do
conhecimento. Para sua realizacdo foi utilizado o modelo proposto por Batista (2012), o

MGCAPB, e a escolha se baseou no fato de, a época, a organizagdo fazer parte do Comité
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Estadual de Gestdo do Conhecimento que adotou o0 mesmo modelo. Nesta avaliagdo foram
convidados dois servidores de cada unidade administrativa da organizacdo, totalizando
dezesseis pessoas. Por motivo de indisponibilidade de alguns, estiveram presente treze
servidores. Na oportunidade, foram adotados os procedimentos recomendados pelo modelo:
realizacdo de workshop apresentando os conceitos de GC e as orientacdes da dinamica a ser

desenvolvida, aplicacdo de questionario, debate de consenso, consolidacdo das respostas e
apuracdo do resultado.

Conforme apresentado na Figura 5, a avaliacdo apresentou a seguinte pontuacdo, em um total

de 30 pontos possiveis para cada dimensdo: Lideranca: 8; Processos: 12; Pessoas: 8;

Tecnologia: 18; Processos de conhecimento: 8; Aprendizagem e Inovacdo: 13; Resultados da
Gestédo do Conhecimento: 6.

Figura 5. Resultado da avaliacdo de maturidade na organizacao, em 2013.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Adotando como referéncia a escala de maturidade proposta pelo modelo, a organizacao
alcangou setenta e trés pontos, o equivalente ao primeiro nivel: “Reagado”. Isto significa dizer
que, segundo o modelo, a organizagdo “ndo sabe o que ¢ GC e desconhece a sua importancia
para aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade e a efetividade social” (BATISTA, 2012).

Essa classificacdo pode ser melhor compreendida comparando-se com os demais niveis,
conforme a Figura 6.

A avaliacdo se mostrou muito relevante no sentido de apontar para a alta gestdo do érgéao a
importancia e a necessidade de se iniciar acdes voltadas para a gestdo do conhecimento, uma

vez que a pontuacdo alcancada reflete a deficiéncia em todas as dimensbes do modelo, no
trato das informagdes e do conhecimento.
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Figura 6. Niveis de maturidade em gestdo do conhecimento, segundo 0 MGCAPB.
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Fonte: (BATISTA, 2012). Adaptado com dados da pesquisa.

A avaliacdo serviu também como um indicativo claro sobre a necessidade de aprofundar os
estudos da GC em todas as dimens6es. Como mostra a Figura 5, a dimensao “Pessoas” atingiu
oito pontos em trinta possiveis na avaliagdo da maturidade. Essa pontuacdo indica a
necessidade de se observar como a organizagdo se preocupa com 0s aspectos de formacao,
capacitacdo e treinamento de seus servidores e quais mecanismos sdo utilizados para

preservar o conhecimento e a experiéncia desses profissionais.

5.2 Rede de relacionamentos na organizacao

Em 2015, no segundo momento da coleta de dados, foi realizada a construcdo da rede de
relacionamentos entre os servidores (de pesquisa e ensino) do 6rgdo. Para visualizar a rede,
foram construidos grafos a partir das informacgdes coletadas onde os proprios servidores
indicavam dois colegas que consideravam como referéncia para apoio técnico a seu trabalho.
Apesar da solicitacdo explicita, alguns participantes indicaram apenas uma pessoa, Ou pessoas
que ndo faziam parte da amostra, e outros ndo fizeram indicacdo alguma. Esta ressalva se
torna relevante para melhor compreensao dos grafos de representacao das interacdes, uma vez

gue aparecem pontos (vértices) com apenas uma conexao.

Para a elaboracdo dos grafos 1, 2, 3, 4 e 5, tomou-se por convencao a divisdo das unidades
administrativas com a seguinte representacdo de cores: Unidade A = marrom; Unidade B =
azul; Unidade C = verde; Unidade D = vermelho. Cada participante foi representado pelo

desenho de uma esfera, com a mesma cor da unidade a que pertencia, e identificado com a
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letra “P” (de participante) seguida da numeracdo de controle utilizada na base de dados

elaborada com as respostas do questionario.

O Grafo 1 apresenta a interagdo de todos os servidores da amostra. O objetivo principal do
grafo € mostrar o relacionamento do pesquisador e a intensidade de seus relacionamentos com
0s colegas. Para isso, foi utilizada uma proporcionalidade no tamanho da esfera representando
maior ou menor quantidade de indicagOes para a pessoa referenciada. Nos grafos 2, 3,4 e 5
sdo apresentados os relacionamentos dos servidores de cada unidade administrativa, bem

como a interacdo destes com servidores de outras unidades.

Nestes grafos também estdo destacados (com um circulo tracejado) todos os servidores que
terdo reunido todas as condicGes para solicitar aposentadoria em 2018. Este destaque tem o
objetivo de facilitar a identificacdo dos servidores mais influentes, pela sua experiéncia
reconhecida e indicada pelos préprios servidores, bem como apontar quais estardo em

condicdes de se aposentar em 2018.

Esta representacdo foi possivel pelo cruzamento dos dados coletados no levantamento inicial
com os do questionario respondido espontaneamente pelos servidores. De posse deste
instrumento, a organizacdo pode fazer escolhas de quais expertises (servidores) devem ser

foco de analise na perspectiva de preserva-las ou desenvolvé-las.
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Grafo 1. Rede de relacionamento de todos participantes da pesquisa.
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
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O Grafo 2 apresenta o relacionamento dos participantes da Unidade B. Nele € possivel
observar, com maior clareza, a convergéncia de indicagdes para o participante P38, com 15

indicagdes de referéncia.

Grafo 2. Rede de relacionamento da Unidade B com indicagdo dos “aposentaveis” em 2018.
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Dentro desta unidade, destacam-se também, com alguma relevancia, em termos de nimeros
de indicaces, os participantes P26 e P94. Apesar de o participante P26 possuir 34 anos de
atuacdo na instituicdo e P94 apenas 19 anos de atuacdao, ambos ja rednem, desde 2015, todas

as condicOes de aposentadoria.

Nessa unidade observa-se, em pequena escala, a interacdo com servidores de unidades
diferentes. Apenas 02 participantes da Unidade A, 3 da Unidade C, e 2 da Unidade D sao
tidos como referéncias para os da Unidade B. Dada a grande quantidade de servidores neste
grupo (40), pode-se supor que 0 proprio grupo proporcione a interacdo necessaria, atendendo

as necessidades de informacdo e experiéncias para Seus projetos e pesquisas.

De forma semelhante, pode-se observar no Grafo 3 o relacionamento dos servidores da

Unidade C. Essa unidade possui um servidor (P30) que se destaca em relacdo aos demais
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como o0 mais referenciado por outros colegas. O servidor P30 tem a possibilidade de se

aposentar a partir de 2017.

O servidor P14 também recebeu o mesmo numero de indicagdes (4), mas ele ndo tem
perspectiva de aposentadoria em um curto espaco de tempo. Conforme relatado
anteriormente, dos 14 servidores integrantes desta equipe, 04 ja poderiam se aposentar desde
2015 e, em 2018, 08 deles estardo nessa condicdo. Isso reforga a necessidade da organizagéo

de dedicar maior atencdo ao compartilhamento da experiéncia de seu pessoal.

Grafo 3. Rede de relacionamento da Unidade C com indicagdo dos “aposentaveis” em 2018.
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Também é possivel observar uma maior interacdo dos servidores desta com as outras
unidades. Na Unidade C, eles sdo procurados por 06 servidores de outras unidades, em maior
quantidade pela Unidade B e Unidade D. Destaca-se, ainda, o fato de P69, P78, P70 e P29
fazerem referéncia apenas a servidores de outras areas, mostrando nenhuma interacdo com

pessoas da unidade em que atuam.

Por meio do Grafo 4, pode-se observar o relacionamento referente a Unidade A. Nesta
unidade aparecem com maior numero de indicacdes o servidor P81, com 7 referéncias, sendo
uma delas recebida de outra unidade, e o servidor P74, com 6 indicacGes, sendo 2 de outra

unidade. Apesar de ambos os pesquisadores precisarem de pelo menos 10 anos para estar em
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condicOes de aposentadoria, deve ser considerado o papel de destaque pela influéncia que

exercem sobre 0s demais.

Pode-se observar que a Unidade A, proporcionalmente ao nimero de servidores, possui pouca
interacdo fora da unidade. Das relagGes externas, seus servidores sdo referenciados por 9
colegas e eles mesmos referenciam apenas 2. Isto pode demonstrar que se trata de uma
unidade de referéncia para a instituicdo e que, em certa medida, 0s seus integrantes se mantém

reservados aos proprios colegas, interagindo mais internamente a unidade.

Grafo 4. Rede de relacionamento da Unidade A com indicagdo dos “aposentaveis” em 2018.
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

O relacionamento da Unidade D é apresentado no Grafo 5. Nele é possivel verificar o
destaque do participante P8, que recebeu 06 indicacOes e se apresenta como referéncia, além
do participante P87, que recebeu 05 indicacdes, e o participante P92, com 04 indicacdes.
Desses trés mais indicados, apenas o participante P87 ja terd condicdes de aposentadoria a
partir de 2018.
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Importante destacar também o grau de interacdo com as outras trés unidades. De acordo com
o0s dados apurados, esse grupo apresentou 11 interacfes externas a unidade, tanto procurando
como sendo procurado para apoio e troca de experiéncias.

Grafo 5. Rede de relacionamento da Unidade D com indicagdo dos “aposentaveis” em 2018.
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

O destaque dado a interacdo do participante de uma unidade com outras se deve a necessidade
de avaliar os impactos que podem surgir ndo apenas para a unidade em que atua, mas também

para as demais, caso o servidor esteja em condicdes e resolva se aposentar.

Cabe ressaltar ainda que os dados apresentados nessa secdo fazem referéncia a época em que
0s mesmos foram coletados. Apesar de ter havido remanejamentos de pessoal entre projetos,
entre unidades administrativas, e até mesmo saida de profissionais da organizacdo até a
conclusdo desta pesquisa, as analises apresentadas sdo relativas a configuracdo do periodo da
coleta (agosto de 2015), o que ndo interfere na analise, uma vez que 0 que importa sdo as

pessoas e ndo a estruturacdo das unidades.
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Com base no levantamento realizado junto aos servidores em combinagdo com levantamento
documental feito no decorrer da pesquisa foi possivel identificar os diversos projetos e
pesquisas que sdo desenvolvidos pela organizacdo, desde a sua criacdo, a fim de selecionar-se
um projeto a ser estudado. Este levantamento é apresentado na Figura 7.

O projeto selecionado para o estudo de caso foi o Calculo do PIB trimestral de Minas Gerais,
integrante do projeto PIB da Figura 7. Alguns fatores motivaram a escolha deste projeto.
Conforme representado, esta é a tarefa mais antiga na organizacéo, realizada desde 1970",
sendo considerada como projeto permanente. A tarefa é relevante por se tratar de um produto
que é entregue pelo 6rgdo por forca de lei, isto €, ndo pode deixar de ser realizado. Nesse
sentido, torna-se extremamente importante que a organizagao se preocupe em manter pessoas
habilitadas, com experiéncia suficiente para a realizagdo da tarefa da melhor forma possivel,

dentro dos prazos determinados e com a confiabilidade necessaria.

Outro aspecto que motivou a escolha é o tamanho reduzido da equipe responsavel pela tarefa.
Como sera detalhado a frente, o célculo do PIB trimestral é realizado por dois servidores de
um grupo de oito pessoas responsaveis por diversas outras tarefas. Assim, em caso de
necessidade de substituicdo de um dos membros, torna-se relevante pensar em ter outros
servidores “preparados” que tenham condicdes de atender as exigéncias legais. A organizacao
estaria trabalhando em prol da gestdo de conhecimento tacito, desenvolvendo expertises e

perpetuando o saber-fazer da tarefa.

Além destes fatores, foi considerada a relevancia que esta tarefa tem para o planejamento de
acOes governamentais e para toda a economia, uma vez que o PIB é um indicador chave para

inimeras decisdes econémicas, interferindo em todos 0s segmentos da sociedade.

" Inicialmente ele era calculado pelo Instituto Estadual de Estatistica de Minas Gerais (IEE) em
convénio com o Instituto Latino Americano de Pesquisas Econdmicas e Sociais (ILPES) da Comissao
Econbmica para a América Latina e o Caribe (CEPAL). Em 1986, o IEE passa a se denominar
Superintendéncia Central de Estatistica e Informagdo, vinculada & Secretaria de Planejamento
(SEPLAN). Em 1992 a superintendéncia retorna & instituicdo atual como Centro de Estatistica e
Informacédo (Fundacdo Jodo Pinheiro, 2009).
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Figura 7. Projetos e pesquisas permanentes distribuidos pelo ano de inicio.
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Dada sua perenidade e considerando-se que ela possui uma metodologia prépria,
desenvolvida internamente pelo 6rgdo, entende-se que esta tarefa seja bem estruturada, com
procedimentos formalizados. Neste sentido, ndo seria estranho se pensar que ela poderia ser
realizada por meio de computadores, a partir de coleta de dados e execucdo de calculos que

pudessem encontrar a variacdo do indice e fornecer o resultado, de forma automatica.

Se os procedimentos ja estdo tdo bem estruturados, por que ndo fazer uso da tecnologia para
realizar tal tarefa? Tornaria a tarefa mais segura? Haveria necessidade real de intervencéao
humana? N&o seria realizada de forma mais rapida? Isso ndo reduziria a possibilidade de
erros? Ou, ao contrério, haveria habilidades tacitas envolvidas nesta tarefa? Procurando
responder a tais questionamentos, buscou-se identificar os aspectos tacitos da tarefa,
orientando-se pelos conceitos de acBes polimdrficas e acbes mimeomorficas, apresentados na
teoria da morficidade da acéo, proposta por Collins e Kusch (2010).

Segundo os autores, as agdes humanas “formam uma espécie de comportamento”. “As acdes
sdo sempre associadas, de uma forma ou de outra, a uma intencdo (mesmo que o ator nao
esteja consciente da intengdo a todo instante)”. Assim, “uma a¢do € 0 comportamento somado
a inteng¢do”, assumindo comportamento como “os movimentos fisicos que os humanos usam

para executar as agdes segundo suas intengdes” (COLLINS e KUSCH, 2010, p. 34).

Assim, agdes polimorficas sdo agdes “regidas por regras” que podem ser executadas com
varios comportamentos diferentes, de acordo com as circunstancias sociais sem, contudo,
oferecer a alguém orientaces sobre como executa-las corretamente em determinado contexto
social. Os autores apresentam o exemplo da acdo de pagar uma conta que pode ser feita
entregando o dinheiro, assinando o cheque, apresentando o cartdo de crédito. “Cada uma
destas modalidades de pagamento pode ser feita de inimeras formas. Ao mesmo tempo, o
mesmo comportamento pode ser a instanciacdo de muitas acbes diferentes”. Por exemplo,
assinar pode ser a acdo de pagar uma conta, firmar um contrato, assinar um documento do
banco (COLLINS e KUSCH, 2010, p. 34) (Grifo dos autores).

Ja as ac6es mimeomorficas sdo comportamentos associados a acdo que podem ser copiados de
acOes anteriores, em diferentes ocasiGes. As regras que conectam comportamento e intencédo
s6 dependem do contexto. Os autores ilustram esta acdo como dar uma tacada de golfe.
Quando o praticante da uma tacada, frequentemente ele procura produzir 0o mesmo

movimento corporal especifico, colocando os pés a uma distancia um do outro, curvando 0s
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joelhos, mantendo os bracos esticados e segurando o taco com as mdos. A agdo pode se

repetir, de forma semelhante.

Sem aprofundar nas especificidades das a¢fes polimorficas e mimeomorficas, esclarece-se
aqui a relacdo que se depreende do conceito em relagdo ao tema da pesquisa. Se as tarefas
desenvolvidas na organizacdo puderem ser replicadas ou repetidas, sem alterar o resultado,
elas podem ser consideradas tarefas mimeomorficas. Neste caso, elas sdo passiveis de
automatizacdo, uma vez que 0S movimentos necessarios para atender a intencdo ndo se

alteram.

Por outro lado, se a agdo requer comportamentos diferentes para satisfazer a intencgéo,
significa que a tarefa ou o contexto possuem variabilidades, ndo sendo possivel, dessa forma,
ser automatizada. Ela requer conhecimento tacito exigindo assim, acdo humana para a sua

realizacdo.

5.3 O Produto Interno Bruto

De forma sintética, o PIB é um indicador que representa a soma, em valores monetarios, de
todos os bens e servigos finais produzidos numa determinada regido, durante um determinado
periodo de tempo. De acordo com Silva et al. (1996), o calculo do PIB do Brasil esteve, até
1986, sob a responsabilidade da Fundacdo Getulio Vargas — FGV. A partir daquele ano
passou a ser obrigacdo legal do IBGE que assumiu a sua realizacdo, com divulgacdes

trimestrais e anuais, contando com o apoio dos 6rgédos de estatisticas estaduais.

A necessidade de uso dos dados, de forma continuada, forcou os Estados a desenvolverem
suas préprias metodologias para o calculo do PIB no ambito estadual. Uma das razdes € que o
PIB ¢ calculado por unidade da federacéo para efeito de distribuicdo do Fundo de Participacédo
dos Estados™®. O resultado do calculo entra como um dos fatores que diferenciam o acesso aos

recursos distribuidos pela Unido.

O calculo do PIB nacional e dos Estados implica na reunido de uma série de dados,

provenientes de diferentes fontes, incluindo as do proprio IBGE, a partir de pesquisas

8 Modalidade de transferéncia constitucional de recursos financeiros da Unido para Estados e do
Distrito Federal, previsto na Constituicdo Federal no art. 159, inciso I, alinea a. O Fundo de
Participagdo dos Estados (FPE) é constituido de 21,5% da arrecadacdo liquida (arrecadacdo bruta
deduzida de restituigdes e incentivos fiscais) do Imposto sobre a Renda e Proventos de Qualquer
Natureza (IR) e do Imposto sobre Produtos Industrializados (IPl). (Governo Federal, 2016).
Disponivel em http://www.portaldatransparencia.gov.br/glossario/. Acesso em: 10 abr. 2016.
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sistematicas relacionadas ao sistema produtivo do pais e a arrecadacdo de impostos.
Atualmente, ele é realizado levando em consideracdo as informagfes provenientes de trés
grandes grupos de atividade econdmica: Agropecudria, Industria e Servigos, e suas
subdivisdes, conforme apresentado no Quadro 8.

De acordo com o IBGE (2015), o célculo do PIB obedece a uma metodologia uniforme para
todas as unidades da federacdo e é integrado, conceitualmente, aos procedimentos adotados
nos Sistemas de Contas Nacionais ¢ Regionais. Assim, seus “resultados sdo coerentes e

comparaveis entre si e com os resultados nacional e regional” (IBGE, 2015, p 2).

Os procedimentos metodolégicos adotados a partir de 2010 modificaram e atualizaram a
composicdo interna e os valores nominais do PIB do Brasil e das unidades da federagéo, com
base nas normas estabelecidas pelo SNA-2008 (System of National Accounts). O SNA-2008 é
um documento produzido sob a supervisdo dos 6rgdos internacionais: Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU), Comissdo Europeia (CE), Organizacdo para Cooperacdo do
Desenvolvimento Econémico (OCDE), Fundo Monetario Internacional (FMI), e Banco
Mundial (BM).

Quadro 8. Grupos de atividades econémicas integrantes do calculo do PIB e suas subdivisdes.

Setor Subdivisoes

Agricultura, apoio a producdo e a pés-colheita.

Agropecuaria Pecuaria, apoio a criacéo.

Producdo florestal; pesca e aquicultura.

Indlstria extrativa.

Industrias de transformacéo.

Industria Eletricidade e gés, agua, esgoto, atividades de gestdo de residuos e descontaminagdo

(Servigos Industriais de Utilidade Publica).

Construgao.

Comércio, manutencdo e reparacdo de veiculos automotores e motocicletas.

Transporte, armazenagem e correio.

Servicos de alojamento e alimentacao.

Servicos de informacdo e comunicacao.

Atividades financeiras, de seguros e servigos relacionados.

Servicos
vie Atividades imobiliarias,

Atividades profissionais, cientificas e técnicas, administrativas e servigos
complementares.

Administragdo, educagdo, saude, pesquisa e desenvolvimento publicos, defesa,
seguridade social.

Educacéo e salide mercantis.
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Artes, cultura, esporte e recreacdo e outras atividades de servicos.

Servigos domésticos.
Fonte: IBGE, 2015.

Ele estabelece um “framework estatistico” para orientagdo das instituigdes nacionais
definindo “um conjunto de contas macroecondmicas, de forma compreensiva, consistente e

flexivel para fins de elaboracdo de politicas publicas, analise e pesquisa” (SNA, 2009).

O participante P81 esclarece que a metodologia de calculo do PIB no Brasil passou por trés
etapas de atualizacdo. A primeira etapa ocorreu no periodo 1985-2004. A segunda foi no
periodo 2002-2009, sendo que, neste periodo, ocorreu 0 que os especialistas chamam de
“retropolacdao”, isto €, uma sobreposi¢do de periodos. Isto faz com que, a partir das
modificacfes metodoldgicas incorporadas, os calculos sejam refeitos para periodos anteriores,
de forma a tornar comparaveis os dados, exigindo, dos responsaveis, uma tarefa adicional e
dominio. Esta é uma tarefa que é realizada pelas equipes estaduais para validar a serie
historica utilizando a mesma metodologia. A terceira fase de atualizagcdo ocorreu no periodo

2010-2013, sendo a metodologia atualmente em uso.

As modificacdes metodoldgicas introduzidas na segunda e terceira fases foram centralizadas
pelo IBGE. Como o IBGE ndo possui recursos humanos suficiente para lidar com os
pormenores de cada unidade federativa para realizar o trabalho em todo o pais, as adaptacGes
sdo realizadas pelos 6rgéaos estaduais, isto é, “os Estados criam indicadores conjunturais para
minimizar a defasagem das informacfes do IBGE, que levam um tempo maior para serem

consolidadas” (Participante P81).

