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Neste artigo, analisa-se a gestdo da informagdo no
IEL/MG, bem como sua contribuicdo para o aprendizado
individual e coletivo na organizacdo. Trata-se de um
estudo de caso qualitativo, concretizado por meio de
entrevistas com gerentes que atuam em campos
distintos, como inteligéncia estratégica, economia
industrial, inovacdo, relacbes internacionais e comerciais,
capacitacdo empresarial e estagio empresarial.
Identificou-se que, embora esta organizacdo possua
infraestrutura fisica e de pessoal adequadas, a troca de
informacdo ndo é natural, tampouco padronizada,
demandando iniciativas efetivas.
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Information management and learning
at Instituto Euvaldo Lodi of Minas
Gerais

In this paper we analyze information management at
IEL/MG, as well its contribution to individual and collective
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learning in organization. That’s a qualitative case study,
made through interviews with managers who work in
different areas, as strategic intelligence, industrial
economy, innovation, international and comercial
relations, business capacitation and business stage. We
identified that although this organization have adequate
physical and personeel infrasctructures, information
change is not natural or standardized, which demands
effective initiatives.
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1 Introducgao

Neste artigo, o objetivo é analisar a gestdo da informacdo e sua
contribuicao para o aprendizado individual e coletivo no Instituto Euvaldo
Lodi de Minas Gerais (IEL/MG). Essa iniciativa se insere em um esforgo
mais amplo, de discutir os problemas no entorno da informacao,
principalmente no que se refere a sua qualidade, precisao e confiabilidade.
Em um cenario marcado por um grande volume de informacdes na World
Wide Web, observa-se que sua fluidez vem acompanhada pelo
esvaziamento de seu valor agregado, o que endereca as organizacoes a
tarefa de alinharem a gestdo da informacdo as praticas cotidianas. A
guestdao é que muitas empresas adotam sistemas de controle da
informacgao que concorrem com outros sistemas empresariais, como os de
producao, financas, recursos humanos, por exemplo, o que leva os
empregados optarem por um, em detrimento do outro. Isso leva a perda
de energia, de aprendizado e de competitividade.

A falta de processos definidos e incorporados por todos os
trabalhadores dificulta a dindmica de gestdo da informacdao e da
aprendizagem no ambiente organizacional, uma vez que empresas pouco
integradas tendem a ser menos competitivas que seus concorrentes. A
definicao de processos é uma necessidade, uma vez que eles descrevem a
estrutura e o ambiente de uma organizacdao e como ela realiza e gerencia
suas atividades. Assim, ter processos que consolidam a gestao da
informacao é condicdo para a captura do conhecimento que se encontra
retido com o individuo. Davenport (2002, p. 50) corrobora com essa ideia,
ao sustentar que o processo de gestao da informacdo é “entendido como
um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo como as
empresas identificam as necessidades informacionais, obtém, distribuem e
usam a informacao”. Ter o0s processos mapeados, registrados e
documentados, apesar de complexo, facilita o trabalho e o desempenho
profissional.
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N3o é simples gerenciar informacdes de terceiros - clientes,
concorrentes, prestadores de servicos, fornecedores, parceiros, etc. -
porque, na maior parte do tempo, elas ndo estao disponiveis. Tampouco
gerenciar relacionamentos interpessoais, tanto por conta de aspectos
como a rotatividade e o absenteismo de trabalhadores quanto por
elementos culturais, que podem dificultar a gestdao da informacao e de
aprendizagem. Processos de comunicacao com problemas também podem
conduzir a decisbes equivocadas e prejuizos organizacionais variados.
Investimentos restritos em tecnologia podem inviabilizar processos
inovativos. Além disso, gestores com baixa capacidade de lideranca
podem tomar decisdbes e gerenciar processos de forma insatisfatéria
quanto aos resultados.

Algumas das dificuldades associadas a implantacdao de projetos de
gerenciamento do conhecimento explicito sugerem que o processo é
complexo. Demandam algo de médio a longo prazo para serem
incorporados por todos na organizacdo. Apesar de ndao haver férmulas, a
gestdo da informacdao voltada para o negdcio, proporcionando um
ambiente de estimulo ao aprendizado individual e coletivo e com foco no
compartilhamento de ideias, parece ocorrer apenas quando ha
alinhamento com a estratégia. Nesse quadro, todos os niveis da
organizacao precisam de clareza quanto aos processos, da determinagao
da necessidade ao uso da informacdao, sendo necessarios bom senso,
coeréncia, analise critica, visdo sistémica e espirito de equipe, para a
efetividade da gestdo de informagdao, para além da mera gestao de
documentos.