Isto significa dizer que, o que realmente ¢é divulgado como sendo o calculo do PIB referente
ao periodo atual é uma projecédo, ou tentativa de aproximacédo daquilo que efetivamente esta
ocorrendo na economia (do Estado ou do pais). Somente quando 0s nUmeros reais Sao
apurados (confirmacdo dos nameros apds a consolidacdo das informacgdes pelos agentes,
instituicbes e atores envolvidos) é que efetivamente é divulgado o resultado oficial. Na
pratica, isto s6 ocorre um ano e meio a dois anos depois do fato real, quando os 6rgdos fazem
uma verificacdo (correcdo) do que foi divulgado, a época, e divulgam o valor real do Produto

Interno Bruto.

No caso do 6rgdo estadual de Minas Gerais, a atividade do célculo do PIB é apresentada em
trés modalidades, a saber: i) PIB Estadual, que apresenta informacges referentes a composicao

setorial do PIB mineiro, expressas em valores correntes e variag0es de volume da producdo;
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i) PIB municipal, o qual possui informacGes referentes aos grandes grupos de atividade
econbmica dos municipios e regifes do Estado, que possibilitam identificar a participacdo de
cada um no total do estado; e iii) o PIB trimestral, apresentado a partir de metodologia
desenvolvida na organizacao para o calculo de indicadores antecedentes de volume, os quais
permitem a anélise conjuntural da economia mineira com detalhamento da variacéo real do

produto agregado nos principais grupos de atividades econémicas.

Para se compreender a complexidade do célculo do PIB, torna-se importante apresentar
alguns conceitos e a abrangéncia das praticas necessarias para a construcdo do indice sem,
contudo, elucidar a descricdo metodoldgica que rege o seu calculo. Conceitualmente, o
Produto Interno Bruto é a soma do Valor Adicionado total dos segmentos da economia
somado ao total dos impostos gerados no territério econdmico de um pais ou regido sobre 0s

produtos, dividido por nimero de residentes.

Por definicdo, o Valor Adicionado (VA) é o resultado da diferenca entre Valor da Producéo e
Consumo Intermediario (VA = VP — Cl). De acordo com o IBGE, Valor da Producdo (VP) é
“a soma dos valores monetarios, a precos basicos, de todos os bens e servi¢os produzidos no
pais, por atividade econdmica” e, o Consumo Intermediario (CI), ¢ “a soma dos valores
monetarios, a precos de consumidor, dos bens e servigos consumidos no pais, por atividade
econdmica” (IBGE, 2016, p. 2).

A equipe responsavel pelo calculo do PIB em Minas Gerais estd compreendida no grupo de
pesquisa denominado “contas regionais”. Na pratica, o calculo do PIB ndo é uma tarefa
isolada, uma vez que ela é dependente de outras para receber dados e serve como fonte
(fornecedora de dados) para subsidiar outros produtos desenvolvidos pela Unidade A da
organizacdo. Para compreender a expertise necessaria para a elaboracdo do célculo €

importante apresentar o contexto que esta tarefa se desenvolve e suas relacbes com as demais.

As tarefas serdo apresentadas aqui como sendo os produtos entregues pela Unidade A. Um
produto é denominado Tabela de Recursos e Usos (TRU) e se constitui de um conjunto de
informacGes que apresenta os fluxos de oferta e demanda dos bens e servicos, e a renda e 0
emprego gerados pelas diversas atividades econdmicas. A TRU permite uma leitura detalhada
da economia estadual e auxilia no célculo do PIB sob as 6ticas da producédo, da despesa e da
renda, além de servir como base para a elaboracdo de outro produto, a Matriz de Insumo-

Produto.
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A Matriz de Insumo-Produto, elaborada a partir da TRU, permite o estudo da
interdependéncia dos setores produtivos da economia, tendo como referéncia os fluxos entre
as diferentes atividades econdmicas e a relacédo dessas com a demanda final, com a renda e
com as importagdes. Assim, as estatisticas podem ser desagregadas segundo “os setores de
atividade da economia (producdo), as partes constituintes da renda agregada (saléarios e
ordenados, juros, lucro, entre outros), e 0s componentes do gasto (consumo, investimento,
exportacoes)” (TRU, 2009).

O célculo do PIB é apresentado por meio de publicacbes periddicas que analisam 0s
resultados anuais em trés modalidades: estadual, municipal e o trimestral. O PIB estadual
apresenta informacdes referentes a composicdo setorial do PIB de Minas Gerais, expresso em

valores correntes e variagdes de volume.

Ja no PIB municipal, as informagdes sdo referentes aos grandes grupos de atividade
econémica dos municipios mineiros e regides do Estado, expressas em valores correntes,
identificando a participacdo de cada municipio. Este trabalho é feito em parceria com o IBGE.
O PIB trimestral permite a analise conjuntural da economia mineira, detalhando a variacéo

real do produto agregado nos principais grupos de atividades econdmicas.

A partir da consolidacdo e analise dos dados provenientes dos produtos apresentados (PIB
estadual, municipal e trimestral) é elaborado o “Boletim de Conjuntura”. Este é formalizado
por uma publicagdo quadrimestral que aborda a revisdo do desempenho da economia mineira
apresentando a analise de dados referentes a comércio exterior, economia, financas publicas,

mercado de trabalho, renda e a série temporal do PIB trimestral do Estado.

Este conjunto de produtos (TRU, Matriz Insumo-Produto, PIB estadual, PIB dos municipios,
PIB trimestral, Boletim de Conjuntura) é desenvolvido por um grupo de oito pesquisadores
que poderia ser identificado como nucleo principal de contas regionais. Estes estdo alocados

aos temas dos produtos de acordo com a afinidade, a formacéo e a experiéncia.

Os servidores do nucleo principal das contas regionais se dividem nos trés grandes grupos
tematicos ja mencionados: Agropecuaria, Industria e Servicos. Dentre 0s oito pesquisadores
do nucleo, trés ingressaram no 6rgao e foram integrados a equipe no inicio de 2015, por meio

do concurso realizado em 2014.

5.4 O PIB prescrito
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Neste topico da tese serd descrita a estrutura da tarefa sem, contudo, expor a metodologia
desenvolvida pela instituicdo, considerando-se que o objetivo aqui € o de analisar 0 que
realmente ocorre no trabalho real. Nos primeiros contatos com os servidores do grupo de
contas regionais, por meio das entrevistas individuais, ja& comegaram a surgir sinais que foram
desconstruindo a ideia de que a tarefa de calcular o PIB é uma tarefa estruturada, com

procedimentos bem definidos.

De fato, existe uma metodologia descrita para a realizacdo do calculo, mas, na pratica, ela ndo
contempla tudo o que é feito para alcancar o resultado. E nem mesmo poderia, uma vez que
“as regras ndo contém as regras para a sua propria aplicacao” (WITTGENSTEIN, 1999, p. 93)
como foi apreendido no “curso da agdo”. De acordo com a descricdo apresentada pela
coordenacdo da equipe, as atividades desenvolvidas para o calculo do PIB estdo estruturadas
“parcialmente”. A partir da demanda do IBGE, os pesquisadores realizam o levantamento dos
dados a partir das bases oficiais dos 6rgaos responsaveis, e os inserem em planilhas. Fazem a
apuracdo de consisténcia dos mesmos, aplicam a metodologia de célculo e analisam os
resultados. De forma geral, essa € a sequéncia definida pela metodologia e observada durante

0 acompanhamento das atividades, as quais podem ser melhor visualizadas na Figura 8.

Uma das dificuldades encontradas no desenvolvimento da tarefa é o fato de as bases de dados
ndo serem estaticas, isto €, algumas podem deixar de existir porque determinado 6rgéo nédo
mais realiza aquele levantamento priméario e o dado se torna indisponivel. Em outros casos,
sdo identificadas novas fontes que apresentam dados mais fidedignos, de melhor qualidade ou
com uma desagregacdo mais adequada. O fato é que
existem atividades que ja sdo [estruturadas], mas o tempo todo precisam ser
aperfeigoadas. Tanto que a gente poderia chamar de “pequenas inovagdes
incrementais”, devido a emergéncia do dado que precisa ser produzido, ou
precisa ser substituido, novas informacgBes que ndo existiam antes passam a
estar disponiveis, ou como elas poderiam ser aproveitadas [...] Tem todo esse
processo de inovagdo incremental. E tém mudancas que se parecem mais com
inovagdes radicais, que é quando vocé tem uma nova forma de concepcdo do

sistema que passa a ser totalmente diferente de como era feito (Participante
P81).

O participante se refere as mudancas, ou adaptacGes, que os proprios servidores introduzem
nos processos do calculo em busca de uma melhoria como uma modificacdo na sequéncia das
etapas que possa trazer reducdo de passos da tarefa, ou uma nova maneira de organizar 0s

dados que pode agilizar a realizacdo dos calculos. Estas sdo as pequenas inovagdes
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incrementais. Ja a radical é a criagdo de uma nova metodologia que permita o calculo sob uma

nova Otica que estava em desenvolvimento durante esta pesquisa.
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Figura 8. Fluxo do célculo do PIB.

1- Atualizagdo das bases de dados 2 - Calculo por segmento 3 - Consolidagdo
1. ABATE (bovinos, suinos, aves, leite, ovos) ﬁ Administrago Pibica \ o
2. ANP (agénciaj nacional do petrdleo) 2. Agropecudrio 1 IndustrlatoFaI
3. ARRECADACAO (impostos) |::> 3. Alojamento e Alimentacio |::> 2. Outr.os Servigos
4. CAGED (Cadastro Geral de Empregados e 4. Aluguéis 3. Servigo total
Desempregad?s) ) 5 Comércio
5. CE’MI.G (geracao e distribuicao de energia 6. Construlo
eletrica) o 7. Extrativa (industria)
6. CEMIG RURAL (Energia elétrica na zona rural) . . s
] ) 8. Servicos de informagdo
7. COPASA (agua produzida) 9. Servigos prestados as empresas
8. CORREIOS (forga de trabalho no setor) 10. Servicos prestados s familias 4-PIB Trimestral
9. ENERGISA (produ:;ﬁode energia a?létrica) 1. Servigos domésticos T Toa Tirestra
10. FUIRNAS (produg?o de energia elétrica) 12. Servicos de Informacio de 5 Acumulado no ano
L1 GAS (venda de gas) L . Utilidade Piblica 3. Trimestre em relacdo
12. LSP{\ (Levantamento sistematico producdo 13, Transformacdo (inddstria) 20 trimestre do ano
agricola) \Q Transporte / anterior.
13. PASSAGEIRO (embarque/desembarque
Confins/Pampulha
14, PEVS (Producdo, Extracdo Vegetal e
Silvicultura)
15. PIM-PF (Pesquisa Industrial Mensal - 5 - Ajuste sazonal
Produgdo Fisica)
16. PMC (Pesquisa Mensal do Comércio) L Trimgstre em relado
17. PMS (Pesquisa Mensal do Servico) a t”lmeg“e
18. PNAD continua (Pesquisa Nacional Amostra |med|.atamente
por Domicilio) anterior.

6 - Elaboragdo

. Anexo Estatistico
. Tabelas e graficos
. Relatorio final

. Release imprensa

e S S

Fonte: Dados da organizacéo.

O processo das etapas estruturadas é iniciado a partir do envio, pelo IBGE, dos dados que
compdem o célculo realizado por aquela instituicdo. Cada um dos pesquisadores responsaveis
pela area de atividade econémica recebe estes dados e inicia um processo de verificacdo dos
mesmos, isto é, realiza o levantamento dos dados a serem considerados para o célculo, de
acordo com a metodologia daquela atividade econdmica. Vale ressaltar que para cada
segmento da economia existem duas pessoas que realizam o célculo. Ao final da tarefa os

valores sdo confrontados de forma a identificar possiveis divergéncias.

De acordo com o padrdo em vigor, para cada atividade econdmica existe uma sequéncia de

levantamentos a ser cumprida, considerando-se as subdivisdes das areas produtivas. O
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processo descrito esta relacionado ao célculo do PIB estadual onde cada Estado realiza a
verificacdo para validar os indices calculados pelo IBGE, para o Estado, promovendo uma
constante troca de dados entre as institui¢cbes (cada Estado com o IBGE).

Se, porventura, forem identificados valores divergentes neste processo de validacdo, as
instituicGes realizam analise conjunta para identificar onde pode ter havido tal divergéncia
(nos dados, nos calculos ou na aplicagdo da metodologia) até chegarem a um consenso. O fato
de surgirem diferencas entre resultados é considerado normal. Isso é justificado em virtude do
IBGE nédo conseguir utilizar no calculo do PIB dos estados algumas bases de dados que s6 sao
acessiveis pelos o6rgdos estaduais, uma vez que os dados de cada Estado, para alguns

segmentos da economia, ndo sdo homogéneos.

Periodicamente, as equipes de pesquisadores dos 6Orgdos estaduais se reunem com 0S
pesquisadores do IBGE como forma de manter o sincronismo das acgdes, eliminar as
diferencas e fazer o alinhamento dos procedimentos metodolégicos, refinando e corrigindo os

problemas encontrados ao longo dos trabalhos.

Paralelamente a este processo de alinhamento com o IBGE séo realizadas as atividades de
elaboracdo do PIB trimestral do Estado de Minas Gerais. Utilizando metodologia propria, a
organizagdo procura antecipar, de forma mais aproximada possivel, o numero real da
economia que sera apresentado, oficialmente, dois anos depois. Este trabalho conta com a
parceria do IBGE na reviséo dos calculos, considerando dois principais ajustes: a atualizacéo
da estrutura de ponderacdo das atividades econdmicas no valor adicionado da economia do
Estado e a substituicdo de projecdes, ou valores preliminares, nas séries de dados primarios

utilizados no computo do PIB trimestral por valores consolidados.

ApoOs a coleta dos dados e a sua insercdo em planilhas eletrénicas sdo realizados
automaticamente os calculos definidos na metodologia pelo fato de as formulas ja estarem
previamente inseridas nas planilhas, considerando as ponderacdes do peso de cada produto e
de cada setor da economia. Os resultados sdo posteriormente analisados para a geracdo de
outros produtos e divulgacdo dos valores encontrados, conforme fluxo apresentado na Figura
8.

O procedimento do célculo do PIB apresentado até aqui tem o objetivo de contextualizar o
cendrio da tarefa selecionada para posterior identificacdo e analise do comportamento técito

de seus executores. O objetivo principal é conhecer a atividade, que serd descrita nos
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préximos tdpicos, procurando-se identificar as agcdes dos executantes que vao além da tarefa

prescrita.

5.5 Habilidades tacitas no calculo do PIB

Esta secdo é baseada em observagdes e anotacBes do acompanhamento das atividades do
calculo do PIB. No primeiro momento séo descritos alguns extratos das reunifes de trabalho
do ndcleo principal do grupo de contas regionais e das entrevistas. No segundo conjunto, o
acompanhamento da atividade dos dois servidores envolvidos diretamente com o célculo do
PIB trimestral. Tais observacfes serdo utilizadas como suporte e evidéncia dos aspectos
tacitos da tarefa.

Durante o acompanhamento das reunides foi possivel observar que, mesmo tendo sido
definida a responsabilidade de cada integrante da equipe com uma tematica especifica do
calculo do PIB, os servidores promovem, de forma sistematica, uma troca de informacgdes
entre si. Esta pratica ocorre ndo apenas por meio do compartilhamento das planilhas de dados

em um diretorio Unico, onde todos tém acesso, mas também em reunides de trabalho.

Esta dindmica faz com que todos os integrantes do grupo tenham ciéncia das tarefas que estao
sendo desenvolvidas pelos colegas. Pelo fato de estarem em andamento, a época da coleta de
dados, discussdes sobre uma nova metodologia para o célculo do PIB trimestral, as decisdes
eram tomadas de forma coletiva. Sempre que surgiam situacdes em que se fazia necessaria a
tomada de decisdo sobre qual método usar, qual base de dados era a mais adequada, ou qual o
periodo deveria ser considerado para o calculo de determinado indicador, as situaces eram

colocadas em discussao nas reunides de trabalho.

Assim, o dominio sobre a metodologia se tornava compartilhado. No momento de adotar em
sua pratica a decisdo adotada pelo grupo, os servidores teriam um elemento a mais a ser
considerado no desenvolvimento de sua atividade. A dificuldade de cada membro do grupo
em assimilar as informacGes pdde ser observada durante os diadlogos das reunides e nas
entrevistas. Isso ficou evidenciado quando, durante estes momentos, os préprios servidores
identificavam a diferenca no aprendizado que ocorria pelos diferentes niveis de envolvimento

com a tarefa.

Em um desses momentos, o participante P83 relata que foi admitido na organizacdo em 2002,

mas entrou no nacleo principal de contas regionais apenas em 2010. Apesar de atuar no
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nacleo por um periodo de seis anos, ele se considera um novato em comparagdo com 0sS
demais colegas. Perguntado sobre o entendimento que ele tem quanto a sua experiéncia no

grupo, o participante P83 relatou:

Eu acho que, por exemplo, apesar de ter entrado junto com o [P81] — ele
comegou em 2010 também — ele é muito mais experiente que eu porque
durante esses 6 anos, eu estive envolvido em outras atividades, e isso acabou
tomando muito tempo meu, e algumas coisas que foram acontecendo durante
[a elaboragdo do] o PIB eu acabei ndo me envolvendo tanto. Entdo eu me
considero mais novato mesmo (Participante P83).

Por outro lado, apesar de ter iniciado no mesmo ano (2010), o participante P93 é apontado
pelos demais como um dos mais experientes do grupo. Durante o acompanhamento das
atividades foi possivel observar que P93 apresenta um envolvimento constante e com grande
entusiasmo no desenvolvimento da tarefa, sempre em busca de novas informacoes
relacionadas ao tema de sua responsabilidade e de outros segmentos da economia tambem.
Analisando os dois participantes (P83 e P93) é possivel observar a importancia da imersao na
pratica para o desenvolvimento de expertise. Mesmo fazendo parte do grupo, realizando
tarefas relacionadas ao PIB, o fato de ter ficado envolvido também com outras atividades
durante o periodo de seis anos, 0 participante P83 se considera um novato, em relagdo ao
participante P81. Por outro lado, P93 tem 0 mesmo tempo de atuacdo no nucleo em relacéo a

P83, mas atua com dedicacdo integral no calculo do PIB.

Observando em detalhe o participante P93, baseado no levantamento inicial, a sua formacao
académica indica que ele possui graduacdo em Administracdo Publica, além de uma pos-
graduacdo em Estatistica e outra em Gestdo Estratégica. Apesar do curso de Administracao
Pablica ndo tratar de economia, em profundidade, as outras formacGes permitiram ao servidor

o desenvolvimento de habilidades que se refletem no desempenho da tarefa, como ele afirma:

Como eu gosto mais dessa area de Matematica, eu falei: vou fazer uma pés
[graduacdo] em Estatistica, que vai me ajudar aqui no meu trabalho —
realmente ajuda. Eu tentei conciliar [o estudo], porgue o meu trabalho tem a
ver com Matemética, o calculo do PIB. Eu gosto disso.... Eu acho que o fato
de eu gostar de Matematica e o trabalho exigir isso — porque tem as taxas que
vocé tem que calcular, tem a taxa trimestral, tem as formulas do Excel,
precisa trabalhar com Excel, porque tem um tanto de férmulas — eu acho que
isso me ajudou no trabalho. Eu ndo tenho essa formag&o econdémica, mas hoje
como vocé & muito de economia, tem experiéncia com 0s economistas da
casa, entdo acaba que vocé absorve muita coisa (Participante 93) (Grifo
Nosso).
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Sem desconsiderar a formagdo académica (saber constituido), foi possivel observar durante o
acompanhamento que P93 realiza sua atividade demonstrando desenvoltura, dominio e
seguranca, principalmente pelo envolvimento com a tarefa e as habilidades desenvolvidas na
vivéncia nessa “forma de vida” do célculo do PIB (saber investido). Esse comportamento se
deu ndo apenas na execucdo da atividade, mas também em manifestacdes, em varios
momentos, de sugestdes de melhoria dos procedimentos e da forma de realizar a tarefa,
demonstrando capacidade de analise além da tarefa prescrita.

Na mesma linha de comparagédo da expertise dos membros do grupo, em outro momento de
observacao nas reunides de trabalho da equipe foi possivel identificar formas diferenciadas de
tomada de decisdo com base na experiéncia. Um exemplo destes momentos foi quando o
participante P93 apresentou uma divida para o grupo sobre qual seria o indice mais adequado
para ser aplicado no calculo estatistico de um determinado produto da industria extrativa,
apresentando como opg¢des os indices do IBGE, do IPEA ou do Banco Central. No

entendimento dele, o indice mais adequado seria o do IBGE.

O participante P81 explicou, conceitualmente, que nas informacdes do IBGE, para aquele
produto, ja era aplicado o célculo de média de periodos anteriores, a partir de informacdes
provenientes das empresas. Assim, as observacdes de P81 indicavam que deveriam ser usados
os valores antes dos ajustes feitos pelo IBGE, de forma a dar maior confiabilidade no célculo,
uma vez que este sofreria alteracdo pela propria metodologia do célculo do PIB. Apés os

esclarecimentos, o indice adotado foi 0 do IBGE antes dos ajustes.

Ao final da reunido, o participante P93 foi questionado sobre 0 motivo da escolha dele pelo

indice do IBGE. O mesmo respondeu:

eu entendia que esse indice do IBGE era o mais adequado, pela credibilidade
do 6rgdo, mas depois da explicagdo do [P81] eu me lembrei do fato de o dado
ser uma média e que, realmente, ndo seria 0 mais adequado (Participante
P93).

Remetendo a mesma pergunta ao pesquisador P34, também presente na reunido, ele se

posicionou: “Eu nem sabia que se aplicava uma média neste indice. Para mim o correto era o

do IBGE” (Participante P34).

O episodio foi ilustrativo para tornar evidente a diferenca de habilidades tacitas baseada na
experiéncia dos trés envolvidos (P93, P34 e P81) para compreender a situacdo. O participante

P34 era 0 menos experiente de todos, tendo iniciado a menos de um ano a sua participacao na



142

tarefa. Fazendo referéncia a Gatewood (1985), P34 estava diante de uma “matriz de

possiblidades”, pela falta de experiéncia.

O demandante, P93, possuia uma experiéncia de cinco anos na atividade, mas estava lidando
com um novo contexto. Ele possui dominio com o tema, mas naquele momento ele néo
percebeu aspectos relevantes para a interpretagdo “adequada” da situacdo apresentada. Esta
situacdo resgata o que foi dito por Ribeiro (2014) sobre o fato de que mesmo pessoas
experientes podem se sentir limitadas para desenvolver uma atividade quando se encontram
em contextos novos. Naquela situagcdo, P93 ainda ndo havia se “sincronizado” com a nova

metodologia em construcéo.

J& o posicionamento e a atuacdo de P81 se diferenciaram dos demais em virtude da
experiéncia acumulada e internalizada, resgatando conhecimentos anteriores que puderam
oferecer resposta com a sustentacdo necessaria para a decisdo e por estar envolvido

diretamente com o desenvolvimento da nova metodologia.

5.5.1 Observacéo da atividade por etapas

Os extratos apresentados neste topico foram selecionados do acompanhamento da atividade
com cada um dos dois servidores responsaveis, em cada etapa da elaboracdo do calculo do
PIB trimestral ao longo do ano de 2016. A cada trimestre, os pesquisadores utilizam, em
média, oito dias de trabalho para concluir o calculo e as observacdes ocorreram nesses
periodos. Encontros posteriores foram utilizados para o aprofundamento das narrativas, por
meio da autoconfrontacdo, que possibilitaram a identificacdo de elementos tacitos no curso da

acao.

De acordo com o fluxo do calculo do PIB apresentado na Figura 8, esta tarefa € estruturada
com a seguinte sequéncia: a partir das bases dos 0rgdos responsaveis, coletar e inserir dados
em planilhas eletronicas atualizando a base de dados local, verificar as rotinas de célculo
automatico levando em consideracdo a ponderacdo dos produtos ou setores, aplicar ajuste
sazonal ao calculo e encontrar o indice de variacdo do PIB no trimestre. Em seguida, produzir
relatorios e divulgacdo dos resultados. A observacdo da atividade ocorreu em todas as etapas,
exceto na elaboracdo do relatério final, em funcdo da dinamica desta atividade ser mais

individualizada.
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De uma forma geral, fazendo referéncia aos aspectos fisicos observado em todas as etapas, foi
relatado pelos observados um cansaco, especificamente das méos, em virtude do manuseio
constante do mouse na manipulacdo de dados nas planilhas eletronicas. Além disso, foi
manifestado por eles um desgaste e cansago dos olhos pelo fato de ficarem durante todo o
tempo da atividade observando nimeros e atentos as posi¢cbes de linhas e colunas das
planilhas na tela do computador. Apesar de ndo ter sido manifestado explicitamente, foi
percebido pelo observador um desgaste emocional e mental, em funcdo da atencdo exigida

pela atividade em ndo cometer erros, gerando também uma tensao corporal.

5.5.2 Etapa de coleta de dados

As atividades de atualizacdo das bases, por meio de coleta de dados, eram realizadas em
intervalos de duas a trés horas ininterruptas, sendo suspensas para um descanso ou realizacdo
de outra tarefa. Durante a execucdo, o participante narrou as suas a¢des. Por vezes, a narrativa
se dava seguida de um detalhamento conceitual, explicando o porqué daquela acdo ou
retornando a passos anteriores, fazendo ligacdo entre as etapas. Em outros momentos, 0
participante seguia os procedimentos ja previstos, sem muitas explicagcdes, simplesmente
narrando a sequéncia ou nome das bases ou produtos que estavam sendo coletados naquele

momento.

Corroborando o que foi apresentado nos topicos “curso da ac¢do” e “analise da atividade”
desta tese, esta etapa de acompanhamento e observacdo da atividade foi de grande
importancia para a compreensdo dos aspectos tacitos da tarefa na perspectiva de tentar
compreender qual era o entendimento que o observado tinha sobre o que ele estava fazendo.
Na primeira etapa do acompanhamento, o participante tenta mostrar que as ac6es de coletar os
dados sdo bem estruturadas, com sequéncia definida, quando ele manifesta:

Esse trabalho [de atualizar as bases de dados] aqui € muito mecanico, né.

Podia dar uma informatizada, quando avancar mais o sistema de contas. O

software deve facilitar, ao invés de ficar sé nessa planilha aqui. E [da forma

como é hoje] a chance de erro é grande também. (Participante 93) (Grifo
Nosso).

E complementa:

Esse trabalho de atualizar a base de dados, um estagiario poderia fazer, né.
Mas vocé tem que estar fazendo também porque como é gue vocé vai saber
gue ele pegou tudo direitinho... como a responsabilidade ¢ alta... vocé calcula
um ndmero muito... [sem completar a frase]. (Participante 93) (Grifo nosso).
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O participante faz referéncia ao processo “muito mecanico”, dizendo que esta etapa da tarefa
poderia ser substituida por uma informatizacdo (realizada por computador). Questionado
sobre 0 qué ou o0 por qué exatamente precisa avangar no sistema de contas, o participante P93
explica que, como existe uma sequéncia de acdes determinadas de consultar uma base
(selecionar o dado que se deseja e inserir na planilha) a tarefa poderia ser automatizada por
um programa de computador. Como esta sendo desenvolvida uma nova metodologia, estes

avancgos poderiam fazer parte das mudangas.

Porém, logo em seguida, ao detalhar um pouco mais sobre a sua propria visdo, P93 apresenta

elementos que divergem da afirmativa anterior:

Qualquer pessoa pode fazer? Pode. Depois que ela conseguiu ter experiéncia
mais ou menos com a férmula, um pouco de conhecimento de estatistica,
saber rodar o ajuste sazonal e um pouco de economia, ai eu acho que fica
tranquilo para fazer (Participante 93) (Grifo nosso).

Neste momento, P93 contradiz as préprias falas anteriores ao afirmar, literalmente, que a
execucdo da tarefa ndo esta restrita em seguir procedimentos formalizados da metodologia.
Ela exige muito mais do que isto como, por exemplo, “ter experiéncia com a féormula”, “um
pouco de conhecimento de estatistica”, “saber rodar o ajuste sazonal e um pouco de
economia”. E conclui com uma afirmativa que ja € conhecida: “ai eu acho que fica tranquilo
para fazer”. Certamente que reunindo todas as habilidades citadas, “qualquer pessoa” tera
condicdes de realizar a atividade. O que estava sendo investigado era exatamente 0 como

“qualquer pessoa” alcangaria tais habilidades.

Ainda dentro da etapa de coleta de dados, outra citacdo apresenta uma situacao que vai exigir
do servidor outras habilidades para lidar com a variabilidade da tarefa quando o participante

precisa tratar a estrutura dos dados:

Entdo, eu tenho que atualizar dezoito bases de dados. A gente tem uma aqui
gue vai mudar, eu ja sei que vai mudar. Essa pesquisa da PME [Pesquisa
Mensal do Emprego], ela deixou de existir. Ai a gente vai substituir ela por
outra pesquisa. Esse é um dos problemas do sistema: antes existia uma
informac&o, ela ndo vai existir mais. A partir de fevereiro ela deixou de existir
e agora vai ter que substituir por PNAD [Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilio]. Entdo a gente vai ter que substituir (Participante 34) (Grifo
Nosso).

A descricdo feita pelo Participante P34 confirma o que ja havia sido destacado pelo
participante P81, quando ressaltou que as atividades do calculo sdo “parcialmente

estruturadas”. O que suscitou questionamentos nessa passagem foi o fato de “ter que substituir
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uma base de dados” ndo estar descrito na metodologia. E mesmo que estivesse ndo seria
suficiente para solucionar a situacdo, uma vez que ndo é possivel prever, ou descrever, qual
ou quando uma base de dados seria substituida, dentro dos procedimentos metodolégicos,
reforcando a proposicéo de Wittgenstein (1999) de que “as regras ndo contém as regras para a
sua propria aplicagdo” (WITTGENSTEIN, 1999, p. 93).

Para que essa substituicdo de base de dados ocorra é necessario que o participante, ou o
grupo, busque por fontes alternativas de dados. Mas néo se trata de simplesmente substituir a
base de dados. Ela precisa ser testada, comparada e verificada quanto & adequacdo para
alcancar equivaléncia na realizacdo do céalculo. E estas agdes exigem do executor o
envolvimento com as atividades do préprio célculo. O participante explica que a pessoa deve
ter um entendimento minimo de como fazer essa verificacdo. Seria 0 mesmo que dizer: a
medida que a pessoa se insere na atividade e comeca a compreender a dindmica, a linguagem,

o significado dos numeros, ela vai percebendo, internamente, o “sentido dos dados”.

5.5.3 Etapa de calculo e consolidagéo dos dados

Dentro da etapa de calculo e consolidacdo dos dados para encontrar o indice de variagdo do
PIB trimestral foram surgindo outras situacGes que salientaram as habilidades tacitas da
tarefa. A maneira de “lidar com os dados” identificados nos céalculos durante a sua realizagdo
indica comportamento proprio de quem “pertence” a esta “forma de vida”. Isto pode ser
observado quando os participantes declaram algo que eles percebem, mas ndo conseguem
expressar como essa percepcdo se desenvolveu. Um exemplo vem da declaracdo do
participante P34:
Uma vez que a gente usa o Excel, se a gente percebeu que algum dado ndo
esta condizente, adequado, a gente como pesquisador tem a percepcdo: opa,
esse numero esta fora do padrdo... serd que o IBGE gerou o nimero da
pesquisa certo? Sera que eu ndo preciso fazer uma pequena calibragem no
meu modelo para que eu possa gerar o resultado final? Entdo a gente

consegue ter essa percepcdo e fazer ajustes necessarios (Participante P34)
(Grifo nosso).

O participante P34 usa uma expressdo que traduz muito bem o pertencimento a uma “forma
de vida” quando ele atesta: “se a gente percebeu que algum dado ndo esta condizente,
adequado”. Apenas as pessoas que estdo inseridas no contexto (aculturadas) ou que
participam das atividades que tratam os dados é que terdo habilidades suficientemente

desenvolvidas para interpretar dados condizentes ou adequados. Para estas pessoas, 0s dados
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“saltam aos olhos” do individuo dentro da cena perceptual e da a ele a capacidade de

identificar e julgar o que é mais significativo e relevante naquele contexto.

Para o participante P34, esta percepcdo vai se desenvolvendo a medida que ele se insere na
area em que atua. “Quanto mais tempo a pessoa esta trabalhando com aqueles dados, maior
sera a experiéncia que ela tem em identificar alguma coisa errada” (Participante P34). Em seu
entendimento, a0 mesmo tempo em que a experiéncia se desenvolve com a pratica, a
percepcdo também vai se desenvolvendo. A citacdo remete a ideia de figura/fundo, da teoria
Gestalt, ou a referéncia de Gatewood (1985) de que o novato lida com um “mapa bruto de
informagdes” e que apds observar a acdo de experientes e de se familiarizar com a execucdo
da atividade em si, o novato comega a perceber uma “matriz incompreensivel” de pequenas

tarefas.

Apesar do participante P34 fazer referéncia a formagdo académica (saber constituido) como
suporte para o desenvolvimento da expertise, ele também aponta a percepgdo como resultado
da experiéncia pratica:

Para maior experiéncia, vocé precisa, nesse sentido, de formacéo académica.
E muito importante a formac&o académica. Acho até que o [P81] ja comentou
gue novos membros do PIB necessariamente deverdo ser economistas.
Porque, as vezes, a pessoa ndo é economista, ela gera o numero, mas ela nao
sabe dizer se 0 numero é bom ou se 0 numero é ruim. Ela sendo economista,
como ela esta acompanhando varias coisas ao mesmo tempo — noticias de
publicacgdo, de artigos — ela consegue ter essa percepcdo da qualidade do que
esté gerando. E na hora de escrever os relatorios, a gente vai explicar a razdo
do numero (Participante P34) (Grifo nosso).

O participante P34 faz referéncia ao fato de uma pessoa que nao & economista ndo conseguir
interpretar se 0 nimero é bom ou ruim. O que ele esta dizendo é que esta pessoa “ndo
pertence” ao mundo da economia. Porém, isto ndo significa que um economista va conseguir
interpretar o nUmero. Certamente que pode facilitar o processo de sincronizacdo dele com o
contexto do célculo do PIB, mas a capacidade de interpretar o nUmero esta mais relacionada
com o “saber investido”, pelo engajamento do individuo com a atividade, a exemplo do que
ocorre com P93, do que pelo “saber constituido”. De toda forma, P34 entende que
“acompanhando” as noticias, a pessoa envolvida com o tema sera capaz de “perceber a

qualidade do nlimero™ que esté sendo gerado.

Outra referéncia desta habilidade veio do participante P93 quando relata:

Se vocé ndo tiver com outra pessoa fazendo [o calculo]... vamos supor que era
sG eu, ndo tem outra [pessoa], eu ia fazer e essa parte critica eu acho que é
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fundamental do trabalho... as vezes vocé encontra alguma coisa absurda, ai
VOCé vai ver se vocé cometeu erro (Participante P93) (Grifo nosso).

Quando autoconfrontado sobre o que seria “alguma coisa absurda”, o participante P93 tenta
explicar:

Quando eu falo assim, o absurdo é, por exemplo, vocé calculou um nimero,
vocé ainda ndo sabe se ele esta bom ou ndo. Vocé ndo sabe se ele [o indice] é
bom.

Ai vocé comeca a ver noticias, vamos supor, producdo de leite. Se a producao
estd crescendo, ai vocé comeca a ver noticias: o leite esta caindo... esta
caindo no municipio tal... caindo... ai vocé vai na fonte 14, esta caindo...

Esta esquisito, € nesse sentido que ta esquisito. Ai vocé vai na sua base: é,
peguei [0 dado] errado. Nao peguei leite, peguei ovos aqui e ai esta
crescendo, peguei o nimero errado (Participante P93) (Grifo nosso).

P93 reforca a importancia da percepcdo quando manifesta que identificou algum célculo que
estd diferenciado de um comportamento “normal” do nimero em fungdo de um contexto que
lhe ¢ familiar, um numero que ‘“foge” da tendéncia esperada em funcdo da situagdo
constituida no ambiente econdmico daquele momento. A cena perceptual apresenta a ele
possibilidades de acéo, oriundas de sua experiéncia, 0 que ndo aconteceria com um novato.
Acrescenta, ainda, a percepcdo, a habilidade de ter seguranca com o indice encontrado. Ele
“nao sabe se ele estd bom ou ndo” porque ainda ndo chegou ao final do célculo para

contextualizar o indice, mas “sabe” que “esta esquisito”.

Questionado, em autoconfrontagdo, como ele percebe que “esta esquisito. Eu vou la conferir a

base”, P93 descreve:

Primeiro assim, tem uma coisa também: grandes variacfes eu ja sempre
desconfio. Se tiver uma variacdo... ai vocé vai me perguntar: o que é
“grandes variagoes”’? Ndo sei... [risos] ndo sei responder, mas guando eu
identifico que tem uma variacdo muito atipica no segmento da economia
mineira, que tem um peso alto, significativo... ai eu corro atras mesmo de
informagdes (Participante P93) (Grifo nosso).

Esta manifestacdo de P93 é um exemplo tipico de uma acdo fruto da consciéncia pré-
reflexiva. O participante ndo consegue responder o que sdo “grandes variagdes”, mas ele sabe
que elas existem e por isso ele “desconfia” e “corre atras”. Entende-se que € esta habilidade
que possibilita a atuacdo do expert naquele contexto, uma vez que ndo é possivel identificar
nos procedimentos da metodologia do célculo (trabalho prescrito) alguma orientacdo do tipo
“identificar coisa absurda” ou “esquisita”. O executante se torna capaz de agir adequadamente

pela “sincronizagdo” que se estabeleceu entre ele e o contexto trabalhado. Os dados (figura)
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vdo aparecer para ele em relacdo a cena perceptual (fundo) que ele conseguiu perceber e
elaborar, pela expertise desenvolvida.

Procurando explorar em maior profundidade o entendimento que o participante tem sobre a
capacidade de realizar a atividade que ele realiza, dois momentos de sua narrativa foram
resgatados, depois de ter concluido as etapas seguintes do fluxo do célculo. Um primeiro
momento foi resgatado para a autoconfrontacdo quando P93 faz referéncia ao fato de que
“qualquer pessoa” poderia fazer essa atividade, depois que ela conseguisse ter experiéncia
com as formulas, ter um conhecimento de estatistica, saber rodar o ajuste sazonal e um pouco
de economia. Na ultima fala, o mesmo P93 procura esclarecer como ele identificou alguma

“coisa absurda”, ou “esquisita” ao coletar dados do calculo.

Entdo o participante foi questionado: “quando que ele (P93) vai perceber que a pessoa ja esta
em condigdes de fazer sozinha?”, fazendo referéncia as habilidades que ele havia citado como
identificar “coisa absurda” ou “esquisita”. Novamente, ele tenta explicar:

[Eu] Acho que a partir do momento que ela ja consegue... ela mesmo ter esse
trabalho critico, de ir nas noticias e fazer uma andlise critica do préprio
trabalho.

As vezes, vamos verificar aqui... na hora que vocé estava me observando no
célculo, [falei]: “nd, deu esquisito aqui na agropecudria, caiu...” ai eu fui ver
14 se fazia sentido... de ja conseguir voltar nas bases, ja ter um conhecimento
do processo de célculo ou das bases de dados... da metodologia...

Quando ela ja comeca pensar em proposicao de indicador, o que vocé pode
analisar e... ndo s6 para voceé substituir na metodologia, mas para vocé poder
explicar o resultado também. Igual, por exemplo: eu ndo uso os dados do
Cepea no célculo, mas eu vou la na base de dados do Cepea e vejo: ah, leite
esta caindo la também... [confirmando as noticias lidas].

Entéo eu acho que a partir do momento que ela ja consegue ter essa visdo de
ir buscar outras fontes e relacionar com o célculo, com as bases de dados,
pelo menos 0 minimo possivel, se ela ja consegue fazer isso... (Participante
P93) (Grifo nosso).

P93 afirma que uma pessoa terd condicdes de fazer sozinha quando ela mesma tiver a atitude
de analisar o proprio trabalho e “encontrar sentido” no resultado encontrado. O participante
expde a situacdo que ele mesmo vivenciou durante a observacdo do seu trabalho: “eu fui ver
se fazia sentido”. Ainda dentro da mesma narrativa, P93 foi questionado sobre o que ¢ “fazer
sentido”?

Se 0s nimeros estdo condizentes com as noticias gue a gente esta lendo, né.
Vamos supor que eu calculei um nimero que esta caindo e a noticia esta
falando que est& subindo...
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E, mais ou menos nesse sentido. Esta na mesma linha, tem... e se n&o tiver na
mesma linha, ai vai ser um trabalho critico. Ou as noticias estdo... ou a midia
esta ai... ou meu nimero néo esta bem calculado.

E nesse sentido. Ai, quando vocé tem varias fontes, ah... realmente, a
producdo de minério caiu em Minas, a Vale divulga que a producdo de
minério caiu, a outra empresa la... Samarco fecha, ai realmente esta caindo.
Samarco fechou, Vale esta produzindo agora no sistema norte, nossas plantas
estdo... 0 cenario de preco baixo do minério esta contribuindo para a Vale
direcionar a sua producdo para onde que é menos onerosa, esta fazendo
sentido... 0 dado da PIM [Pesquisa da Indistria Mensal] também esta
mostrando isso... estd aumentando 14 no Para e esta caindo aqui. Opa, esta
condizente o sistema aqui...

E nessa logica. Na verdade, é fazer o seu nimero conversar com 0 que Vocé
esta acompanhando das noticias. Se ndo tiver, tem algum problema. Ou nas
noticias ou no seu calculo. (Participante P93) (Grifo nosso).

Também se destaca que a interpretagdo feita por P93 sobre “ter um conhecimento do processo
de calculo ou das bases de dados... da metodologia” nao se refere a ter lido como € que se faz
o calculo ou o que diz a metodologia (conhecimento reificado), mas ter vivido a experiéncia
de fazer o calculo para ter condigdes de avaliar se os dados calculados “fazem sentido”. O que
P93 estd descrevendo € a importancia da habilidade tacita de “ver sentido nos dados” para
realizar a tarefa. Esta habilidade permite ainda, ao executor, “comecar a pensar em proposi¢ao
de indicador”, “poder analisar” e “poder explicar o resultado também”. Caso contrério, a

tarefa poderia mesmo ser realizada de forma automatizada.

5.6 Analise preliminar

Apos a realizagdo das entrevistas e 0 acompanhamento das atividades, foi realizada a
codificacdo inicial, buscando identificar possiveis categorias emergentes dos dados coletados.
Para isso, todas as transcri¢fes foram analisadas, linha por linha, procurando compreender o
sentido da narrativa dos participantes observados. Nessa etapa de codificacdo inicial buscou-
se observar palavras e expressdes dos observados que denotassem entendimentos implicitos
sobre a forma como a atividade foi realizada, manifestacdes subtendidas do modo como o
trabalho real era conduzido, bem como afirmacdes explicitas sobre a atividade. A analise
estava permanentemente norteada pelo ponto central da pesquisa empirica: identificar

elementos tacitos da tarefa.