Apds esta breve introducdo, serdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos do estudo, que precederdao discussdes teodricas sobre a
relacdo entre informacdo e aprendizagem e processo decisério. Tal
suporte tedrico serd, em seguida, cotejado com a andlise do caso do
Instituto Euvaldo Lodi de Minas Gerais. Em seguida, serao apresentadas
as consideracgoes finais.

2 Metodologia

Para a realizagdo do estudo, adotou-se o estudo de caso como
técnica principal de pesquisa, o que possibilitou a analise de uma unidade
gerencial, enfatizando os fatores de desenvolvimento em relagao ao
ambiente. Yin (2005, p. 32) compreende o estudo de caso como “uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto, especialmente quando os limites entre eles ndo estao
claramente definidos”. Esse trabalho adota um delineamento pluralista, de
complementaridade entre perspectivas e, por isso, a escolha pelo estudo
de caso se deu por ele nao ser caracterizado pela simplicidade, o que é
adequado para lidar com a tematica em tela. Priorizou-se a abordagem
qualitativa, por permitir melhor entendimento dos fenOmenos
investigados. Merriam (1998) considera essa juncao de modalidades de
“pesquisa de estudo de caso qualitativo”, tendo sido possivel analisar a
gestao da informagdo e sua contribuicao para o aprendizado individual e
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coletivo no IEL/MG, considerando suas multiplas dimensdes, inclusive o
inter-relacionamento entre suas areas.

Foi tracado um caminho basicamente descritivo na definicdo dos
procedimentos para a coleta dos dados. Nao se buscou, portanto, chegar
a uma posicdao conclusiva sobre o fendbmeno em foco. O instrumento de
coleta de dados precisava apresentar caracteristicas que captassem o
significado atribuido pelos entrevistados a cada ponto a eles apresentado.
Para tanto, foi elaborado um roteiro semiestruturado de entrevistas, por
ser mais apropriado para abordar os individuos sobre a tematica. Todas as
entrevistas, obtidas por meio de encontros pessoais e individuais com
cada um dos entrevistados, conforme agendamento prévio, foram
integralmente gravadas e transcritas. Os sujeitos de pesquisa foram seis
gerentes do IEL/MG, correspondendo a todos os gerentes sediados em
Belo Horizonte, sendo excluidos os gerentes do interior de Minas Gerais.

A andlise em profundidade, a intencionalidade e a busca pela
compreensao da realidade fazem com que a andlise do estudo de caso
gualitativo se restrinja aos elementos no caso, nao cabendo nenhuma
extensdao da analise ou das conclusdes. Contudo, ainda que ndo seja
possivel metodologicamente extrapolar os dados, a analise pode se
assemelhar a de outros casos, a que este estudo nao pode se furtar, como
colocado por Saraiva (2009): transposicOes analiticas podem ser
eventualmente feitas, considerando que se trata de um caso composto por
subcasos, relacionados as interfaces entre aprendizagem e informagao no
ambiente organizacional.

3 Informacao, aprendizagem e processo decisdrio

Nas ultimas décadas, as organizacdes vém passando por varias
mudancas, devido a dindmica do mundo dos negdcios. Por isso, tiveram
gue redefinir processos e foco de atuacao, tendo investido em novas
tecnologias, sistemas de conectividade e integrado a gestao, na busca de
se manterem em um mercado crescentemente competitivo. Nesse quadro,
a atencdo se volta para a informacdo, matéria-prima para decisdes em
todos os niveis da organizacdo. Gerenciar as informacgdes internas e
externas nesse ambiente é algo estratégico. Davenport e Prusak (2003)
defendem que a gestdo do conhecimento' pode ser uma colecdo de
processos voltados para a determinacao das necessidades e demandas;
tratamento; disseminacgao; e utilizacao do conhecimento para o alcance da
meta e dos objetivos organizacionais. Todo processo de gestao
organizacional, principalmente o do conhecimento explicito, se apoia na
triade pessoas, tecnologias e processos (SILVA, 2000).

Para Davenport e Prusak (2002, p. 6), conhecimento é “uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informacao contextualizada e
insight experimentado, o qual proporciona uma estrutura para a avaliagcao
e incorporacao de novas experiéncias e informacoes”. Nonaka e Takeuchi

' Neste trabalho, entende-se como gestdo do conhecimento o gerenciamento do conhecimento
explicito, por ndo se acreditar na possibilidade de gerenciamento do conhecimento tacito. A
conversao do conhecimento tacito em explicito é passivel de gerenciamento, por ser processual.
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(1997) definem a gestao do conhecimento como a capacidade de criar
novos conhecimentos, dissemina-los e incorpora-los em processos -
produtos e servicos - devendo ser uma “memodria organizacional” que
possibilita 0 acesso ao conhecimento existente na organizacao como um
todo e em cada um dos seus membros, em particular. Nesse movimento
de troca de conhecimentos, a cultura organizacional determinara até onde
o individuo e os grupos poderao contribuir de forma inovativa para o
negdcio da organizacao.

A organizacao que gerencia seus conhecimentos alcanca resultados
vantajosos no mercado. A criacao do conhecimento organizacional
depende de condicbes que permitam as organizacdes realizarem a
conversao entre conhecimento tacito em explicito e vice-versa. O
conhecimento é um processo de justificar a crenca individual dirigida a
verdade. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62):

O processo dinamico no qual a organizagao cria, mantém e
explora o conhecimento é muito similar ao padrao dialético. O
conhecimento também € criado dinamicamente, sintetizando o
que aparenta serem opostos e contradicdes. E criado através
de uma espiral que passa através de dois conceitos
aparentemente opostos, como tacito e explicito, caos e ordem,
micro (individuo) e macro (ambiente), eu e outro, mente e
corpo, parte e todo, deducao e indugao, criatividade e
controle, inferior e superior, burocracia e forca de trabalho, e
assim por diante. A chave para liderar o processo de criagao
do conhecimento é o raciocinio dialético, que transcende e
sintetiza essas contradicoes.

A dialética tem como caracteristica fundamental a contradicao. A
positividade se realiza por meio da negatividade, bem como a tese, da
antitese, o que constitui um processo importante para a aquisicdo e
compartilhamento do conhecimento. Ela foi utilizada por Socrates para
buscar a verdade, justificar a crenca, debatendo as contradicoes, fazendo
brotar a contradicdo entre frases para encontrar a verdade. A dialética
designou sucessivamente a busca de uma definicao verdadeira, mediante
divisdo de géneros e espécies e sua conexao; o didlogo conduzido com
breves perguntas e respostas; a busca intersubjetiva; o argumentar,
preponderantemente em um campo em que nao se possa proceder de
forma rigorosa com base em premissas demonstradas como verdadeiras
ou toma-las intuitivamente como tal e em que, pelo contrario, podem ser
assumidas apenas como provaveis. Partindo da visdo dialética, em que
aparentemente conhecimento explicito se opde ao conhecimento tacito,
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 38) justificam a importadncia da gestao do
conhecimento na organizagcao, desde o momento que essa precisa
converter conhecimento em inovagao e em processo competitivo:

A pedra fundamental da nossa epistemologia é a distincao
entre o conhecimento tacito e o explicito [...]. € que o segredo
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para a criagdo do conhecimento esta na mobilizacdo e
conversao do conhecimento tacito. E como estamos
preocupados com a criacdao do conhecimento organizacional,
em oposicdo a criagdo do conhecimento individual, nossa
teoria também tera sua prdpria ‘ontologia’, preocupada com os
niveis de entidades criadoras do conhecimento individual,
grupal, organizacional e interorganizacional.

Segundo o enfoque antropoldgico do conhecimento, o homem soé
aprende o que lhe permite a sobrevivéncia e a diferenciagdo em um dado
grupo social. Nesse sentido, é relevante ressaltar que a dimensao
antropoldégica é referenciada por Nonaka e Takeuchi (1997) como a
segunda dimensao da criacao do conhecimento, denominada de
ontoldgica. Segundo os autores, o conhecimento parte dos individuos para
as comunidades de interacdo, atravessando o0s niveis e fronteiras
interorganizacionais, o que permite, sem esforgo adicional, uma analogia
com a questao do conhecimento compartilhado pelo grupo, ou
antropologia cognitiva, e com os significados compartilhados, conceitos e
codificacdo do conhecimento, que designam a antropologia simbdlica.