De maneira sutil, essas manifestacdes eram explicitadas, tipicamente, por meio da adjetivacao

2 ¢

da situagdo relatada como, por exemplo: “grandes variagdes”, “variagdo muito atipica”, “as
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vezes, Vocé encontra alguma coisa absurda”, “uma divergéncia muito grande”, dentre outras.
Estas expressdes eram salientadas no texto da transcricéo para que fossem melhor exploradas,

posteriormente, na autoconfrontagéo.

Como instrumento de suporte, foram registrados os extratos selecionados das observacGes em
uma estrutura (Quadro 9), de forma a facilitar a visualizacdo da sequéncia da atividade, a
narrativa do observado, as intervengdes do pesquisador e as observacGes que auxiliassem as
primeiras interpretacoes.

Quadro 9. Organizagéo dos extratos brutos da observacéo.

NUmero Narrativa do observado Intervencdes Observacdes e possiveis
da do categorias ou cddigos
sequéncia pesquisador

Fonte: Elaborado pelo autor.

A segunda fase da codificacao foi construida por meio da analise de segmentos das narrativas.
Novas releituras das transcricbes serviram para extrair, por meio de trechos (paragrafos),
interpretacdes que os observados faziam sobre o comportamento ou intencdo deles préprios,
durante a narracdo de suas atividades. Isso significa que o que se buscava analisar ndo era,
exatamente, a fala, mas a inten¢do da fala, ou seja, o que o observado “queria dizer” e ndo o
que foi dito. Esses entendimentos foram registrados no proprio documento de transcricdo e
possibilitaram a geracdo de uma codificacdo focalizada, as quais sintetizavam os segmentos

da fala.

A medida que se avancava na analise dos segmentos, as codificagbes comegavam a se repetir,
pelo fato do observado apresentar um comportamento recorrente nas suas agdes e falas.
Concluidas as codificacdes focalizadas, essas foram novamente analisadas. As codificacdes
foram separadas em dois grupos: aquelas em que foi possivel observar elementos tacitos
implicitos da atividade e as que continham conotacdo meramente descritiva da atividade. As
gue continham indicios de elementos tacitos deram origem as primeiras categorias, as quais
foram agrupadas em: Fazendo sentido, Verificando o dado, Interpretando os dados, Sugerindo

melhorias.

Segundo Fernandes e Maia (2001), “a construcao dessas categorias resulta do estabelecimento
de relacGes de similaridade entre conceitos que parecem associar-se ao mesmo fenémeno”.
Isso significa dizer que, em primeira analise, as categorias sugeriam elementos tacitos da
atividade e se correlacionavam, podendo ser enquadradas nas categorias definidas. Conforme

destacam as autoras, “a associacdo de cada conceito a uma categoria ndo s6 ¢ provisoria,
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como ndo é mutuamente exclusiva, ou seja, 0 mesmo conceito pode associar-se a outros
conceitos para integrar diferentes categorias” (FERNANDES; MAIA, 2001, p. 57).

O passo seguinte foi o retorno a interagdo com os observados para aprofundar nos elementos
que emergiram da analise, por meio da autoconfrontacdo, partindo de extratos selecionados
que requeriam melhor compreensdo. Destacando os trechos em que o observado utilizava
termos que qualificavam os fatos, ou os dados, ou até mesmo uma sequéncia historica de
dados, estes trechos eram explorados na intengdo de identificar “como” os fatos “apareciam”

para ele.

De maneira recorrente, quando o observado tentava explicar estes trechos, ele utilizava termos
que suscitavam novos questionamentos, até chegar ao ponto de ndo encontrar formas ou
expressoes que pudessem explicar “como” ele sabia, ou percebia o sentido dos fatos. Neste
momento, 0 observado reagia com surpresa ao perceber que ele sabia sem saber exatamente
como. Ele afirmava que agia de forma espontanea, sem parar para pensar antes de agir. Essa
forma de agir “sem pensar” ¢ o que Theureau (2010) chamou, no curso da acdo, de
consciéncia pré-reflexiva. Ela ocorre quando o individuo vivencia uma forma de vida na qual
age ¢ reage “sem pensar”. Ele ndo necessita raciocinar para agir, uma vez que a habilidade

tacita da a ele a capacidade de atuar, de responder aquela situacao.

As categorias de analise emergiram fundamentadas nos dados coletados no acompanhamento
das atividades, permitindo o entendimento da maneira como a atividade acontece de fato.
Algumas falas dos servidores observados foram destacadas, exemplificando a categorizacao
do fazer sentido, da verificacdo e da interpretacdo dos dados, e a sugestdo de melhoria. A
analise preliminar procurou conectar elementos teéricos do conhecimento tacito com o que

emergiu da atividade observada.

5.6.1 Sobre julgamento

Ao analisar os extratos das narrativas no curso da acdo, alguns elementos “apareceram” para
este observador, ao tentar compreender “o que” o observado “estava fazendo”, de forma
implicita, ou seja, aquilo que em momento algum havia sido declarado ou explicitado. Um
desses elementos era o julgamento. Foi possivel observar que uma das a¢des implicitas, isto é,
realizada de forma tacita, era uma constante comparacdo dos dados coletados nas etapas do

calculo. Os participantes atuam em um permanente julgamento de similaridade/diferenca.
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Alguns extratos de sua narrativa mostram esse comportamento. Para atualizar os dados na
planilha de calculo local, o servidor faz a busca dos dados nos arquivos de origem dos 6rgaos

responsaveis. Ao fazer a transposicdo destes dados, ele descreve:

Eu prefiro [abrir coluna por coluna]. Eu acho que d& mais seguranca porque,
as vezes, vocé puxa direto, pode dar alguma alteracdo. As vezes, eu atualizo e
vejo se esta mudando nas letras [referindo-se as células do Excel] e vejo se
estd somando cada um. E tem isso também, as vezes eu venho puxando e
vendo os setores, por curiosidade. Ai eu vejo algum [setor] qgue mudou muito e
ja guardo [“memorizo” a informagao] e vejo se é isso mesmo. Eu prefiro fazer
assim. Por exemplo, aqui vem 40, 40. Se vier um 20 eu vou falar: opa, 0 que
aconteceu? (Participante 93) (Grifo nosso).

Durante o processo de transposi¢do do dado, o participante atualiza a planilha e vé “se esta
mudando a letra”. De forma tacita, ele consegue realizar as a¢des simultaneamente,
atualizando o dado na planilha local e comparando as células da planilha, fazendo a
conferéncia (Verificando o dado). Esta mesma narrativa do participante remete a outras
categorias identificadas na andlise, quando P93 afirma: “eu vejo algum que mudou e ja
guardo”. Nesta categoria, o participante “memoriza” o dado, e ele serd “resgatado” na
interpretacdo dos dados, mas, na verdade ela ja estd acontecendo de forma tacita

(Interpretando o dado). E ao final, ele reforga: “vejo se é isso mesmo” (Fazendo sentido).

Outro momento da observacdo da atividade em que o julgamento se revela pode ser
destacado, mas agora de uma maneira mais “sofisticada”, uma vez que o participante faz uma
leitura do ambiente pelos numeros coletados. Ao trabalhar com a coleta dos dados

relacionados a emprego e desemprego, ele comenta:

Aqui ja é o nimero que esta na planilha, com ajuste da Rais [Relatério Anual
de Informacdes Sociais]. De 2015 para frente o ajuste é zero. Eh crise... é s6
desligamento... 0s ndmeros sé negativos... vocé olha 2010, tudo positivo... e
todos os setores agora... um ou outro € positivo... elétrico e comunicacao...
até alimentacdo e bebida, -140... até estranhei... (Participante 93) (Grifo
Nosso).

O participante compara os numeros (julgamento de similaridade/diferenca) e interpreta o seu
significado, construindo sentido. Quando ele comenta “Eh crise...” j4 demonstra a habilidade
(tacita) de fazer a leitura do ambiente pela evolucao dos valores dos nimeros da planilha. Em
outro momento, a leitura é feita diretamente pelos nimeros de geracao de energia elétrica, ja

construindo a analise sobre os dados:

A gente vé noticias: ah, Furnas... é por causa da seca... que é hidrelétrica, ai
gerou... a geracdo foi baixa mesmo... a gente vé noticias: ah, Minas esté
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importando das térmicas de outros estados... vocé vai juntando e vocé vé, de
forma geral, o que realmente esta acontecendo nos dados...

Se vocé pegar, por exemplo: olha como que a geracao esta baixa, somando
todas as [usinas] de Furnas, olha o tanto que na época de... no auge... como...
quando ndo tinha problema de seca. Olha o0 tanto que diminuiu. E esta
baixissimo, ja foi milhdo, dois, trés milhdes... aqui estd quatrocentos... nao
estd chegando nem a um milhdo. Tudo por causa da seca. Esse periodo todo...

E aqui também, um pedaco de 2013... aqui também ja tinha dado problema.
2013, 14, 15. Trés anos com problema de seca, estiagem. Porque ai vocé vé...
nesse setor de energia, vocé vé 14 na agropecuaria também. Foram trés anos
ruins para a agropecuaria. (Participante 93) (Grifo nosso).

Além de fazer a leitura dos niUmeros e interpretar o ambiente, o participante também relaciona
um setor da economia com outro. A geracdo de energia, a partir das hidrelétricas, apresentou
nameros “baixos” em relagdo ao seu historico, em virtude da auséncia de chuvas na regido, de
acordo com a fala do participante. Os mesmos efeitos foram sentidos também na
agropecuaria. Como foi “percebida” a causa para ambos os setores, os nimeros foram aceitos
como ‘“‘coerentes” pelo participante, apesar de serem diferentes da sequéncia historica
esperada para os setores. Mesmo os numeros “diferentes do esperado” sendo relevantes, as

conexdes que ele elaborou tacitamente torna o “diferente” irrelevante.

A habilidade técita da atividade esta inserida neste exemplo. O participante possui experiéncia
nesta atividade, esta envolvido nela e desenvolveu a capacidade de perceber as diferencas e
similaridades, a relevancia e irrelevancia dos nameros, por meio de relacionamentos e
comparacgdes (julgamentos), no curso da acdo. Um participante menos experiente nao teve
oportunidade, ainda, de desenvolver a habilidade de “enxergar” o nimero, além de vé-lo. Para

ele seria apenas mais um namero.

Em outro momento, o participante faz a comparacdo dos dados encontrados no setor de

transporte de carga:

E, ela ja atualizou [os dados] até junho. Isso que eu estou falando, s6 que
esses dados aqui ela pegou no site. Carga embarcada... deixa eu colar isso
la... para eu atualizar no meu arquivo. Eu quero perguntar a ela é isso aqui:
estou vendo que ndo estd tendo carga embarcada... esta vendo? Ver se
realmente ndo esta tendo ou se porque ndo veio o ndmero. (Participante 93)
(Grifo nosso).

A sua habilidade tacita de interpretar o dado encontrado (ndo estd tendo carga embarcada

significa campo zerado) faz com que ele questione e faga julgamento do contexto: se
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realmente ndo esta tendo carga embarcada ou se o dado ndo foi atualizado. Para uma pessoa
menos experiente ou externa ao ambiente da atividade, o numero zerado indica simplesmente

ndo ter havido carga embarcada naquele periodo e assim é considerado.

Nos extratos destacados € possivel observar a comparacdo dos dados com a sequéncia de
dados ja registrados anteriormente nas planilhas. Mais do que isso, € possivel confirmar o
papel do participante e sua expertise no sentido de realizar tais comparagdes, uma vez que
elas envolveram habilidades tacitas que ndo seriam possiveis de ocorrer caso a tarefa estivesse
automatizada. A “leitura dos dados” faz com que qualquer evento que seja diferente “aparega”

para o participante, na perspectiva daquilo que ele estd “sincronizado” com a atividade.

A depender do grau de “sincronizacdo”, cada participante tera a habilidade de perceber as
variacbes em maior ou menor intensidade. Para um participante, a variagdo do numero
coletado em relacdo ao seu histérico pode ndo “fazer sentido” e ser apenas mais um nimero.
Ao desenvolver conhecimento tacito naquela atividade, a variagcdo passa a ser significativa, a
ponto de torna-la relevante para a analise dos dados. O nimero “aparece” para ele com
destaque. Nesse momento, ele reage de diferentes maneiras, a depender da forma como ele
realiza o julgamento de relevancia/irrelevancia dos dados coletados. Ele estabelece conexdo
com fatores que estdo ocorrendo no contexto geral da economia, ou daquele setor especifico.
Ou julga que o nimero ndo ¢é “coerente” para aquele setor, mas esta sofrendo interferéncia de

outro que se relaciona de forma menos explicita.

Em outros momentos da observacdo da atividade em curso, o participante, pela experiéncia
acumulada, demonstrou habilidade de identificar tendéncias a partir dos dados coletados. E
esta habilidade é de extrema importancia, uma vez que o Orgao é responsavel por realizar
pesquisas e elaborar relatorios que deem suporte ao desenvolvimento e a formulacdo de
politicas publicas para o planejamento das acBes de governo, nas areas estudadas. Esta
capacidade de identificar tendéncias é uma forma de “enxergar” os dados, que se da por meio

de julgamento de risco/oportunidade. A citacdo a seguir mostra esse tipo de julgamento:

Essa cultura, amendoim, em Minas s6 tem primeira safra. Como que eu sei? E
no _meu convivio, minha experiéncia, eu vou aprendendo. Por enguanto, a
gente ndo esta plantando para ter a segunda safra ndo. Vocé vai aprendendo
nas reunides, tipo essa cultura aqui esté saindo do estado: o arroz.

Arroz, dagui a pouco, eu acho gue ndo vai ter [em Minas]. Praticamente, tudo
esta sendo produzido no sul. Vai dar para vocé ver isso aqui claramente. Olha
como era a producdo e olha como que vem ano ap6s ano... esta saindo do
estado. Esta sendo substituida. O clima aqui ja ndo ajuda tanto e essa cultura
é plantada no sul de Minas porque 14 é mais frio, ainda vai. Tem a ver com o
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clima, até com as mudancas climaticas. E outras culturas estdo sendo mais
favoraveis. Estdo plantando milho... (Participante 93) (Grifo nosso).

Ao interpretar os dados, 0 participante consegue “ver” que a cultura do arroz esta saindo do
estado de Minas Gerais. Ao novato, esta leitura ndo se daria de forma tdo espontanea, uma vez
que 0s numeros ndo teriam este sentido: eles seriam apenas numeros. Acrescenta-se ainda
outro elemento que robustece a leitura: “tem a ver com o clima, até com as mudangas
climaticas”. Fazendo relacionamento a outro campo de pesquisa (mudanga climatica), P93
explica a tendéncia identificada pelos nimeros elaborando o suporte necessario para o
governo pensar politicas adequadas para o setor.

A avaliacdo de risco/oportunidade pdde ser percebida também, em outro momento da coleta,

quando o participante se depara com a auséncia de dados:

E depois vou ver se saiu 0 dado do gas. Se ndo tiver saido, eu deixo até sair.
Se chegar dia 31 [data limite para a coleta] e ele ndo sair, eu coloco a
previsdo para o ultimo més. Calculo uma previsdo. Vou fazer naquele mesmo
esquema. Ai eu vou precisar do melhor modelo [estatistico], vou ficar testando
modelos... (Participante 93) (Grifo nosso).

Para concluir o calculo do setor, o participante precisa dos dados fornecidos pelo 6rgéao
responsavel. Caso o dado ndo esteja disponivel até a data limite para o seu cémputo, é
necessario fazer uma previsdo por meio de modelo estatistico para “criar” o valor do dado,
como uma proje¢do, com base na série historica. E o “melhor modelo™ sera aquele que se
aproxima de resultados “coerentes” com a série. A percepcdo do que ¢ coerente exige a
habilidade do experiente para encontrar o modelo. O participante, além de perceber a
necessidade de uma acdo caso ndo tenha o dado requerido para o setor, precisa ainda
identificar o melhor modelo para elaborar a projecdo. SO assim ele serd capaz de encontrar a

maneira mais adequada para se desvencilhar da dificuldade encontrada (auséncia do dado).

5.6.2 Sobre experiéncia e imersédo

Outros elementos relacionados ao desenvolvimento do conhecimento tacito se referem a
experiéncia e nivel de imersdo dos participantes no desempenho da atividade. A influéncia da
experiéncia observada na atividade analisada diz respeito tanto a préatica atual como a trazida
de atividade desenvolvida em periodos anteriores. Ja a imerséo reflete o inicio do processo de

aprendizagem na atividade e no desempenho atual.
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O diferencial que a andlise trouxe para o estudo, na perspectiva da experiéncia, foi a
desmistificacdo de que o aprendizado na atividade se d& sempre do mais experiente para o
menos experiente. Os participantes observados possuem tempos de experiéncia diferentes na
realizacdo do célculo do PIB e isso se torna relevante na perspectiva de se esperar que 0
participante que possui maior tempo de experiéncia detenha mais habilidade téacita para
desenvolver a atividade. De fato, foi possivel identificar essa premissa quando observado o

malis experiente.

Porém, o menos experiente também demonstrou outras habilidades técitas que fazem
diferenca ao realizar a atividade, mesmo tendo menos tempo em sua pratica. Esta observacao
ficou evidente ao se destacar a forma como ele lida com os instrumentos para realizar o

calculo.

Simultaneamente a observacdo do elemento experiéncia, a forma como cada um deles realiza
a sua imersdo no “mundo” do calculo do PIB pdde ser elucidada. Foi possivel perceber que a
maneira com que ocorre a “sincronizagdo” com o contexto da atividade se relaciona também
com a forma como se da a imersdo de cada um. Assim, a interacdo das habilidades técitas
incorporadas pelo tempo de experiéncia e pelo nivel de imersdo pode proporcionar uma
aprendizagem focalizada em menor tempo, para 0S menos experientes. E 0s mais experientes
também terdo oportunidade de absorver algo novo, pela bagagem tacita dos menos

experientes, trazida de outro contexto.

Alguns exemplos evidenciam a relacdo de experiéncia e nivel de imersdo de cada um dos
participantes na atividade. Ao ser questionado sobre o que exatamente o participante “tinha

que fazer” (prescrito) para realizar o calculo do PIB trimestral, P93 respondeu:

E fazer tudo: atualizar as bases, atualizar os arquivos, rodar o ajuste sazonal.
Ai, depois, a parte de ler noticias, ver se é isso mesmo... ai vocé acompanha...
aqui é um pouco do trabalho do técnico. Vocé vai ver depois: esse nimero faz
sentido mesmo? Tem o trabalho que, vocé calcula, vocé vai ler sobre os
setores econdmicos, 0 gue estd acontecendo, se 0 dado é do Brasil ou de
Minas... entdo o Brasil também... e se as coisas conversam, é um trabalho do
técnico também.

O “fazer sentido” surge novamente quando P93 vai “ver se € isso mesmo” e aprofunda na

busca para confirmar a sua percepcdo pelo indice encontrado no calculo. E complementa:

Ai eu fico uns trés dias lendo noticias de economia, de tudo quanto é setor, de
data... eu gosto de ler o Valor [Econdmico]. Principalmente as noticias mais
gerais, vamos dizer assim, do Estado porqgue, se for coisa especifica do
municipio, por exemplo, é melhor vocé ler no Diario do Comércio. Vocé tem
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noticias de economia de regides especificas, em territorios... mas no nivel de
Estado, que é o que interessa para o0 que a gente vai divulgar, o resultado do
Estado, entdo eu acho no Valor melhor (Participante 93) (Grifo nosso).

A sua experiéncia aponta para a fonte de informacdo mais adequada para corroborar 0s
achados do célculo. E ilustra ressaltando como ele modificou a forma de realizar a atividade,
considerando que, ao longo do tempo, foi adquirindo seguranca ao “encontrar sentido” nos

resultados do célculo:

E uma coisa muito... assim, de ir nas reportagens, no relatdrio da Vale, esse
negécio que explica a queda da extracdo mineral, aquilo que eu fiz na dltima
apresentacao... essa parte que eu acho mais legal... de entender o ndmero, é
isso mesmo? Porque, a&s vezes, no inicio, quando eu calculava, tipo assim,
vocé calculava, mas tinha aguela inseguranca: o nimero é esse mesmo? Eu
n&o tinha seguranca... vocé calcula um nimero. Faz sentido? E isso mesmo?
Vocé vai conferir... (Participante 93) (Grifo nosso).

Simultaneamente ao fazer sentido, o “verificar o dado” € outra categoria que surge com a da
observacdo, pois, de forma recorrente, € uma habilidade que ele faz uso para garantir o
resultado correto, construindo a confianga de ter realizado o trabalho de forma adequada.

Outro participante também destaca o aspecto da segurancga, no processo de aprendizagem,
relacionando com a experiéncia. Mesmo tendo menos tempo de experiéncia na atividade, ele
demonstra ja ter desenvolvido a habilidade ao descrever o fato de coletar o dado e verificar,

em periodos anteriores, se ele esta coerente com a série:

Eu acho que a seguranca vem da experiéncia do pesquisador ao trabalhar
com aquela base de dados. Nesse caso que a gente esta citando ai, por
exemplo, gque o nimero anterior era 95 e o préximo nimero vem 3500. Tem
algo errado que precisa ser corrigido.

E eu tenho que estar sempre olhando para os arquivos anteriores para ver
isso. A ndo ser gque eu tenha uma afinidade muito grande, eu acho gue essa
afinidade é para mais de trés anos trabalhando com a mesma coisa, trés,
cinco anos, que ai eu posso pegar s6 o dado novo [disponibilizado pelo 6rgdo
responsavel] e ter certeza de que eu ndo vou cometer nenhum tipo de erro.

[A seguranca] vocé vai adquirindo com a experiéncia, com a expertise de
pegar aquela informacdo. O numero, ele é seguro na medida que vocé tenta
fazer todo o processo [de coletar os dados] com cuidado. (Participante 34)
(Grifo nosso).