Morin (1996, p. 191) descreve condicdes antropoldgicas do
conhecimento, destacando que o “conhecimento espiritual é o
conhecimento propriamente humano”. Ele seria a emergéncia ultima de
um desenvolvimento cerebral, no qual acaba a evolugdo bioldgica da
hominizagdo e comecga a evolucao cultural da humanidade. A dimensao
antropoldgica permite identificar, no individuo, os indutores da motivacao,
tendo, como referéncia primaria, o conhecimento capaz de gerar
vantagens comparativas pessoais, isto &, capaz de gerar diferenciacao
entre os individuos, atribuindo-lhes uma condicdo competitiva mais
favoravel. Esse processo corresponde a uma curva de evolugao associada
a visao do trabalho ao longo da histéria da industrializacdo.

Integra essa perspectiva a dimensdo epistemoldgica, também
conhecida como teoria do conhecimento ou filosofia da ciéncia. Por meio
da epistemologia, foi possivel emergir a distingdo de Polanyi (1966) entre
o conhecimento tacito, decorrente da experiéncia de vida, associado a
percepcao e intuicdo e, portanto, pessoal e de dificil transferéncia; e o
conhecimento explicito ou codificado, que pode ser descrito por meio da
linguagem formal, sistematica e informal. A epistemologia é uma das duas
dimensdes de referéncia para criacdao do conhecimento, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997).

Davenport e Prusak (2003) defendem que a criagdao do
conhecimento € compreendida por duas dimensdes, uma no nivel do
individuo e outra, no social. A primeira explicita que a ideia de que o
conhecimento é individual e sua construcao é subjetiva e una, podendo
ser inferida a partir dos comportamentos e resultados da acumulagao das
proprias experiéncias. A segunda dimensdao ocorre na construgao social,
no sentido em que esse resulta da interacao entre o individuo e o grupo
social e suas circunstancias (SILVA, 2000). Diante do exposto, pode-se
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dizer que a conversdao da informacdo (conhecimento explicito) em
conhecimento tacito é algo individual e proprio ao ser humano. Assim,
ninguém terd acesso ao processo de conversao até que o individuo
codifigue - em linguagem, simbolos e imagens - o que deseja comunicar.
Nada impede que a informacdo que esta acessivel ao grupo promova a
geracdao de novos conhecimentos e, novamente, eles sejam socializados.
Reforca-se que, enquanto o conhecimento permanecer com o individuo,
de modo que ndo explicito, isto €, ndo compartilhado e ndo disseminado,
0os membros da organizacao nao conseguirao multiplicar o valor do seu
significado e de sua imagem.

E importante destacar que a formalizacgdo do conhecimento
individual pode impedir o processo de aprendizado e de criatividade no
momento em que o individuo acumula informacdes, experiéncias, valores
e um modo de vida peculiar, pois pode haver certa dificuldade de
externalizar sua visdao sobre o objeto ou contexto em questao. No
momento em que ele nao relaciona esse modo de vida ao ambiente
externo, pode haver uma estagnacao da aprendizagem, pois ele nao
recebe o estimulo para agir cognitivamente, impedindo a geracao de
novos conhecimentos ou novas agoes.

Pensada em um grafico tridimensional, é possivel visualizar a espiral
do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), na qual, no nivel
epistemoldgico, o conhecimento emerge para cima, enquanto no nivel
ontoldgico, move-se da esquerda para a direita e novamente para a
esquerda em movimento ciclico e continuo. A dinamica organizacional
ocorre por meio do movimento ciclico e continuo do conhecimento,
permitindo a representacao e a interacao das duas espirais durante todo o
tempo.

Entretanto, ha, também, a dimensdo da préxis. Uma posicao
kantiana, apresentada por Crampe-Casnabet (1994, p. 154), que
amplifica o sentido original do termo, aprofundando a percepcao de que,
por tras de uma acgdao, mais do que comando, “existe um codigo de ética e
conduta, a ser desvendado e apreendido”. Deve-se entender por pratica
uma operagao, uma acao, em vista da realizacdo de um fim que um
individuo representa para si, assim como sao representados os meios que
Ihe permitem atingir o fim perseguido. Ha, para cada pratica, uma técnica,
que consiste, uma vez desejado um fim, em adaptar os meios adequados
a sua realizacdo. Essa pratica é empirica, esta fora do dominio ético. A
praxis se refere ao uso de um conjunto de saberes organizados por meio
de um método ou de uma operacdo, a partir do qual é possivel alcancar
um resultado. Para atingi-lo, € necessario combinar habilidades técnicas,
éticas e sensoriais, como a intuicdo. Conhecer consiste em unir a forma do
conceito e o dado sensivel que afeta a sensacdao. Assim, ja que o sujeito
nao pode gerar por vontade prépria a matéria de um objeto, todo o
conhecimento comega com a experiéncia (CRANPE-CASNABET, 1994).

Morin (1996, p. 192) complementa que o conhecimento humano &,
na sua origem e no seu desenvolvimento, inseparavel da acao; como todo
conhecimento cerebral, ele elabora e utiliza estratégias para resolver
problemas postos pela incerteza e incompletude do saber. A praxis refere-
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se ao exercicio empirico que, apesar disso, ndo dispensa o aprendizado
formal. A pratica permite uma associacdo entre conhecimento ldgico-
formal, ou explicito, e a experiéncia vivenciada, ou, ainda, conhecimento
tacito e a intuicdo. Ha, contudo, que se considerar a percepcgao sobre a
sociedade que se utiliza do conhecimento, quando esse conhecimento
pode transformar essa sociedade.

A gestao do conhecimento, entenda-se, aqui, como a do
conhecimento explicito, € a aquisicao, a troca e o uso da informagdo no
contexto das organizacoes, incluindo os processos de gestao e os sistemas
de informacao, requerendo a transformacao do conhecimento individual
em conhecimento coletivo, de forma a ser compartilhado e
apropriadamente aplicado nas atividades das organizagdes. Portanto,
ocorre a partir da aprendizagem, tornando-se um momento ciclico para
gue os novos conhecimentos surjam, exigindo do contexto da organizacgao
atitudes que transcendem o processo de aprendizagem individual para o
coletivo e que seja continuo. Para Saban et al. (2000), a aprendizagem
individual pode ser considerada, portanto, no ambito das organizacoes, o
nivel individual da aprendizagem coletiva.

Percebe-se que o aprendizado individual é condicdo necessaria, mas
nao suficiente para a inteligéncia da organizacao. Corroborando com essa
visao, Sweringa e Wierdsma (1995) salientam que a aprendizagem
individual é necessaria, mas nao suficiente para o aprendizado coletivo. O
fator crucial, ponderam Boyett e Boyett (2003), reside na eficacia com
gue os individuos compartilham o saber nos niveis administrativos da
organizacao. Tendo em vista que a aprendizagem resulta da relagao do
individuo com o meio, ela é importante na dindmica organizacional.

Maturana (1998) assume a aprendizagem COmMO um pProcesso
continuo de mudancas de comportamento, induzido pela necessidade de
um acoplamento estrutural entre individuo e meio. A aprendizagem
corresponde as mudancas ocorridas ao longo da vida em funcdo de uma
rede de interacdes com o0s outros e com 0 meio, que se orienta para a
adaptacao em face de demandas recorrentes. Nesse processo histérico,
tanto se da a (re)producao do individuo quanto do meio. A aprendizagem,
como a cognicdo, esta orientada para o fazer. Aprender é mudar para
fazer. Aprender é fazer. Nesse contexto interpretativo, o discurso sobre
planejamento como aprendizagem remete a continua necessidade de
repercepcao de situacdes para a delimitacao de agdes. Como Matus
(1993, p. 12) afirma, “o fendmeno do planejamento é a mediacdo entre o
conhecimento e a agao”.

Para Fleury e Fleury (1998, p. 20), o processo de aprendizagem em
uma organizacao “nao sO6 envolve a elaboracdo de novos mapas
cognitivos, que permitem compreender melhor o que esta ocorrendo em
seu ambiente externo e interno, como, também, a definicdo de novos
comportamentos, que comprovam a efetividade do aprendizado”. Os
autores defendem pressupostos que orientariam as empresas e que
poderiam dar sustentacdao ao processo de aprendizagem, destacando: a
acao estratégica, a integracdo dos processos de decisdo, a definicao de
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politicas de recursos humanos que apoiem e impulsionem a aprendizagem
e o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem.