Analisando a fala de P34 € possivel confirmar a influéncia do nivel de imersdo no
desenvolvimento do conhecimento tacito, quando ele se refere a “ter uma afinidade muito
grande”, isto ¢, estar afinado (sincronizado) com a atividade ¢ “para mais de trés anos

trabalhando com a mesma coisa”. Trabalhar o desenvolvimento de conhecimentos tacitos com



158

a perspectiva de niveis de imersao na atividade pode trazer ganhos significativos para a gestdo
deste conhecimento. Um exemplo é destacado quando P34 é questionado sobre a forma como

ele se inseriu no “mundo” do céalculo:

Por exemplo: vocé abre o arquivo base de dados 14, PMS, pesquisa mensal de
servicos. E ai estd 1&: buscar dados na tabela tal. As tabelas do IBGE tém
quatro digitos. S6 que, como as formatacOes eram todas divergentes de uma
tabela para outra, demorou um tempo para eu me adaptar. Quando eu tive
essa adaptacdo foi que eu construi novas tabelas, com formatos diferentes,
vocé deve ter observado que as minhas [tabelas] e as dele [P93] sdo
diferentes. E ai eu construi novas tabelas tentando deixar isso mais claro,
caso, um dia, alguém venha a fazer esse servi¢o que hoje eu faco (Participante
P34) (Grifo nosso).

A sincronizagdo de P34 “demorou um tempo”, mas depois que ele compreendeu a dindmica

das tabelas, ele se disp0s a recria-las, com formatos diferente das originais, se apropriando de

r

seu sentido. Inclusive, “tentando deixar isso mais claro”, isto ¢, “aonde buscar as informacoes,

como calcular o PIB” (Participante P34).

Outro participante destaca o proprio processo de aprendizagem. Nele, o nivel de imerséo

também é destacado na analise.

Um dia, eu fuxicando no site do IBGE descobri... [que existia um cronograma
de divulgacdo das pesquisas] [risos]. Nao, eu vou falar a verdade, foi desse
jeito. E até engracado, porque teve uma outra vez, 1ogo que... um ano e meio
depois assim, o diretor me mandou um e-mail: “oh, descobri que o site do
IBGE tem um cronograma. Eu ja sabia... mas ai, ou seja, se eu ndo tivesse...

Nesse momento eu teria me ligado para isso. Mas foi assim... logo quando eu
comecei a aprender eu ficava, eu ia muito no [site do] IBGE ja que o IBGE
divulga o resultado do Brasil e a gente troca figurinha com o IBGE o tempo
todo, via e-mail. Entdo eu tenho que conhecer bem o site da instituicdo
parceira comigo no calculo. Eu fico fuxicando o tempo todo o site do IBGE. O
qué que tem aqui... e descobri que eles tém um cronograma de divulgacéo.
Essa é que ¢é a verdade (Participante 93) (Grifo nosso).

Da mesma forma, a construcdo de sentido vem atrelada a imersdo no “mundo” do célculo,

permitindo o aperfeicoamento da atividade:

Eu vou em sites também para ler noticias sobre a area econdmica, até para
vocé acompanhar se 0 numero que vocé esta calculando faz sentido ou ndo. A
gente entra no site do Banco Central e pega outros indicadores porque a
metodologia do PIB trimestral é prépria. Tem os dados definitivos do IBGE e
a gente tem uma metodologia prépria e a gente tem que aproximar do
resultado do IBGE. Entdo a gente tem que ter esse aperfeicoamento
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metodoldgico para a gente errar 0 minimo possivel de quando chegam o0s
dados definitivos (Participante 93) (Grifo nosso).

Outra maneira de se destacar o dominio da tarefa € a experiéncia pelo uso da ferramenta de
trabalho:
E, vem de experiéncia. Acho que eu sempre trabalhei com Excel a minha vida
inteira (Participante 34) (Grifo nosso).
Colocando em evidéncia o elemento experiéncia, por si s6 ndo ha nada de novo em dizer que
ela faz diferenca na capacidade de realizar tarefas, mas o que se destaca na andlise € que,
neste contexto, as habilidades incorporadas déo ao executante a capacidade de realizar a
atividade com maior eficacia. Observando a forma como a ferramenta Excel era usada por um
dos participantes para coleta, insercdo e formatacdo dos dados nas bases e os diversos
recursos que tornavam mais rapidas as operacGes necessarias para completar a atividade, a

diferenca observada era significativa quando comparado com o0 outro participante.

Por outro lado, o que ndo utilizava os recursos da ferramenta, realizava, simultaneamente,
uma observacéo atenta dos dados coletados elaborando anélise e comparacéo antecipadas que
davam sustentacdo para as etapas seguintes do calculo. Um utilizava habilidades incorporadas
no uso da ferramenta. O outro utilizava habilidade incorporada na percep¢do dos dados. N&o
se trata aqui de se fazer uma comparacao entre os dois participantes, mas sim de ressaltar que
cada um deles, tanto 0 menos quanto 0 mais experiente, tem muito a contribuir com sua
habilidade tacita em diferentes areas de conhecimento. Dai a importancia de se identificar tais

habilidades das pessoas no desempenho das atividades.

5.6.3 Sobre percepcéo

Um comportamento que se destacou durante a observacdo da atividade em curso foi a
capacidade de perceber situacdes onde valores e dados divergiam do esperado. Nestas
condicBes, 0s participantes interrompiam a sequéncia da acdo, retornavam aos dados
anteriores e iniciavam uma verificacdo dos valores coletados. Este pesquisador, durante o
acompanhamento da coleta dos dados, ndo identificava nada que justificasse a interrupcdo da
acdo pelo participante. Posteriormente, o que foi se tornando claro era que o executante havia
percebido algo diferente nos dados coletados. Ele percebia que os valores encontrados

estavam diferentes ou divergentes de uma sequéncia “normal”, de uma “tendéncia natural” do
dado.
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Nesta analise, alguns extratos evidenciam a percepcdo e correlacionam as categorias que
emergiram da observacdo, onde a verificagdo do dado permitia a interpretacdo para fazer

sentido.

N&o, a gente ndo simplesmente acata ndo. A gente recebeu... aqui na
agropecudria tinha uma informa¢do que nos piramos com o IBGE. “Esse
numero ndo vai passar de jeito nenhum”, eu conversando com o [P81]. O
namero, de uma metodologia para a outra, que a gente recebeu aqui, em 2004
estava com crescimento de 9% na agropecudria. Isso era 0 arquivo
preliminar que eles mandaram para a gente.

Na nova metodologia, teve uma queda de -30%... ai a gente foi ver os dados
de 2004, ano de alta na safra de café, café cresceu. As principais culturas,
todas cresceram. Consumo intermediario ndo teve problema... como que vocé
explica um numero desses acessando as outras pesquisas? (Participante 93)
(Grifo nosso).

Um namero “estranho” (-30%) na nova metodologia foi percebido e, para que ele fizesse
sentido foi necessario verificar o dado, interpretando o contexto de sua época (2004). Em
outro extrato, a percepcdo € manifestada quando o participante faz referéncia as variacoes
improvaveis:
A agropecuaria eu sei que é um setor que estd muito atrelado as condicGes
climaticas, tem safras em cada periodo, entdo € um setor gue costuma oscilar
muito mesmo, de um trimestre para outro e de um ano para outro. Entdo, esse

é um setor gque até espero mais variagoes, variacGes mais significativas. Mas
mesmo assim eu desconfio, sempre guando tem uma... [frase incompleta]

Outro setor, a extrativa mineral, que depende do preco do minério, dessa
coisa toda de... vocé esta produzindo aqui, ou é uma atividade concentrada,
poucos estados que produzem... acho que minério de ferro s6 Minas, Para e
Espirito Santo. Entdo, da para vocé... ai, faz sentido grandes variacgdes.

Agora, em algumas, se der grandes variac@es, ser der eu vou falar: opa... se a
pessoa calcular la no setor de administracdo publica e der uma variacéo de
5% no ano, eu ja vou falar: esse trem ta esquisito. Esse setor ai,
historicamente esse setor ndo costuma ter essa variacdo, dessa magnitude. E
um pouco de vendo o histérico e conhecendo o setor, né.

Vocé sabe que o setor de agropecudria, setor de energia e saneamento
dependem também das condigdes climéaticas. Ai é com o tempo... vocé vai
vendo, tem um pouco dos setores também. (Participante 93) (Grifo nosso).

Mesmo tendo experiéncia com o contexto da atividade (“¢ um setor que costuma oscilar
mesmo”), a verificagdo dos dados ¢ estimulada pela percepcdo de “variagdes mais
significativas™: “mesmo assim eu desconfio”. A categoria de “verificar os dados” apareceu de
forma recorrente durante a observacdo. A expertise no setor da ao participante a habilidade de

perceber que “faz sentido grandes variagdes” quando trata de dados sobre o segmento de
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minério de ferro, por exemplo. Ou nédo, se for o caso da administracdo publica. E ainda,

consegue inter-relacionar as especificidades dos setores: “tem um pouco dos setores”.

Em outra passagem, a percepcdo consegue identificar dado coletado com dimenséo diferente

do esperado:

O primeiro dado que a tabela me d& é indice de receita nominal de servigo.
Quase sempre é o primeiro dado o que eu tenho que pegar. A variavel que eu
tenho que selecionar j& é a primeira. No setor de servigos nao é.

No setor de servigo, é indice de volume de servigos. Ela é a sexta variavel e
ndo a primeira variavel. Entdo, eu criei esse alerta em letras vermelhas no
meu arquivo para eu poder lembrar de buscar esse dado.

Ninguém me falou isso. Isso aqui é percepcdo... porque quando eu peguei 0
valor nominal, os valores sdo bem diferentes desses anteriores...
provavelmente ja esta na casa dos milhares, milhdes... e aqui vocé tem
indices... se vocé percebe que o numero... “opa, tem divergéncia”. VJOCE vali
procurar a divergéncia, eu verifiquei que foi isso (Participante 34) (Grifo
Nosso).

Analisando esses extratos e fazendo a ligagdo com o suporte tedrico utilizado nessa tese, foi
possivel identificar diferentes niveis de “sincronizacdo” do participante com o contexto
trabalhado (o calculo do PIB). Retomando a teoria de figura/fundo, torna-se evidente o fato de
0 executante perceber as divergéncias, diferentemente deste pesquisador. Na condicdo de
observador da atividade (este pesquisador), sem formacdo na &rea (economia) e sem
experiéncia prévia com a tarefa, ndo é de se esperar que pudesse mesmo perceber a figura (0s

valores) nesse fundo (atividade do calculo).

Mesmo levando em consideracdo a capacidade de realizar julgamentos, a experiéncia prévia e
0 nivel de imersdo dos executantes, aspectos ja analisados anteriormente, a percepcao surge
como componente essencial a ser desenvolvido junto aos novatos, a partir das habilidades
identificadas nos experientes, na perspectiva de se preservar o conhecimento tacito dos

profissionais.
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6. DISCUSSAO

Conforme pode ser identificado na literatura, 0 campo da gestdo do conhecimento apresenta
uma abrangéncia de termos relacionados que tornam dificil sua delimitagdo por promover
uma convergéncia das areas de gestdo da informacgdo e de gestdo do conhecimento. Barbosa
(2008a) chega a chamar esta profusdo de “babel terminologica” por apresentar termos como:
documentacdo, organizagdo do conhecimento, biblioteconomia, gestdo de documentos,
organizacdo da informacdo, arquivologia, ciéncia da informagdo, conhecimento tcito,
conhecimento explicito, representacdo do conhecimento, gestdo do saber, entre outros
(BARBOSA, 20083, p. 2).

Colocando a atencdo em apenas dois destes termos (conhecimento tacito e conhecimento
explicito), depara-se com a polémica sobre seus significados e relacionamentos. Em algumas
abordagens, os tipos de conhecimentos sdo vistos como opostos (NONAKA e TAKEUCHI,
1997). Em outras, eles sdo complementares (TSOUKAS, 2005). O tacito é entendido como o
conhecimento que esta na mente das pessoas (LEONARD-BARTON, 1998; DAVENPORT,
1998; DIXON, 2000), é dificil de ser verbalizado (POLANYI, 1958; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; CHOO, 2003; HALDIN-HERRGARD, 2004) e que ndo se pode
gerenciar. O explicito € o que foi externalizado, estruturado (JASHAPARA, 2005) e esta
disponivel para outras pessoas fazerem uso dele, mas que ele deveria ser chamado de
“produto do conhecimento” de alguém (RIBEIRO, 2013c).

Como po6de ser demonstrado nas defini¢bes de diversos autores (BUCKLAND, 1991; WIIG,
2000; SVEIBY, 1998; DAVENPORT, 1998; LIEBOWITZ, 1999; ALVARENGA-NETO,
2005; BARBOSA, SEPULVEDA, COSTA, 2009), a gestdo do conhecimento, pelo olhar da
Ciéncia da Informacdo, aponta para uma gestdo do conhecimento explicito. Considerando que
a GC surge da Gestdo de Recursos Informacionais, como destacado por Barbosa, Sepulveda e
Costa (2009), onde os principais objetivos estdo relacionados ao planejamento e controle (sob
influéncia da administracdo), organizacdo, distribuicdo, armazenamento (com o0 uso de
técnicas da computacéo) e recuperacdo de dados e uso do documento (fundamentos da ciéncia
da informacdo), € natural que ela tenha sua énfase ligada ao conhecimento estruturado,

disponivel para 0 acesso, uso e recuperac¢ao por uma maior quantidade de usuarios.

Esta caracterizacdo se reflete nas préprias praticas adotadas nos modelos e programas de GC.

A adocdo de ferramentas de colaboracdo como portais, Intranet e Extranet que buscam
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“capturar e difundir conhecimento e experiéncia” entre trabalhadores da organizagdo, na

verdade se constituem de sistemas corporativos que disponibilizam dados e informacgdes.

Da mesma forma, os sistemas de workflow que automatizam o fluxo dos processos ou 0s
sistemas de gestdo eletronica de documentos que coordenam a emissao, edi¢do, tramitacéo e
distribuicdo se configuram como controles informatizados. Além destes, existem as praticas
que procuram estruturar bases de dados para o registro de licbes aprendidas, histérico de

relacionamento com clientes, banco de competéncias e de contetdo.

A preponderancia das tecnologias no a&mbito das organizagdes potencializou ainda mais o
tratamento da informagdo, tornando-a estruturada, acessivel e recuperavel. Prusak (2001)
destaca a importancia desta estrutura tecnoldgica, mas faz uma ressalva importante quando
afirma:
A medida que o acesso a informacdo se expande dramaticamente, de forma
que as pessoas possam ter acesso a quase toda a informacdo de que elas
necessitam a qualquer hora e em qualquer lugar, o valor das habilidades

cognitivas ainda ndo replicadas pelo silicio aumenta (PRUSAK, 2001, p.
1002) (Grifo nosso).

O autor faz uma distin¢do clara sobre a relacdo dos conhecimentos tacito e explicito. A
distincdo € relevante, uma vez que, a partir do crescimento exponencial no desenvolvimento
da tecnologia e de sistemas informacionais (hardware e software), muito do trabalho humano
foi automatizado. Nas Ultimas décadas, a crescente capacidade de armazenamento eletrénico
de dados e informacgBes permitiu 0 acesso a uma grande quantidade de pessoas em

praticamente todos 0s segmentos da sociedade.

Como consequéncia, mesmo que parecendo paradoxal, ocorreu um aumento do valor do
conhecimento tacito para as organizagdes. Segundo o autor, este valor adquirido advém de
duas razdes: pela escassez, uma vez que a experiéncia nao é facilmente copiavel e acessivel, e
pelo papel deste conhecimento na selecdo e organizacdo necessarias no grande volume de
informacao para ser usada (PRUSAK, 2001, p. 1005).

Ao se perceber a importancia do conhecimento tacito no processo produtivo, com o decorrer
do tempo foram surgindo novas préaticas de gestdo do conhecimento. Estas comecavam a se
preocupar com a formacdo e capacitacdo de recursos humanos. A educacdo e a universidade
corporativas se preocuparam com o0 processo de aprendizagem formal e continua dos

colaboradores. E, aliado ao barateamento e popularizacdo das tecnologias, grande tem sido o
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crescimento de estruturas de educacdo a distancia. Porém, estas préticas também ndo

priorizaram a gestdo do conhecimento tcito.

Neste quesito, em especial, vale apresentar uma critica contundente de Dreyfus (2012) sobre o
ensino a distancia em funcdo desta tendéncia de capacitacdo escolhido pelas organizacGes.
Fazendo referéncia ao seu modelo de niveis de experiéncia, o autor afirma que nos trés
primeiros estigios de desenvolvimento de habilidades (novato, iniciante avancado e
competente) € essencial o envolvimento com a pessoa que aprende. Para Dreyfus (2012)
Apenas seres humanos emocionais, envolvidos e incorporados, podem se
tornar proficientes e experts. Entdo, enquanto estdo ensinando habilidades
especificas, os professores devem também estar encarnados e encorajando
envolvimento. Além disso, aprender através da aprendizagem de oficio requer
a presenca corporal dos mestres, ¢ “pegar” o estilo de vida que nos

compartilhamos com os outros na nossa cultura requer estar na presenca dos
mais velhos (DREYFUS, 2012, p. 42).

Dreyfus (2012) reforca o seu ponto de vista concluindo:
Quando alguém olha para a educacdo em detalhe — do treinamento com a mao
na massa, a manifestacdo do envolvimento necessario, para depois mostrar
como a teoria de um dominio pode ser exercida em situacfes reais e, entdo,
desenvolver o seu proprio, para, por fim, ter mestria em uma atividade -,

alguém pode ver 0 quanto o ensino a distancia deixa a desejar (DREYFUS,
2012, p. 42).

O que se percebe é que, diante da evolucédo da eletrénica e dos sistemas de informacdo, muito
tem sido feito no sentido de promover uma automatizacéo das tarefas. Poderia se dizer que se
trata de uma “tecnologiza¢do” do trabalho, na expectativa de alcancar resultados mais rapidos
com menor custo. Nas organizagdes, existe uma tendéncia de introduzir tais tecnologias sem
considerar 0s aspectos tacitos envolvidos nos processos, como bem ilustrou Duraffourg

(2013) no caso do “robd queijeiro™’.

Nesse sentido, faz-se necessario deter um olhar mais atento sobre que tarefas estariam
propensas a serem automatizadas e as que ndo seriam elegiveis para tal mudanca, fazendo
emergir o questionamento da seguinte ordem: com a reducdo dos custos da tecnologia e o
avanco dos sistemas informatizados, por que determinadas tarefas ndo sdo automatizadas? Se
tomado como base a proposicdo de Collins e Kusch (2010), é porque tais tarefas sdo

polimdrficas, dependendo assim da a¢do humana. E se existe esta dependéncia, é preciso

¥ 0 caso é narrado em: DURAFFOURG, Jacques. Um robd, o trabalho e os queijos: algumas
reflexdes sobre o ponto de vista do trabalho. Trabalho & Educagéo, Belo Horizonte, v. 22, n. 2, p. 37-
50, mai./ago. 2013.
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compreender que conhecimentos tacitos estdo por tras desta tarefa para, minimamente,

garantir que ela ndo deixe de ser realizada pela falta de individuos capacitados para tal.

No contexto desta pesquisa, este foi um questionamento norteador quando da escolha da
tarefa do estudo de caso: por que o célculo do PIB néo é realizado por meio de computadores?
Seria possivel fazer esta transferéncia? Quais seriam as limitacdes ou vantagens se assim 0
fosse? Se ndo puder ser calculado por computadores, como habilitar novos colaboradores para

realizarem tal tarefa na auséncia dos atuais?

Para responder tais questionamentos era necessario investigar como a tarefa era realizada e se
haviam habilidades tacitas envolvidas. O método adotado foi o de acompanhamento da
atividade, utilizando-se dos fundamentos e das orientacdes da Grounded Theory (GLASER,
STRAUSS, 1967).

Para esta etapa da pesquisa, deve-se salientar um aspecto importante da metodologia adotada.
Né&o foi observado em outros estudos, dentro das pesquisas na Ciéncia da Informacao, o uso
da Grounded Theory como instrumento de coleta de dados. Quando foram iniciadas as
investigacOes sobre a analise da atividade, os trabalhos que veem sendo desenvolvidos pela
equipe da Engenharia de Producdo da UFMG, envolvendo também estudos de ergonomia,
apontavam para a necessidade de se fazer um mergulho na atividade que se pretende

investigar. Para isso, a GT se mostrava como a forma mais adequada para tal objetivo.

Como citado anteriormente, a literatura da gestdo do conhecimento destacava a grande
dificuldade de se identificar o conhecimento tacito das pessoas. Isso fez com que este
pesquisador percebesse a necessidade de mergulhar na atividade para alcangar os objetivos
propostos. A maior dificuldade para se usar a GT € o fato de o pesquisador ter que se lancar
nesse mergulho, sem saber exatamente o que iria encontrar, isto é, quais dados seriam

encontrados que pudessem fazer emergir elementos para a proposicdo da tese.

A dificuldade esta em buscar algo que ndo se sabe se os dados estardo presentes para as
respostas procuradas. O desafio é o de buscar nos dados os elementos que dardo sustentacao
para uma nova teoria, ao invés de se buscar confirmar ou refutar alguma teoria ja existente.
Para que o uso dessa metodologia seja bem-sucedido, dois aspectos sdo cruciais: um, é o de
compreender a esséncia do método, desenvolvendo habilidades na investigacdo sem induzir o
individuo observado a comportamentos que se queira construir, uma vez que é por meio dos

fatos reais que sera possivel emergir uma nova teoria.
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Outro aspecto que exige um grande esforco é a necessidade de perceber o momento adequado
de parar de coletar dados para o surgimento da teoria e ndo deixar que essa etapa se torne uma
tarefa eterna, tornando a pesquisa inconclusiva. Para isto, a analise deve ocorrer de forma

simultanea.