Caravantes e Pereira (1985, p. 6) afirmam que esse é um “processo
de aquisicao da capacidade de usar o conhecimento, que resulta da
pratica e da experiéncia e que produz uma mudanca relativamente
permanente no comportamento”. Para Kolb (1984; 1971), a
aprendizagem é um processo em que o conhecimento é criado por meio
da experiéncia. Ele considera que o modelo de como as pessoas
aprendem, modelo vivencial, € um ciclo quadrifasico, composto de quatro
tipos de habilidades: experiéncia concreta, observacao reflexiva,
conceituacao abstrata e experimentacdao ativa. Observa-se que a
aprendizagem, na visdao dos autores, pode ser analisada como um
processo de mudanca, provocando estimulos diversos, acompanhados por
emocdes, e que pode refletir em mudangas no comportamento dos
individuos. E percebido que o processo de aprendizagem passa por trés
ciclos distintos: (1) as regras que se referem ao que se deve e pode fazer,
(2) insight que se relaciona com o0 que se sabe e com o que se
compreende e (3) os principios que focam no que é e no que se deseja
ser. O obedecer a esse ciclo acontece quando na aprendizagem ocorre a
indagacao/questionamento e discussao dos principios essenciais sobre os
quais a organizacdo estd alicercada (ESTIVALETE; LOBLER; PEDROZO,
2006).

A aprendizagem, no contexto organizacional, pode ser considerada
como uma resposta a mudancas enfrentadas pelas organizagdes, uma vez
que se busca desenvolver a capacidade de aprender continuamente,
baseando-se nas experiéncias organizacionais, e traduzir tais
conhecimentos em praticas que contribuam para um desempenho melhor.
Trata-se de uma aprendizagem estritamente instrumental. Portanto,
assume como pressuposto o desenvolvimento de estratégias e
procedimentos a serem continuamente construidos para se atingir
melhores resultados, contando com a participacdo efetiva dos individuos
no processo de aquisicao e disseminacao de informacdes. Essa condicao
se relaciona a questao do desenvolvimento de competéncias, havendo
uma cumplicidade entre as abordagens apresentadas e uma caréncia no
gue se refere a explicitacdo dessa relacdo (BITENCOURT, 2001, p. 62).

Alguns, como Kolb (1971), Senge (1990), Argyris (1977) e Leonard-
Barton (1995), desenvolveram trabalhos sobre o desenvolvimento de
competéncias gerenciais®’. Kolb enfocou o desenvolvimento do ciclo de
aprendizagem baseado na vivéncia, uma visao processual que destaca a
importancia da acao e da reflexdo em um processo continuo, que visa a
equilibra-las. Senge (1990) desenvolveu disciplinas que sustentam sua
visdo e trata da questdo da competéncia indiretamente. Para ele, o
dominio pessoal pode ser interpretado como uma necessidade de
desenvolver as pessoas, tendo como base o autoconhecimento. Argyris

2 E tudo o0 que o individuo precisa saber para desempenhar suas funcdes gerenciais como gestor.
Também é necessério demonstrar qual o seu diferencial competitivo e 0 impacto em seus resultados,
como criatividade, flexibilidade, proatividade, etc. Competéncia se diferencia de habilidade, por esta
ultima se restringir ao saber fazer (FLEURY; FLEURY, 1997).
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(1977) dedicou-se a discussdao da lacuna observada entre a teoria
assumida e aquela em uso - discurso e pratica. Nesse ponto, ressalta-se a
necessidade de tratar as competéncias como praticas observadas no
ambiente de trabalho, fato esse que a diferencia do desenvolvimento de
potencial. A necessidade de refletir sobre o processo de desenvolvimento
de competéncia a partir do erro €, assim, favorecer o desenvolvimento do
double loop lerarning, é outro ponto tratado pelo autor.

Leonard-Barton (1995) defende que a competéncia deve ser vista
como um sistema, sendo dificil pensar apenas em competéncias
individuais, uma vez que os individuos estdo em constante processo
relacional. Afirma que os procedimentos formais e informais sao
fundamentais para a interacdo humana e servem de base para a
construcao de competéncias. Vinculado a essa abordagem, o processo de
aprendizagem se apoia em diferentes concepgoes. Os estudos de Argyris e
Schon (1978) sobre aprendizagem de single loop (ciclo Unico) e double
loop (ciclo duplo), marcaram sua importancia na teoria das organizagoes.
Eles as diferenciam, afirmando que a primeira — a aprendizagem de ciclo
unico - refere-se ao como fazer as coisas melhor, por meio da
experiéncia, e exerce impacto sobre parte da organizacao. A segunda
trata do porqué das coisas serem feitas, gerando efeitos e impactos de
longo prazo, aludindo a mudangas mais radicais e tendo como objetivo o
desenvolvimento de novos paradigmas, envolvendo o questionamento dos
valores fundamentais da organizacdo (ESTIVALETE; LOBLER; PEDROZO,
2006).