O desenvolvimento da etapa de coleta de dados por meio desta metodologia exigiu um
aprendizado e uma disciplina rigorosa. A intervengdo junto aos observados requer uma
postura muito cuidadosa, dada a subjetividade dos questionamentos feitos para elucidar a
forma com o participante realizava a tarefa. No inicio do processo de coleta de dados néo
havia sido desenvolvida, ainda, a habilidade de fazer as perguntas e intervencbes sem induzir
0 participante a responder de acordo com o que o pesquisador esperava confirmar para a sua
compreensdo da atividade. Somente com a pratica e o trabalho conjunto com o orientador é
que foi se desenvolvendo a habilidade de elaborar as perguntas durante a observacéo e a
autoconfrontag&o.

Para responder aos questionamentos anteriores sobre a possibilidade de realizar a tarefa de
forma mais automatizada, utilizou-se também dos registros da analise da atividade e da
autoconfrontacdo dos servidores envolvidos. E como demonstrado, a tarefa de calcular o PIB
trimestral esta repleta de acdes polimorficas, de conhecimento tacito, de habilidades que
foram desenvolvidas pela imersdo, como manifestado nos relatos e narrativas dos executantes,

dada a variabilidade do contexto.

Né&o se trata simplesmente, de ter experiéncia. Faz-se necessario compreender que habilidades
sdo utilizadas para alcancar o objetivo da tarefa. Como destacou Suchman (2007), é
necessario deixar de lado os planejamentos prévios e colocar em préatica as habilidades,
inclusive as corporais, para lidar com a situacdo. O resultado esta ligado a capacidade de usar
tais habilidades em situacdes reais. Assim, 0 que estad sendo tratado no estudo é a gestdo

dessas habilidades, do conhecimento tacito.

Na perspectiva da gestdo do conhecimento tacito, sugere-se que a etapa de acompanhamento e
andlise da atividade seja realizada com cada profissional que detém as habilidades requeridas
e que se pretende preservar. A dindmica que se propde é a de fazer aflorar a percepcédo do
expert sobre um comportamento que ele possui, mas que muitas vezes ele mesmo ndo tem

consciéncia. O “como” ele realiza a tarefa precisa ser trazido a tona.

Para a realizacdo do acompanhamento, a recomendacdo é que haja um analista do trabalho

que possa se dedicar a observar e a analisar 0os comportamentos implicitos do expert. O
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objetivo é identificar o que ele faz que vai além da tarefa prescrita, percebendo os elementos
tacitos de sua propria acdo. No caso especifico deste estudo, foram utilizadas as gravacdes de
audio e, depois de transcritas, estas serviram de apoio para a autoconfrontacdo. Outros
recursos poderiam auxiliar esta observacdo, como gravacdo em video, captura de tela quando

o trabalho estiver baseado no computador e analise de documentos relativos a atividade.

Uma vez desvendadas as expertises envolvidas, o proximo passo para a gestdo do
conhecimento tacito aponta para o desenvolvimento das habilidades de outros servidores. A
intencdo é prepara-los para que sejam capazes de realizar tal tarefa com a “mesma”
desenvoltura que os experientes. A exemplo do que foi apresentado pelo estudo de caso na
indastria (SILVA, 2015), a proposta é a de procurar desenvolver as habilidades do aprendiz
permitindo que ele se insira no mais baixo nivel de imersdo (imerséo fisica). Neste nivel deve
haver, efetivamente, a experiéncia pratica com o envolvimento direto do individuo na

atividade, orientado pelo experiente.

O papel do experiente, neste momento, é o de direcionar a socializacao de suas habilidades no
desenvolvimento da percepcdo daquele que aprende. E promover a “sincronizagdo” do
aprendiz no contexto da tarefa. E criar condicdes para que a atencdo do novato seja educada e
que se torne habil, em menor espaco de tempo. O aprendiz deve, simultaneamente, apresentar
0 retorno da aprendizagem realizando as atividades, monitorado pelo expert, para que seja

avaliada sua evolucéo.

Esta dinamica proposta pdde ser validada junto aos participantes que atuaram na elaboracao
do célculo. Apos a realizacdo da observacdo da atividade, da autoconfrontacdo e analise dos
dados coletados na pesquisa, foi realizado um encontro do pesquisador com os servidores com
0 objetivo de confirmar as diretrizes formuladas. Foi apresentada aos participantes a proposta
de aprendizado focalizado de novatos ou menos experientes na tarefa, orientada pela
fundamentacéo tedrica que conduziu a pesquisa. Ao serem questionados sobre as impressoes
ou entendimento que puderam extrair da participacdo na pesquisa, alguns relatos se
destacaram. Sobre orientar novatos, P93 ressaltou:

Bom, eu achei interessante porque, as vezes, a gente fazendo assim, direto,

sem estar preocupado em ensinar, a gente acha muita coisa trivial, né? E na

verdade ndo é. E a gente percebe isso na hora que a gente tem dificuldade
para ensinar outra pessoa, na hora que a gente estéa refletindo.

A conclusdo que eu cheguei dessa experiéncia é que ndo é tao trivial assim.
As vezes até parece que é: pega 0 nimero no site aqui, coloca ali e vai sair 0



168

ndmero la no final. E a visdo que eu tenho é que ndo tdo trivial assim
(Participante P93).

O participante P34 complementou:
Eu acho que o processo do célculo do PIB é muito complexo. Ele tem
inimeros detalhes pequenos e s6 com o tempo para a pessoa assimilar aquilo

ali. Tem algumas etapas que, eu acho que néo é questdo de ano, é questao de
mais de ano para poder a pessoa assimilar com clareza (Participante P34).

O que foi corroborado por P93:
Com dois anos vocé ja faz o calculo, mas eu acho que vocé ainda nédo tem
seguranca. E um pouco daquela coisa que vocé perguntou: ‘como que VOcé
sabe que esse numero esta correto?”’ E uma andlise de historico, erros que
vocé ja percebeu, erro que vocé ja cometeu no passado. ‘Oh, eu cometi um
erro aqui, entdo tem que prestar atencdo’. E a planilha esta estruturada
assim, da préxima vez ndo vou errar, no site tem um lugar parecido de pegar,

sO que... vocé queria pegar de Minas e pegou de outro estado, vocé presta
atencao ali no site. (Participante P93).

Questionados sobre um resultado possivel das diretrizes, o participante P34 ressaltou:
Eu acho que esse detalhe, colocando no seu trabalho, é uma coisa que
interessa a todos. Se vocé diminuir o tempo de aprendizagem para poder a

pessoa chegar num resultado satisfatério em menos tempo, tem um ganho de
produtividade enorme.

Olha, no calculo de PIB, o novato... vocé tem que estar do lado e
acompanhar. Eu ndo consigo perceber uma outra forma.

Também foi apresentada aos participantes uma analise sobre a maneira de cada um realizar a
atividade, no momento especifico de atualizar os dados na planilha de célculo. Como ja
descrito anteriormente, o participante P93 abre coluna por coluna na planilha de dados,
diferentemente de P34, que seleciona todas as colunas de uma Unica vez. O que foi
depreendido deste momento é que P93, a medida que vai abrindo cada coluna, ele vai
desenvolvendo, de forma antecipada, a construcdo do entendimento do contexto econdmico.
Assim, ao alcancar a etapa de elaboracdo dos relatorios, ele ja tem elaborado grande parte do

significado dos dados encontrados. O proprio P93 confirma a analise:

Isso faz todo sentido porque eu realmente fago assim. Quando eu estou
fazendo, por exemplo, o calculo a [indUstria] extrativa, eu olho para aquele
namero e fico pensando se aquele nimero... se o que eu li, do que eu... se 0
resultado daquele nimero fazia sentido. E na agro[pecudria] é a mesma coisa:
eu desco célula a célula... ah, deixa eu ver se o café aqui... (Participante P93).

E quanto a dindmica proposta, ambos confirmaram a validade do método de observar a

atividade e fazé-los pensar sobre o que eles fazem. Apesar da dificuldade por falta de
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disponibilidade de tempo, ambos entendem que acompanhar o novato para orienta-lo no

processo de aprendizagem é muito valido, fato que ndo tiveram oportunidade de vivenciar.

Neste conjunto de acdes, algumas consideracfes devem ser salientadas em fungdo do contexto
identificado na pesquisa que justificam e que orientam a aplicacdo da gestdo do conhecimento
na organizacdo publica. Nesse sentido, 0 modelo apresentado por Batista (2012) contribui
enormemente para 0s aspectos relacionados ao conhecimento explicito, considerando as

particularidades do setor publico.

Durante as etapas de coleta de dados, observacdo da atividade e autoconfrontagdo dos
observados, os cenarios que foram se descortinando corroboraram a importancia e
necessidade desta gestdo. Ao iniciar a pesquisa com a coleta de informagdes sobre a
organizagéo, alguns elementos foram se interligando e consolidando a certeza de que o
caminho necessario para mitigar os riscos que se desenhavam (relativos a capacidade
produtiva e afastamento dos servidores do 6rgdo) era o de identificar formas de desenvolver

habilidades de novos aprendizes.

Ao mapear os servidores da organizacdo foi identificada a deficiéncia na capacidade de
renovacdo dos profissionais que nela atuam quando se analisou a evolucdo das entradas dos
servidores na organizacdo. O 6rgdo vem sendo afetado na composicdo da sua forca de
trabalho, uma vez que a admissdo de novos servidores sé pode se efetivar de duas maneiras:
via concurso publico ou indicagdo do dirigente maximo para cargos comissionados. Face aos
contingenciamentos financeiros que vém sendo submetidos os 6rgdos publicos nos ultimos
anos, a realizacdo de concurso tem sido cada vez mais espacada no tempo. Assim, a entrada

de servidores apresenta gaps que comprometem a renovacao do quadro de pessoal.

Da mesma forma, os cargos comissionados s@o restringidos por decretos que determinam a
quantidade permitida para cada 6rgdo. Para que haja mudanca neste quantitativo € necessario
que seja elaborado um projeto de lei especifico. Este deve ser submetido a aprovacao do
governador e da Assembleia Legislativa do estado, tornando-se um tramite prolongado e
dependente de articulacBes politicas. Nesse sentido, as duas vias de entrada de novos

servidores requerem planejamento antecipado.

Paralelamente a reduzida entrada de novos servidores, confirmou-se, pelo levantamento dos
dados, a possibilidade de saida de profissionais com larga experiéncia nas tarefas que
participam. Como ja descrito anteriormente, o 6rgao em analise possuia, em 2015, 28,1% da

forca de trabalho vinculada as atividades finalisticas em condi¢cdes de aposentar. E este
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percentual cresce para 38,5%, j& em 2018, criando uma situacdo de vulnerabilidade, caso
todas as aposentadorias se efetivem. Além destes servidores que podem se afastar de suas
atividades devem ser considerados os 14 profissionais da carreira de EPPGG (equivalente a
14,6% da amostra pesquisada). Estes atuam na organizagdo, mas podem ser deslocados para
outros 6rgaos a qualquer tempo, a critério da Seplag a qual se subordinam.

Ainda relacionado a gestdo de pessoas, foi identificada uma grande dificuldade de coletar
informagdes fidedignas sobre o histdrico da carreira dos servidores quando do levantamento
de dados por meio do Sistema Eletronico de Administracdo de Pessoal. Esta barreira se deve
ao fato de que, segundo os responsaveis, este sistema ter sido concebido, inicialmente, para
administrar o sistema de pagamentos dos servidores do estado. Posteriormente, ele foi sendo
adaptado para a gestdo de pessoal, apresentando ainda grande deficiéncia na consolidacéo de

informacdes de carater gerencial.

Identificar os participantes “aposentaveis”, por exemplo, foi uma etapa que encontrou grandes
dificuldades em funcdo da auséncia de registros consistentes sobre a movimentacdo de
servidores entre os 6rgdos do poder executivo. Neste quesito, a administracao publica estadual
ainda carece de uma melhor estrutura para a gestdo de informacGes relacionadas a recursos

humanos.

A etapa de mapeamento dos servidores contou ainda com a construcdo da rede de
relacionamentos. Ao serem indicados pelo préprio servidor quais seriam 0s colegas de
referéncia para apoio técnico, 0 mapeamento permitiu a identificacdo daqueles servidores que
detém o conhecimento, se ndo o critico, pelo menos o mais requerido pelos demais. Assim,
torna-se evidente que estes indicados, em especial, devem ser foco para a identificacdo e

retencdo de sua expertise.

A reunido destes fatores (dificuldade de renovacdo do quadro de servidores, barreiras legais,
quantidade elevada de “aposentaveis”, auséncia de informag¢des fidedignas sobre trajetéria da
carreira), caracteristicas tipicas do setor publico de forma geral, ilustra a necessidade de se
criar mecanismos para gerir a forca de trabalho, tornando o contexto da organizacdo uma

oportunidade singular para se pensar na ado¢do da gestdo do conhecimento tacito.

Uma maneira de reduzir os efeitos provocados pelas dificuldades de renovacdo dos
servidores, na perspectiva de utilizar os recursos atualmente disponiveis, seria o de se utilizar
dos conceitos de niveis de similaridade, apresentados por Ribeiro (2013a). A aproximacdo de

servidores com diferentes niveis de experiéncia e similaridade pode ser feita a partir da
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analise das necessidades identificadas. A analise deve contemplar quais sdo 0s conhecimentos
criticos da organizacdo em vias de aposentar, a necessidade de formacdo de novos servidores,
0 curriculo préatico dos servidores atuais, 0 tamanho das equipes de cada tarefa que pode
necessitar de novos colaboradores.

Assim, deve-se iniciar um processo de aproximacao de servidores, avaliando a necessidade
em termos de tempo necessario para o processo de aprendizagem da tarefa e o nivel de
similaridade adequado para reorganizagdo da equipe. Entende-se que este movimento deve
evitar a configuracdo de desvio de fungdo, condi¢do limitadora e geradora de problemas

administrativos.

Nessa perspectiva, Como exemplo da situagdo identificada no estudo de caso, os participantes
P38, P26, P94, P18 da Unidade B, o participante P30 da Unidade C e P87 da Unidade D
poderiam ser considerados conhecimentos criticos por serem vistos como pontos de apoio,
sendo elegiveis para analise da atividade que realizam. Apesar de ndo terem sido explicitados
ao longo da tese, uma vez que foi abordada apenas a tarefa do calculo do PIB trimestral,
foram identificados outros projetos da instituicdo apresentam caracteristicas que também
requerem analise especial. Como exemplo, podem ser citados: um projeto que a equipe é
composta em sua maioria (85%) por servidores em condicGes de aposentar em 2018; um
projeto que é coordenado por um EPPGG e que ndo possui na sua equipe um servidor efetivo

que possa Vvir a assumir as tarefas, caso o coordenador seja requisitado pela Seplag.

Uma comprovacdo mais evidente sobre a necessidade de promover este processo de
desenvolvimento de expertises ocorreu antes mesmo do término desta pesquisa, quando um
dos integrantes da equipe do célculo do PIB trimestral foi deslocado para ser responsavel por
outras atribuicdes no nucleo de contas regionais, deixando assim, de realizar o calculo. A

mudanca se deu motivada por rearranjo da equipe promovido pela nova direcdo da unidade.

Ressalta-se que estes sdo 0s agravantes no desenvolvimento de acbes no setor publico:
transicdo governamental e descontinuidade administrativa. A primeira é compreendida
quando ha efetiva alteracdo no quadro politico em virtude de eleicdes, implicando em
mudanca dos governantes e do grupo ligado ao poder, caracterizada pela composicdes,

coligacdes e nomeacdes no segundo e terceiro escaldes do governo eleito.

Ja a descontinuidade administrativa é caracterizada por aspectos mais técnicos, que ocorre
como resultado da transicdo governamental, implicando em mudanca nas prioridades de

investimento, mudanca na estrutura organizacional dos 6rgdos da administracdo direta e
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indireta, substituicdo e transferéncia de funcionarios de cargo de confianga. A
descontinuidade das chefias, motivada por questdes politicas partidarias, pode comprometer
todo um trabalho desenvolvido pela gestdo anterior. Isso reforga a ideia de se pensar em
estruturar o desenvolvimento de expertises, independentemente da alta gestéo.

A alternativa para continuidade dos trabalhos em dupla, neste caso, foi a de deslocar outro
servidor que j& havia participado desta tarefa, apesar de estar afastado dela a mais seis anos.
Neste caso houve a necessidade de uma nova sincronizacdo com os métodos atuais para a sua
adequacdo. A troca de cargos de direcdo (como neste caso) com consequéncia direta na
realizacdo das tarefas do Orgdo, tipica do setor publico, € uma situacdo que poderia ser

minimizada caso o planejamento das expertises necessarias estivesse implementado.

Quanto a aproximacdo dos servidores para o processo de aprendizagem, sugere-se que a
dindmica esteja alinhada ao planejamento estratégico de aproveitamento de recursos humanos
e inclua o apoio dos servidores detentores de conhecimento critico. Inicialmente, se
disponibilizando para o trabalho de “despertar” para as suas proprias habilidades tacitas,

identificando aquelas que julgarem relevantes para a tarefa.

Para isto, a organizacdo adotaria mecanismos que pudessem incentivar 0s experts a
contribuirem com o processo. Conforme salientado na analise do modelo de Batista (2012),
um “sistema de reconhecimento e recompensa” dificilmente envolveria algum tipo de
remuneracdo financeira. Poderia se pensar em reducdo da carga horéria para as tarefas
rotineiras e uma maior dedicacdo na atividade de orientacdo ao aprendiz, de forma
progressiva. Como ja utilizado em algumas instituicbes privadas, quanto mais proximo da
aposentadoria estiver o servidor, menos atividades rotineiras seriam destinadas a ele e maior

seria 0 tempo de dedicacao aos aprendizes.

Destacando a relevancia desta etapa da gestdo proposta, este processo de “despertar” para as
habilidades foi observado em um dos momentos de autoconfrontacdo, criando um marco
importante para a pesquisa. Ainda nos primeiros momentos de observacdo da atividade, o
participante P93 havia dito que a etapa de coleta de dados poderia ser informatizada. Ao final
do célculo, depois de ter passado por todas as etapas, o participante foi questionado se ele
continuava pensando gue a coleta poderia mesmo ser informatizada. Ou se faria diferenca no
calculo se um estagiario fizesse a coleta, como ele mesmo havia dito, ou uma pessoa

inexperiente, como este pesquisador. O respondente vacila ao tentar responder.
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Eu acho que ndo afeta no célculo ndo. Vocé ndo tem seguranca. Se vocé
cometer um erro, talvez esse erro vai passar batido também. E no meu caso
ndo. Mas a gente vai chegar num nimero igual.

Eu acho que é na questdo da seguranca mesmo, que eu vejo ai. Se vocé teve
cuidado na atualizacdo, e eu também... s6 que ai eu tenho essa coisa: ah,
aqui, baixo... la o dado do Brasil, ah... vamos la olhar as noticias, né...

Agora, pode dar diferenca sim, vocé tem razdo. Por exemplo, as vezes, a fonte
de dado que vocé utiliza esta com problema. Entdo o cara que ndo tem essa
visdo... vamos dizer: a Aneel errou. Vocé ndo vai perceber. E ai, eu vou olhar
aquilo e... mas por que aconteceu isso aqui?

Acho que talvez isso... isso pode dar diferenca. Agora que eu estou pensando
nisso aqui... [...] Eu acho que eu ja estou pensando de forma diferente.
(Participante P93) (Grifo nosso).

Neste momento, a reacdo do participante foi de reflex&o sobre o que ele acabara de perceber.
Ele comentou que comecava a entender 0 que exatamente a pesquisa estava buscando. E ele
mesmo compreendeu a diferenca que pode existir no resultado do trabalho quando pessoas
com diferentes niveis de experiéncia realizam a mesma tarefa. E mais do que isso, ele
manifestou uma expressdo de contentamento em perceber o valor da sua expertise para um
adequado célculo do PIB. Quando o participante P93 modifica a sua maneira de enxergar a
propria tarefa, ele estd demonstrando que ele mesmo nédo se dava conta das especificidades do
calculo que ele realiza. N&o das particularidades do calculo em si, mas das particularidades de

sua propria acdo de fazer o célculo.

Reforcando este entendimento do participante, ele comenta sobre a propria evolugdo na

compreensdo da tarefa:

Eu ndo lia tantas noticias, no inicio. Minha preocupacdo era: deixa eu
entender o célculo. E achar o nimero. Oh, entendi: pega isso aqui, pega
isso... ai depois € que eu fui... nossa, é importante ler essas noticias aqui...
deixa eu entender isso aqui... ai que eu fui me ligando nisso (Participante P93)
(Grifo nosso).

Buscando construir estratégias de aprendizagem, a partir da contribuicdo do proprio
participante, P93 foi questionado sobre como estimular o aprendizado do novato no tema do

calculo do PIB.

Eu acho que eu posso dar esses togues, né. Vocé calculou um nimero, agora
vamos ver... COmo que a gente vai criticar esse nimero? E tipo assim: vamos
olhar as noticias aqui, vamos ver... vamos ler a respeito do setor, de uma
forma geral, da construgdo civil. Vamos ver ndo sé de Minas, vamos ver
outros estados, Brasil. Vocé descobriu um novo indicador para a construgéo
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civil. Vamos atualizar numa base aqui, as vezes ajuda a gente em algum
sentido.

O toque que eu acho é tipo assim: depois que a pessoa entende o célculo, é ler
mesmo a respeito das noticias, dos setores econdmicos... se aconteceu alguma
coisa que estd muito em voga; aconteceu o desastre da Samarco, acompanhar
as noticias, ver que... ah, a Vale est4 falando que vai paralisar a producéo...
como que vai evoluir... ah, a Fiat decretou... vai dar férias para os
funcionarios, ai vocé ja liga: opa... vai diminuir a produgdo. Eu acho que
vocé pode dar um toque para... depois que ela entende o célculo...
(Participante P93).

E quando questionado sobre como esse processo se deu com ele, P93 comenta:

Na verdade, € assim: eu vi o [P81] fazendo isso, mas ndo foi passado. Ai eu
comecei a enxergar que isso era importante. N6, o [P81] Ié altas noticias 1a
no Valor [Econdmico], eu falei: faz sentido. Ai eu vi na préatica. Mas o [P81]
incentivava também: leia. Ai depois que eu vi o tanto que isso era importante,
de ler noticias e... porque eu acho que isso é que vai dar seguranca no
namero (Participante P93).

Ainda na autoconfrontacédo, foram destacados para P93 alguns momentos da apresentacdo do
resultado do célculo feita por ele, evidenciando a desenvoltura na explanacdo dos dados,
quando ele mesmo destacou:

No inicio, eu apresentava 0 numero assim: agropecudria cresceu. Ai hoje eu
j& comeco a fazer altas coisas: ah, tinha isso, terminou a colheita disso, ndo
afeta mais... eu ndo conseguia fazer isso, no inicio. [E hoje] é, a gente ndo
para pensar (Participante P93) (Grifo nosso).

O marco referido anteriormente se relaciona ao resultado alcancado pela observacdo da
atividade e pela autoconfrontacdo. A mudanca de comportamento do participante ao perceber
a relevancia de sua experiéncia pratica, a reflexdo e o despertar sobre as habilidades que ele
desenvolveu e utiliza “sem pensar” fez com que ele passasse a observar mais atentamente as
suas acdes durante a atividade. Ao mesmo tempo, permitiu a ele identificar formas de

“despertar” no aprendiz estas habilidades, ao seu modo.

Quanto a analise da atividade a que devem ser submetidos os experts, aqui deve ser ressaltado
que, corroborando Daniellou, Laville e Teiger (1989) e Charmaz (2009), esta etapa se
mostrou extremamente rica para o desenvolvimento desta tese. A técnica permitiu perceber a
manifestacdo da consciéncia pré-reflexiva dos observados e, ainda, compreender a acdo na
perspectiva deles. Para os servidores que participaram da pesquisa, a analise promoveu uma
transformacdo na sua maneira de enxergar o proprio trabalho, percebendo aspecto ocultos da
sua atividade e passando a identificar a importancia de sua atuacdo na tarefa e na comunidade

na qual participam.
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A elucidacdo dos aspectos tacitos da atividade emergiu quando, ao longo da observacao, 0s
observados reagiam de forma diferente, interrompendo a sequéncia da agdo para conferir algo
ou refletindo sobre os dados coletados ou resultados encontrados. Nestes momentos, a acao
dos observados era incompreensivel para este observador. Apenas a posteriori foi possivel

compreender que estes momentos eram reflexos de uma consciéncia pré-reflexiva.

Ainda dentro da analise da atividade, a percepg¢do foi outra habilidade que “soltou aos olhos”
deste pesquisador. Por meio dela ficou transparente a habilidade do praticante em selecionar
fatos importantes dentro da cena perceptual, no contexto do célculo do PIB. Um exemplo que
pode ser relatado é quando o participante P34 tenta, mas ndo consegue explicar como ele foi
capaz de perceber “grandes variagdes” que surgem ou ‘“‘variagdes atipicas” em determinado
setor da economia. Somente depois de ter percebido a existéncia das variacdes é que ele vai
“correr atras” de informagdes para verificar o que pode ter ocorrido que justifique ou nao o

dado encontrado.

Tal habilidade se manifestou também na etapa de elaboracdo dos documentos (anexo
estatistico, tabelas e graficos, relatorio final e release para a imprensa). Em um momento da

autoconfrontacéo, o participante P34 exemplifica:

O momento atual da economia é um momento de instabilidade, poucas
empresas estdo investindo... A gente estd numa recessdo econdmica. Eu
calculo o PIB e acho um resultado que Minas cresceu 3%.

Perai... percepcdo... como gue eu posso ter achado o resultado mostrando que
Minas cresceu 3%, se esta tudo caindo? Tem algo errado. Provavelmente. Ai
eu vou ter que voltar e procurar. Analisar. Entender o porqué deu aquele
resultado. Ah, Minas cresceu 3%, apresentou 14 que a industria cresceu. N&o,
mas a industria do Brasil caiu, a industria de SP caiu, indUstria inclusive de
diversos outros estados caiu e Minas deu positivo? Sera que eu ndo peguei um
dado errado la da induastria ou, nesse complicado processo de calculo,
esqueci de atualizar uma linha ou uma célula e gerou o nimero errado?

Entdo, quando eu vejo o nimero final, eu tento olhar para aquele nimero
final, dentro do meu conhecimento de economista, e falar: t& coerente com a
realidade? Acho que essa é a ideia de percepcdo. Tentar enxergar se aquilo é
verdadeiro ou ndo. (Participante 34) (Grifo nosso).

Ao ser questionado se essa analise se da “pelo do seu conhecimento de economista ou pelo

conhecimento da atividade que realiza”, P34 afirma:

Dos dois. Vocé vé que quando eu falei que eu achei 3% e ta tudo caindo,
primeiro eu usei 0 meu conhecimento econdmico para saber que t& tudo
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caindo. Depois que eu desconfiei que esse nimero tava errado, ai eu vou no
sistema e vou usar a minha percepcdo do sistema para tentar achar esse
problema. Usei os dois [conhecimentos]. (Participante 34).

Como P34 enfatiza, os aspectos que ddo a ele a capacidade de interpretar os resultados
encontrados no célculo sdo provenientes da construcdo de conhecimento pela formagéo
académica (economista), mas também pelo seu envolvimento na atividade, quando ele
consegue concatenar a experiéncia e a percepgdo para compreender que, “provavelmente”,

tem algo errado no namero.

Dessa forma, a gestdo do conhecimento técito se propde a gerenciar os aspectos relacionados
as atividades desenvolvidas na organizacdo, tarefa que envolve gerenciar uma gama de
elementos (organizacionais, culturais, sociais, pessoais, linguisticos, politicos) que orbitam o
trabalho real realizado pelos colaboradores. O objetivo maior € o de gerir as oportunidades de
transferéncia e desenvolvimento de conhecimento tacito por meio da insercao e imerséo dos
individuos em contextos especificos que permitam a sua sincronizacdo com o mundo da

tarefa.

Para sua implementacg&o, pode-se sugerir uma sequéncia de diretrizes balizadoras estruturadas
da seguinte forma: Mapeamento da forca de trabalho; Desenho da rede de relacionamentos;
Anélise das tarefas criticas; ldentificacdo dos niveis de similaridade; Acompanhamento e
andlise da atividade; Aprendizagem focalizada (Apéndice 3). Estas diretrizes foram
construidas a partir das proprias etapas percorridas no desenvolvimento desta tese e que, se
aplicadas de forma coordenada, podem trazer resultados promissores na preservacdo e

desenvolvimento de expertises na organizacao, como foi validado pelos participantes.

Entende-se que as diretrizes propostas podem ser aplicadas em toda a organizacdo, ou em
unidades separadamente. Embora 0s principais autores da area defendam que se deve levar
em consideracdo tanto o conhecimento tacito quanto o explicito como contidos na gestdo do
conhecimento, as diretrizes propostas ndo precisam estar atreladas a um modelo especifico de
gestdo do conhecimento e nem mesmo o0 modelo de GC precisa ter sido implementado na
organizacdo. Assim, pode-se considerar que a gestdo do conhecimento tacito e a gestdo do
conhecimento sdo gestbes distintas, podendo ser implementadas independentemente, mas que

podem trazer um ganho exponencial, se utilizadas de forma conjunta.

Pode-se afirmar que a tarefa de calcular o PIB trimestral requer uma bagagem de
conhecimentos explicitos, pela formacdo académica, mas que possui grande variabilidade,

exigindo assim, conhecimento tacito, imersdo e engajamento dos profissionais no contexto. A
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adocdo da gestdo do conhecimento téacito, motivada pela iminéncia de afastamento de
servidores que se aposentardo em curto espaco de tempo € um caminho vidvel e necessario

para a preservagdo dos conhecimentos praticos da organizacdo analisada.
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7. CONCLUSAO

Procurando alcancar o objetivo proposto de avaliar o potencial da gestdo do conhecimento
tacito como mecanismo para reduzir os efeitos da perda de expertise nas organizacbes
publicas, para o desenvolvimento dessa tese, buscou-se percorrer a literatura seminal da
Ciéncia da Informacédo para a construcdo da sustentacdo tedrica sobre o tema a ser debatido.
Além destes, foram analisados trabalhos mais recentes que pudessem evidenciar a evolucéo
dos estudos sobre a gestdo do conhecimento. Diversos trabalhos apontavam para um

amadurecimento no uso da GC em diferentes segmentos da sociedade.

Procurando analisar o tema no setor publico, buscou-se identificar experiéncias exitosas no
pais que pudessem subsidiar a construcdo do referencial tedrico neste segmento. Os estudos
encontrados estavam associados, em sua maioria, na administracao publica federal. No ambito
estadual, a busca se restringiu ao estado de Minas Gerais por estarem em curso, a epoca do
levantamento bibliografico, as iniciativas do Comité Estadual de GC. Pelo fato deste
pesquisador ser integrante do Comité, optou-se por focar nas instituigdes mineiras, como a

analisada neste estudo.

Também foram estudados os casos de GC no setor publico de outros paises como o Chile,
Canada, Portugal, México e Uruguai. Estes ndo foram destacados neste texto por seguirem
estratégias semelhantes as encontradas nos casos brasileiros. Tipicamente apresentavam as
mesmas abordagens de captura, disseminagdo e compartilhamento de conhecimento reificado.
Apenas um destaque poderia ser dado ao caso canadense que conduziu experiéncias na
direcdo de “mapear competéncias e transferéncia de conhecimento operacional dos
experientes para os menos experientes, dentro do contexto da tarefa” e “mapeamento de

conhecimentos criticos”, mas sem apresentar uma analise aprofundada.

Diante da literatura analisada, pode-se afirmar que o pressuposto inicialmente formulado foi
confirmado, ou seja, as referéncias sobre o conhecimento tacito destacam a sua importancia
para as organizac6es. Contudo, ndo foi evidenciado um aprofundamento na investigacao deste
tipo de conhecimento, sobre como ele pode ser explorado e aplicado, na perspectiva da gestédo
do conhecimento. Em grande parte, as praticas utilizadas nesta area estdo voltadas para o
conhecimento estruturado com o suporte das tecnologias, embora algumas delas se refiram ao

desenvolvimento de habilidades e reforcem a experiéncia pratica dos individuos.

Um aspecto que ficou evidenciado € que estas tecnologias exerceram, e continuam exercendo

cada vez mais, o papel catalisador na misséo de representar ou formalizar o conhecimento
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humano em produtos do conhecimento. Isto transparece quando Sveiby (1998) apresenta a
primeira corrente de estudo da GC, onde o conhecimento € visto como um objeto que pode ser
identificado e manipulado e, de forma semelhante, a informacdo sendo entendida como coisa
(dados, documentos, livros, referidos como instrutivos ou informativos), por Buckland
(1991). O mesmo entendimento €é apresentado por Davenport e Cronin (2000), quando se
referem a primeira linha da GC em que a énfase esta na codificacdo e classificacdo de
material registrado.

Percebe-se que as estruturas de sistemas de informacgdes assumem o papel de representar,
organizar, disseminar a producdo do conhecimento como forma de tornar acessivel a maior
quantidade de usuarios que dela necessitar. Estas estruturas permitem ainda, a replicacédo e
distribuicdo de um volume incalculavel de informacGes, carregando uma imagem de poder
extraordinario para a conducdo dos processos organizacionais. Mas nem sempre este tsunami

informacional ajuda.

A necessidade de organizar e selecionar aquilo que € relevante para a tomada de deciséo exige
habilidade que nédo esta ao alcance de sistemas. Certamente que ja houve um grande avango
nesta direcdo com os sistemas especialistas, redes neurais, e até os de inteligéncia artificial,

possibilitando um grau elevado de automatizacéo de tarefas.

Porém, mesmo com toda tecnologia de equipamentos e programas disponiveis para organizar,
disseminar e recuperar informacdes e tornar processos automaticos, se ndo houver habilidades
tacitas para fazer uso de todo este conhecimento reificado, as organizacdes continuardo

reproduzindo processos sem preservar a experiéncia acumulada de seus colaboradores.

O que se defendeu nesta tese é que a gestdo do conhecimento, na perspectiva de preservar um
conhecimento construido ao longo do tempo, desenvolvendo novos profissionais, de forma
mais rapida, deve se preocupar em identificar as expertises dos atores que participam de seu
processo produtivo. As organizagdes devem procurar compreender o “como* suas tarefas sdo
realizadas, considerando que nem tudo pode ser automatizado. Para preservar a expertise de
seus colaboradores, as organizacGes devem estruturar acées que permitam a manifestacdo de

tais habilidades.

Uma vez identificadas suas habilidades tacitas, a partir dos profissionais que as possuem,
deve-se conduzir as praticas direcionadas para a capacitacdo, de tal forma que o aprendiz ou
novato desenvolva tais habilidades. Ndo na inten¢ao de fazer com que ele faga da “mesma

forma” que o experiente, pois isso jamais serd possivel. Mas que ele possa, a partir de uma
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aprendizagem focalizada, desenvolver habilidades com base na sua propria “sincronizagio”
com o mundo. O objetivo é estimular o desenvolvimento de tais habilidades (de julgamento,
de selecdo, de percepcao) para que o0 seu aprendizado préatico se dé em um menor espago de
tempo.

Nesse sentido, os resultados alcangados por esta pesquisa reforcam e confirmam as
abordagens apresentadas por Suchman (1987), Lave (1998) e Theureau (2014) quanto ao
processo de aprendizagem e desenvolvimento de habilidades tacitas. Apesar de trazer toda
uma bagagem de formacao e representagdes mentais, os servidores que realizam a atividade
do célculo desenvolvem e aplicam as habilidades tacitas no momento da acdo em curso,
refutando assim, a ideia da corrente cognitivista apresentada por Vera e Simon (1993) de que

apenas as representacdes mentais seriam suficientes para se tornar capaz de realizar as tarefas.

Além disso, confirmou-se, pelos achados da pesquisa, a importancia e o papel da imersdo do
individuo no contexto da atividade, quando observados os comportamentos dos servidores,
conforme tipificado por Ribeiro (2013b). Aquele mais envolvido no contexto da tarefa
(participante P93) conseguiu desenvolver tantas habilidades no célculo do PIB trimestral que
ele é visto pelos demais colegas como sendo o “mais experiente” do grupo de contas

regionais, mesmo possuindo uma formacéo académica diferente da requerida pela tarefa.

Isso refor¢ou o que defendeu Merleau-Ponty (2005) sobre a sincronizagdo com o mundo. O
referido participante desenvolveu a habilidade de perceber dados relevantes ou estranhos
dentro de um contexto que Ihe é familiar, uma vez que a sua imersdo se da de forma intensa,
de forma constante e envolvente, considerando o comportamento que ele adotava ao longo da
observacdo da atividade. Por outro lado, o outro participante (P34) demonstrava outras
habilidades tacitas com a ferramenta (software), de forma diferenciada, uma vez que, como

relatado por ele mesmo, trabalha com Excel “a vida toda”.

Destacando ainda, a habilidade de realizar julgamentos (de relevancia/irrelevancia,
similaridade/diferenca e oportunidade e risco), os participantes demonstraram ser possivel, ao
se fazer a observacdo da atividade em curso, trazer a tona elementos do conhecimento tacito
que ndo sdo declarados, por meio da autoconfrontacdo, conforme descreve Theureau (2014) e
Charmaz (2009).

Assim, o que deve ser feito para atingir os objetivos de sua missdo, a organizacao ja sabe. As
tecnologias necessarias para dar o suporte necessario a sua operacdo, via de regra, ela ja as

possui. O “como fazer a atividade” é o que a organizagdo precisa explorar para que ela ndo
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perca anos e anos de experiéncia acumulada com a aposentadoria de seus colaboradores.
Como a renovacdo de pessoal é um processo natural, e necessario em toda organizacdo, é de
se esperar que quanto mais rapido ela tiver o novato preparado para produzir como um

experiente j& o faz, maior sera o retorno de resultados.

Como no setor publico esta renovacdo é, em geral, mais lenta, a adocdo das agdes propostas
pela gestdo do conhecimento tacito pode minimizar estas dificuldades. No mesmo sentido, 0s
custos com treinamentos poderdo ser menores se forem focados no desenvolvimento das
habilidades requeridas. Mas, para que isso ocorra, é necessario que elas sejam conhecidas.
Ninguém melhor para manifesta-las do que os préprios servidores experientes.

Neste sentido, o que este estudo traz de contribuicdo para a Ciéncia da Informacdo é a
comprovacdo de que é possivel fazer a gestdo do conhecimento humano, considerando o que
0 préprio arcabouco tedrico da area define como conhecimento, isto &, informacéo valiosa na
mente humana que inclui reflexdo, sintese e contexto, sdo ligagbes significativas que as

pessoas constroem entre informacéo e sua aplicagdo em dado contexto.

Para o setor publico, a gestdo do conhecimento tacito contribui na perspectiva de modificar a
dindmica de capacitacdo dos recursos humanos. A aprendizagem focalizada tende a aumentar
a seguranca dos aprendizes na sincronizacdo e na apropriacdo de suas tarefas, se ela for
conduzida de forma coordenada pelos experientes. E para estes, o despertar para as proprias
habilidades tende a valorizar o individuo que, ap6s anos de dedicacdo ao servigo publico,

pode encontrar um caminho para deixar o seu legado.

Para o campo da gestdo do conhecimento tacito, a experiéncia desenvolvida neste estudo
possibilitou o0 avanco da area, abrindo novos campos de pesquisa e criando possibilidades de
desenvolvimento e aprimoramento das técnicas adotadas. As discussdes teodricas podem ser
enriquecidas com a entrada das caracteristicas e particularidades na analise do trabalho em

uma instituicdo de pesquisa e ensino do setor publico.

7.1 LimitacOes da pesquisa

Além do empenho natural de um trabalho de doutoramento, o desenvolvimento desta pesquisa
exigiu deste pesquisador um esfor¢o maior no sentido de se “sincronizar” com 0 mundo do
conhecimento tacito. Trazendo um background de gestdo do conhecimento da Ciéncia da

Informagdo, a sincronizacdo levou um tempo maior do que a prépria expectativa. Em uma
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primeira analise, isto ocorreu em virtude da dificuldade de assimilar as nuances da anélise do

trabalho humano, requeridas para a pesquisa.

Esta dificuldade foi motivo de longos debates nos momentos de orientacdo e nas secOes de
seminario doutoral realizados na Escola de Engenharia da Produgdo, com alunos de mestrado
e doutorado do curso. Configurando um campo totalmente novo, as barreiras para a
sincronizacao foram desde questdes conceituais basicas (como diferenciar tarefa de atividade)
até a compreensao de como a pesquisa deste campo deveria ser feita para alcancar resultados
satisfatorios.

Uma das maiores dificuldades enfrentadas estd relacionada ao método adotado para o
desenvolvimento da pesquisa. A Grounded Theory se mostrou uma ferramenta poderosa para
se alcangar os objetivos, mas exigiu em grande esfor¢co do pesquisador para assimilar a
esséncia desse método. Além de forgar o desenvolvimento de habilidades para se utilizar das
orientacdes propostas na metodologia, € necessario também saber identificar o momento de
parar de buscar dados. Caso contrario, a busca pode se tornar algo permanente, podendo

comprometer até mesmo a concluséo dos trabalhos.

Para avancar no estudo foi necessario compreender que analisar o trabalho de outro vai muito
alem de olhar e ver o que o individuo estd fazendo. Para analisar o trabalho, é preciso ver o
mundo do outro por meio de seus proprios olhos, pois, por mais que se estude, jamais sera

possivel saber o que de fato se passa na mente do outro.

Nesta perspectiva, uma das maiores dificuldades vivenciadas foi o desafio de compreender
gue o importante era absorver a intencdo do que o observado dizia durante a observacéo da
atividade, e ndo o que ele estava dizendo em palavras. Até que este entendimento se
consolidasse, muitas falas foram perdidas. E mesmo que se voltasse nelas, pela

autoconfrontacdo, o contexto do evento ja nao seria 0 mesmo.

O fato de realizar a pesquisa no mesmo local de trabalho deste pesquisador também foi um
aspecto limitador. Por um lado, havia os fatores positivos da facilidade de acesso aos
servidores que participaram das entrevistas e da observacdo da atividade, de adequacdo de
agenda para os encontros e o do convivio diario para troca de informac6es sobre o tema, de

maneira informal.

Por outro, havia a necessidade de desenvolver habilidades para que ndo fosse criada a
sensacdo de que os colaboradores estavam sendo observados (vigiados), sob demanda da

organizacgdo. Eles estavam participando apenas para o desenvolvimento da pesquisa. Criar
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uma relacdo de confianga entre 0 pesquisador e 0s pesquisados exige uma articulacdo pessoal,

para ndo levar tudo a perder.

Outra dificuldade encontrada foi a ndo utilizagcdo de recursos que pudessem enriquecer as
coletas de informacgdes durante a analise da atividade. A pesquisa ficou limitada ao uso de
gravacdo de audio. Este trabalho poderia ser aprimorado com a gravacdo em video,
registrando 0s movimentos fisicos do observado, até mesmo com o detalhe da movimentacao
dos olhos. Além desta, poderia ser utilizada ferramenta de captura de tela, auxiliando o
registro de movimentos quando da coleta de dados e preenchimento das planilhas de célculo.
Estes dispositivos ndo foram usados por limitacfes técnicas.

A coleta de dados na etapa inicial da pesquisa também apresentou limitacdes, tanto de carater
técnico quanto de conteudo. Do lado técnico, a ferramenta de software usada para a
elaboracdo do primeiro questionario eletrénico era de codigo aberto, apresentando recursos
limitados para o que se pretendia. Quando foi disponibilizado o sistema de questionarios da
organizacgdo, foi necessario um tempo para se aprender como usa-la, retardando o inicio dos

trabalhos.

Do lado do conteddo, nos primeiros levantamentos de dados utilizando o sistema de
administracdo de pessoal, foram detectadas varias inconsisténcias nos relatorios produzidos.
Estes tiveram que ser gerados diversas vezes, ajustando os parametros de tal forma que o

sistema fornecesse os dados desejados.

Outro aspecto relacionado as limitacdes esta relacionado ao apoio a pesquisa. Durante o0s dois
primeiros anos de doutoramento, foram envidados esforcos na perspectiva de se realizar um
intercdmbio internacional, sob a orientacdo de autores de referéncia. Para alcancar este
objetivo, foram feitos varios contatos com institui¢fes estrangeiras. O principal objetivo era o
de buscar um aprofundamento sobre o tema a partir de experiéncias internacionais, com vistas

ao amadurecimento académico e pessoal.

Neste periodo, 0 pais passava por uma grave crise econdmica e politica. Como consequéncia,
foram suspensas todas as modalidades de fomentos financeiros, inviabilizando o planejamento

nesse sentido.

7.2 Pesquisas futuras
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O trabalho aqui apresentado ndo tem a intencdo de esgotar o tema da pesquisa. Muito pelo
contrario. A iniciativa de investigar o conhecimento tacito ja vem ocorrendo, como relatado,
no segmento da industria. Espera-se que este estudo de gestdo do conhecimento tacito no
campo da administracdo publica seja 0 passo inicial para o seu aprofundamento em novos

6rgaos e novos contextos.

A pesquisa realizada na organizacdo publica deve avancar, por meio de sua implementacgdo e
avaliacdo dos resultados. A instituicdo analisada se encontra em uma situacdo de
vulnerabilidade iminente. O quanto antes for implementada, menor podera ser 0 impacto com

a perda das expertises no ano de 2018.

Como destacado na conclusdo, este estudo pode, ainda, desencadear um novo olhar de se
fazer capacitacdo no setor publico, ndo apenas pelo ganho que se pode alcangar com o
desenvolvimento de habilidades de novos servidores, mas por ser um caminho alternativo as

barreiras de renovacao da forca de trabalho.

Na possibilidade de dar continuidade a este trabalho, seria importante promover melhorias nos
registros da observacdo da atividade, utilizando outras técnicas e recursos tecnolégicos. Pode-
se pensar ainda, como campo de pesquisa, avaliar os resultados alcancados pela
implementacao das diretrizes apontadas neste estudo e identificar o que realmente é passivel

de implementac&o e 0 que € necessario modificar para alcancar resultados mais efetivos.

Sugere-se ainda, um aprofundamento na criacdo do mapa de relacionamentos com o uso de

recursos mais aprofundados de analise de redes sociais.

Espera-se ainda, que os pesquisadores da area percebam a possibilidade de discutir e avancar
a investigacdo do conhecimento tacito dentro da Ciéncia da Informacdo para que ndo se

perpetuem as lacunas identificadas na literatura.
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Levantamento inicial dos pesquisadores da FJP no estudo de gestio do conhecimento tacito no setor
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Apéndice 2

Entrevista com os servidores integrantes do nicleo principal do Grupo de contas regionais

1. Para que eu possa entender um pouco do seu perfil, por favor, me conte um pouco de

sua trajetoria académica e profissional até o0 momento atual.
2. Como esta estruturada a sua atividade para o calculo do PIB?

3. Quais sdo os aspectos que limitam ou dificultam o desenvolvimento de suas

atividades?

4. Qual é a importancia dos experientes do grupo para o calculo do PIB, do seu ponto de
vista?



199

Apéndice 3

Diretrizes balizadoras

Para conduzir a implementacdo da gestdo do conhecimento técito na organizacdo, foi
organizado um conjunto de diretrizes que proporcionem a sustentacdo necessaria para tal
desafio. Entende-se que tais diretrizes devem ser adotadas de forma sequenciada para que 0S
levantamentos de dados e andlises requeridas tenham um entrelagamento coerente e
significativo, isto é, as etapas mais avancadas fardo sentido a partir das informacbes
construidas pelas primeiras. Dada a dindmica de movimentagdo de pessoal, tanto de saida da
organizacdo quanto de movimentacdo entre setores e até mesmo entre 6rgdos, as diretrizes
devem ser vistas como um conjunto vivo, ou seja, deve ser revisitado periodicamente de

forma a manter as informagdes sempre atualizadas para maior efetividade da gestéo.

A construcdo dessas diretrizes foi concebida a partir do que foi desenvolvido ao longo desta
tese. O tempo necessario para a realizacdo de cada uma delas dependera de diferentes fatores
como, por exemplo, o tamanho da equipe dedicada a levantamento de dados, a acessibilidade
aos atores da organizacao, o tempo de dedicagéo para elaboracdo de questionarios, tratamento
de informacGes e a disponibilidade dos atores para participar dos encontros de

acompanhamento das atividades.

1. Mapeamento da forca de trabalho

Como procedimento balizador para a gestdo do conhecimento tacito é necessario conhecer a
configuracdo que a organizacdo se apresenta. Dificilmente seria possivel solucionar
problemas de retencdo do conhecimento da organizacdo se ndo forem conhecidos quais
conhecimentos existem no momento inicial e quais conhecimentos sao necessarios preservar e
desenvolver. O objetivo principal desta diretriz € o de construir um mapa que possa dar aos
gestores a dimensdo de como esta a distribuicdo dos recursos humanos, de acordo com as

necessidades operacionais dos processos desenvolvidos na organizacéo.

O mapeamento pode ser construido utilizando-se de diferentes instrumentos. Em alguns
orgaos é possivel que exista equipe de recursos humanos bem dimensionada, ou estruturada, e

ja disponham de base de dados que contenha informacgdes detalhadas de quem é quem na
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organizacdo, a experiéncia de cada profissional e a formagdo académica e experiéncia préatica
dos colaboradores. N&o existindo tal recurso, 0 mapeamento pode ser feito por meio de
levantamento junto aos servidores, utilizando-se de questionario detalhado, com o qual seja
possivel a construcdo de um curriculo pratico (formacdo, qualificacdo profissional, anos de
experiéncias em cada atividade desenvolvida ao longo de sua trajetoria, area de atuacdo) que

subsidie a construcdo de um mapa de competéncias.

Na experiéncia desta pesquisa foi necessario concatenar os dados coletados pelo levantamento
junto ao setor de recursos humanos da organizagdo com o0s dados coletados pelos
questionarios realizados em duas etapas. A época do primeiro questionario nio foram
incluidos os questionamentos relacionados aos aspectos extraprofissionais que pudessem

contribuir para a identificacdo de caracteristicas tacitas como um hobby ou passatempo.

Dependendo da disponibilidade de tempo dos gestores envolvidos ou do tamanho da equipe a
ser mapeada, pode se utilizar de instrumentos informatizados, como foi feito neste trabalho
(questionario online), ou um sistema de entrevista estruturada. No caso de opgdo por esse

ualtimo, a tarefa exigird maior esforco e tempo, uma vez que o trabalho seria individualizado.

Além dos dados descritos, € igualmente importante que se identifique informacoes
relacionadas ao tempo de atividade profissional de cada colaborador. Tais informacdes devem
subsidiar os aspectos relacionados a perspectiva de aposentadoria, observando a questdo de
género, e obedecendo as regras da legislacdo em vigor a época do levantamento. Além disso,
0o tempo dedicado a cada funcdo desempenhada na organizacdo e/ou experiéncias

profissionais anteriores servira na analise do nivel de experiéncia de cada servidor.

2. Desenho da rede de relacionamentos

A construcdo da rede de relacionamentos € um instrumento de agregacao de valor a gestéo de
recursos humanos, na perspectiva deste trabalho. A partir do entendimento da interacdo
existente entre os colaboradores da organizacdo é possivel estabelecer as relacbes de
proximidade entre os mesmos, facilitando a visualizacdo de possiveis composicdes de
aprendizagem focalizada. Antes mesmo de se pensar em estabelecer essas relagdes de
proximidade, a visualizacdo da rede de relacionamentos permite, principalmente, identificar
as pessoas que se constituem como referéncia para outros. Assim, 0 objetivo dessa etapa é o

de identificar onde estdo as principais expertises a serem preservadas na organizagao.
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Quando uma pessoa se torna referéncia para outras, isso pode implicar em aspectos pessoais
como carisma, habilidade de didlogo, sociabilidade, entre outros. N&o seria possivel definir
tais aspectos por ndo ter sido foco do estudo. Porém é possivel perceber que, ao mesmo
tempo, pode ter relagdo com os resultados de trabalhos anteriormente produzidos por ela que a
tornam um ponto de apoio para os assuntos relacionados ou pelo seu desempenho na atividade

que exerce.

No caso desta pesquisa, 0 mapeamento da rede de relacionamentos foi construido via
questionario eletrdnico. Como apresentado no capitulo da metodologia, quando do
levantamento primério, uma das perguntas solicitava ao respondente que citasse 0 nome de
duas pessoas que ela normalmente procurava em busca de apoio, ou para interagir

tecnicamente, para o desenvolvimento de suas atividades.

Utilizando recursos adicionais para planilhas eletronicas em Excel (NodeXL)®, foram
construidos os grafos simplificados, apresentados no topico “resultados preliminares” da
metodologia, representando as redes identificadas na organizagdo. Em comparacdo com o que
foi realizado neste trabalho, o questionamento realizado pode ser melhor explorado, buscando
um maior detalhamento sobre o tipo de referéncia que as pessoas citadas representam para o
respondente. Assim, sugere-se recorrer aos conceitos de analise de redes sociais para que o

mapeamento da rede possa contemplar elementos que a tornem mais rica de informacdes.

3. Andlise das tarefas criticas

Considerando que o mapeamento da forca de trabalho foi realizado e que ja é possivel
visualizar o desenho da rede de relacionamentos, torna-se necessario identificar quais sdo as
tarefas criticas da organizacdo que devem ser selecionadas para a sua gestdo. Nesta diretriz, o
principal objetivo é definir quais sdo 0s processos criticos, de forma alinhada a gestao
estratégica da organizacdo e ao contexto vigente. Processo critico é entendido como sendo
aquele processo ou tarefa que é imprescindivel para a operacdo da organizacao. E o contexto
vigente da organizacdo deve levar em consideracdo a configuracdo da equipe de trabalho e a
vulnerabilidade de seus atores. Essa condicdo se da quando existem colaboradores com pouca

ou baixa habilidade para o desempenho das atividades, pessoas com propensdo de sair ou se

% NodeXL é um software de cddigo aberto, desenvolvido pela The Social Media Research
Foundation, direcionado para desenhar grafos de redes de relacionamento. Disponivel em:
http://nodexI.codeplex.com/. Acesso em: 20 dez. 2015.


http://nodexl.codeplex.com/
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afastar da organizacdo, ou até mesmo se desligar por aposentadoria ou desligamento

contratual.

Os processos criticos exigem pessoas habilitadas para realizar a tarefa, bem como de outras,
igualmente habilitadas, para substitui-las, em caso de afastamento. Nesse sentido, a
organizagdo deve, permanentemente, estar empenhada em desenvolver alternativas para
situagbes em que tais auséncias acontegam, evitando assim rupturas, descontinuidade ou

reducéo no seu desempenho.

Porém, para determinadas tarefas ndo basta que a pessoa seja substituida. Ela precisa ser
substituida por outras que tenham condicGes de realizar a atividade com o mesmo
desempenho, ou até mesmo melhor do que a “titular”. Este € um dos pontos centrais da gestao
do conhecimento tacito: criar mecanismos para que pessoas possam desenvolver habilidades
semelhantes as habilidades dos profissionais que detém a expertise necessaria para entregar o

melhor resultado, no menor espaco de tempo, naquela tarefa.

A andlise dos processos criticos servird como ponto de partida para identificar aquilo que é
mais significativo, ou urgente, em termos de formacgdo e desenvolvimento de expertises

especificas na organizacao.

4. Identificacdo dos niveis de similaridade

Esta diretriz esta fortemente alinhada as acdes de recursos humanos. N&o se constitui uma
etapa simples, pois exige um esforc¢o intersetorial da organizacdo, uma vez que requer atuagao
de diferentes setores de forma conjunta. No caso especifico desta pesquisa, 0 conceito de
niveis de similaridade se aplica pela grande dificuldade de renovacgéo da forca de trabalho das
organizagdes publicas. Assim, ao invés de aplicar o conceito de niveis de similaridade a
processos de admissdo/contratacdo de novos colaboradores, a alternativa € utilizar o conceito

com a forca de trabalho ja existente na organizacao.

Pressupondo que as etapas anteriores foram cumpridas de forma integral, a identificacdo dos
niveis de similaridade tem como objetivo organizar os elementos necessarios para que a
gestdo do conhecimento tacito possa efetivamente trazer os resultados esperados. Deve ser
considerado que a instituicdo ja possui 0 conhecimento e o dominio de quais Sa0 0S recursos

humanos e expertises que ela possui a sua disposicao (identificados no mapeamento da forca
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de trabalho), incluindo, neste caso, a projecdo temporal desta disponibilidade (excetuando-se

0s casos fortuitos).

Neste momento, a instituicdo ja consegue, mesmo que em estagio inicial, visualizar quais sdo
0s relacionamentos existentes entre seus colaboradores e sua tipificagdo (por meio da
construcdo da rede de relacionamentos). E também, ja identificou as tarefas criticas que
requerem uma expertise preservada e/ou a ser desenvolvida. Agora, é necessario construir o

entrelagamento destes elementos.

A identificacdo dos niveis de similaridade deve alinhar os recursos humanos, tanto na
dimensdo de capacitacdo formal quanto da experiéncia acumulada, com as tarefas criticas a
serem preservadas, levando em consideracdo os fatores de disponibilidade de tempo que
aquele colaborador mais experiente ainda tera no contexto organizacional. Uma vez
construida essa matriz, deve-se buscar selecionar, a partir da rede de relacionamentos, quais
colaboradores poderiam ser alocados para participar do processo de colaboracdo de

aprendizagem.

Essa selecdo ndo significa, necessariamente, buscar os colaboradores que estejam mais
proximos do nivel de expertise dos experts naquela tarefa critica. A depender dos objetivos
estratégicos, os colaboradores que serdo alocados para atuarem junto aos experts podem ter
diferentes niveis de similaridade (alta, média ou baixa). Os fatores que podem interferir nessa
escolha estdo associados: ao tamanho da equipe necesséaria, e disponivel, para a tarefa; o
tempo requerido para o desenvolvimento das habilidades tacitas da tarefa; e a disponibilidade
de recursos de alta, média e baixa similaridade. Assim sera possivel utilizar dos recursos
humanos disponiveis na organizacédo. E havendo possiblidade de entrada de novos servidores,
0 processo de selecdo deve levar em consideracdo 0s mesmos critérios adotados de niveis de

similaridade.

5. Acompanhamento e analise da atividade

A exemplo do que foi descrito no capitulo de metodologia, esta diretriz € a que pode
apresentar maior dificuldade para realizacdo, uma vez que esta exige um esforco
individualizado para a gestdo do conhecimento tacito. Isso significa dizer que o
acompanhamento ¢ a analise da atividade devem ser realizados com cada “experiente” que se

pretende absorver sua habilidade.
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O objetivo principal desta etapa é o de fazer aflorar a percepcdo do expert sobre um
comportamento que ele possui, mas que, muitas vezes, ele mesmo nédo tem consciéncia de que
é usado no desempenho de suas atividades. E o conhecimento tacito, 0 modo como ele realiza
a atividade que precisa ser trazido a tona para que ele possa direcionar a socializa¢do de suas
habilidades no desenvolvimento da percepcdo daquele que aprende. E promover a
“sincronizagdo” do aprendiz no contexto da atividade, desenvolvendo a percepcao do outro,
de forma mais rapida. E esse compartilhamento de conhecimento que ndo ocorre nos modelos
de gestdo do conhecimento, pois estes tratam de compartilhar conhecimento reificado. A ideia
central é criar condi¢cfes para que a atencdo do novato seja educada e venha a adquirir as
habilidades requeridas pela atividade, em menor espago de tempo.

A maior dificuldade nessa etapa € a escolha, dentre os colaboradores da organizacao, de quem
pode ou deve desempenhar esta funcdo de observacdo da atividade do experiente. O ideal
seria que um analista do trabalho se dedicasse a observar e a analisar 0s comportamentos
implicitos da tarefa, ou seja, identificar aquilo que ele faz que vai alem da tarefa prescrita,
estimulando-o a despertar para os elementos tacitos de sua propria acdo. Uma vez
“despertado” para os elementos tacitos de sua pratica, o experiente pode conduzir, ou orientar
aquele que aprende, de forma intencional, no desenvolvimento das percepgdes no “mundo” da

tarefa.

6. Aprendizagem focalizada

A diretriz representa o fechamento do ciclo de gestdo do conhecimento tacito na organizacéo.
O ponto central dessa etapa € o de colocar em pratica o processo de aprendizagem focado na
“sincroniza¢do” do aprendiz com o “mundo” do trabalho real, promovendo o
desenvolvimento das habilidades tacitas do individuo na atividade. Aqui se adota como
aprendiz todo aquele que for participar do processo de aprendizagem, independente do seu

nivel de similaridade, em uma dada tarefa.

O foco da diretriz € permitir que o aprendiz se insira no nivel mais alto de imersao (imersdo
fisica), onde ha, efetivamente, a experiéncia pratica com o envolvimento direto do individuo
com a atividade (RIBEIRO, 2012) de forma orientada pelo experiente. A orientacdo deve
ocorrer guiada pelo “despertar” deste (experiente) com relagdo as proprias habilidades até

entdo “desconhecidas”. O seu despertar ocorrera quando da observacdo da atividade em que
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ele seré levado a refletir sobre a sua forma de agir. 1sso implica que o expert deve estimular,
no aprendiz, as percepcdes, o entendimento implicito no curso da acéo, de tal forma que ele
(aprendiz) possa desenvolver as suas préprias habilidades motoras, sensdrias, perceptivas,

facilitando assim, a sua “sincronizagdo”.

O uso do termo “aprendizagem focalizada” advém do fato de o processo de aprendizagem
ocorrer para ambos, tanto expert quanto aprendiz. Para o aprendiz, torna-se 6bvio, na medida
em que ele é inserido no “mundo” de uma nova atividade, ou seja, uma nova “forma de vida”.
Ele estara inserido na acdo para aprender. Para o experiente, o aprendizado ocorre na medida
em que ele é compelido a perceber as préprias acdes (pela autoconfrontagcdo) para serem

“salientadas” para o outro (aprendiz).

Consideracdes sobre as diretrizes

As quatro diretrizes iniciais exigirdo um esfor¢go maior no processo de implementacdo. Na
sequéncia em que estdo apresentadas, uma vez mapeada a for¢a de trabalho da organizacéo,
formalizada a rede de relacionamentos, identificadas as tarefas criticas e identificados 0s
niveis de similaridade dos colaboradores que poderdo assumir novas tarefas (dada a limitacéo
de entrada de novos servidores), todas as tarefas estardo em condicbes de serem
acompanhadas e analisadas para a aprendizagem focalizada entre os colaboradores

selecionados.

Para a elaboracdo do conjunto de diretrizes foram utilizados alguns instrumentos que as
tornaram factiveis. O primeiro deles foi o uso de questionario online na coleta dos dados para
elaboracdo do mapeamento da forca de trabalho, combinado com o levantamento documental

e a consulta a base de dados da organizacéo.

O uso de software também facilitou a construcdo da rede de relacionamentos entre 0s
servidores das unidades administrativas. Por meio da rede foi possivel identificar quem eram
0s atores mais relevantes para serem trabalhados, tanto em termos de experiéncia como pela
situacdo de possibilidade de aposentadoria. Os grafos gerados quando da construcdo da rede
permitem, desta etapa em diante, a identificacdo e selecdo de participantes que, se ndo sao,
necessariamente, 0s que possuem maior tempo de experiéncia na atividade, foram os mais
referenciados como ponto de apoio, tornando estes os principais focos de analise para

retencdo de conhecimento tacito. O fato de o0s proprios servidores da organizacdo
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identificarem o seu ponto de referéncia em termos de suporte torna mais efetiva a atividade de

busca do conhecimento critico a ser gerenciado.

Outro instrumento que serviu de suporte a proposta deste trabalho foi o levantamento de
dados realizado para a construcdo das Paginas Amarelas e Azuis. A plataforma podera ser
utilizada para fazer o cruzamento das habilidades destacadas pelos proprios pesquisados sobre
si mesmos com as caracteristicas requeridas para determinado tipo de atividade ou area de
conhecimento. Esse recurso seria Util na perspectiva de se identificar pessoas, da prépria
organizacdo, com niveis de similaridade apropriados, seja de baixa, média ou alta, para se

aproximar dos servidores experientes em determinada tarefa.

Para isso, deve-se contar com o apoio de profissionais, presumidamente de recrutamento e
selecdo, que tenham capacidade de estabelecer conexfes entre as caracteristicas das
habilidades declaradas pelos servidores com as habilidades requeridas pela atividade a ser
“aprendida”. Ja existem sistemas de informagdo (software), conhecidos por matriz de
competéncias que facilitam esse trabalho para profissionais de recursos humanos quando
precisam realizar processo seletivo ou remanejamento de pessoal. Na auséncia deste recurso,

a plataforma podera ser bastante Gtil na identificacdo dos niveis de similaridade.

Complementarmente, mas com grande relevancia, as experiéncias acumuladas pelos
aposentados podem ser aproveitadas no processo de retencdo de expertise, identificadas nas
Paginas Azuis, caso nao tenham sido trabalhadas quando estes atuavam na organizacao.
Deve-se levar em conta, porém, o gap profissional, isto é, o tempo que estes profissionais
estiveram afastados da atividade, pois ‘“até os atores enculturados podem tornar-se

inculturados se permanecem longos periodos afastados de dada forma de vida” (RIBEIRO,

2013D, p. 432).