Morgan (2000) corrobora os estudos dos autores, afirmando que a
aprendizagem, denominada por ele de circuito Unico, apoia-se na
habilidade de detectar e corrigir o erro com relagao a dado conjunto de
normas operacionais. De acordo com ele, muitas organizagdes se tornam
proficientes na aprendizagem de circuito Unico, desenvolvendo a
habilidade de examinar o ambiente, de estabelecer objetivos e de
monitorar o desempenho geral do sistema em relacao a esses objetivos.
Essa habilidade basica é, na maioria das vezes, institucionalizada sob a
forma de sistemas de informacao, planejados para manter a organizagao
em curso. Para que ocorra o aprendizado de circuito duplo, é preciso ser
capaz de se “olhar duplamente” a situacao, questionando a relevancia das
normas de funcionamento. Todavia, a habilidade de atingir proficiéncia em
termos de uma aprendizagem de ciclo duplo usualmente é de mais dificil
planejamento. Afirma que, enquanto algumas organizacdes tém sido bem-
sucedidas, institucionalizando sistemas que reveem e desafiam normas
basicas, politicas e procedimentos operacionais em relagcdo a mudancas
que ocorrem nos seus ambientes - encorajando o debate coptl'nuo e a
inovacao - muitas falhas surgem ao coloca-los em pratica. E possivel,
assim, verificar esse problema tanto em organizacdes burocraticas quanto
em nao burocraticas, uma vez que os principios habitualmente operam de
maneira que realmente obstruem o aprendizado do individuo. Para
Morgan (2000), a medida que os individuos sao responsaveis pelos seus
desempenhos em um sistema que recompensa O Sucesso € pune as
falhas, tém um incentivo para se engajarem em varias formas de fraudes
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para se proteger. Para ele, se os sistemas de imputabilidade fomentam
esse tipo de defesa, uma organizacao raramente serd capaz de tolerar
altos niveis de incerteza.

Outro aspecto a ser lembrado sao os membros da organizagao, que
tentam abordar os problemas de forma retdrica ou com racionalizagdes
gue transmitem a impressao de que sabem aquilo que estdao fazendo.
Morgan (2000) julga que esse posicionamento pode nao ser nao apenas
para impressionar os outros, mas, também, para convencé-los de que
tudo vai bem e que possuem a habilidade de lidar com o problema.
Reforcam essa posicao, engajam-se em comportamentos de disfarce,
guando veem surgir ameacas a um modelo basico de pratica que leva um
individuo a desviar a culpa para outro lugar e a prender-se aquela pratica,
intensificando-a, em lugar de questionar a sua natureza e os seus efeitos.
Tais circunstancias contribuem para ndo enfrentar as realidades e lidar
com elas. Tal dificuldade pode ser mascarada com processos sociais, tais
como “pensamento de grupo”, que sao conjuntos mentais desenvolvidos
sobre bases de reforco social, que sao frequentemente muito dificeis de
romper. Os membros podem desenvolver visdes que os impedem de
compreender os problemas. A aprendizagem de circuito duplo requer que
se reduza o hiato entre a teoria e a realidade, “de tal forma que se torne
possivel desafiar os valores e as normas embutidas nas teorias utilizadas,
assim como aquelas que sao adotadas” (MORGAN 2000, p. 95).

Considera-se, neste artigo, que o individuo constrdi seu processo de
conhecimento, dominando-o a partir da aprendizagem e do contexto
ambiental em que estd inserido. O aprendizado possui varias
manifestacdes cognitivas e comportamentais, que podem emergir na vida
do individuo em intervalos de tempos diferentes e/ou simultaneamente.
Os elementos que transitam no processo de aprendizagem fazem parte
das manifestacdes individuais e sao elas que conferem “vida” as
organizacdes. Por isso, nao se considera a organizagao como aprendiz,
porque nao se acredita nela como uma unidade pensante com insights,
que cria mapas cognitivos, que gera e acumula conhecimento. Apenas os
seres humanos sao capazes de agir cognitivamente e possuir sistemas de
armazenamento e de processamento. A organizacao ndo tem vida propria,
nada faz, toma emprestada a dinamica social que existe em suas
dependéncias: ainda que se destaquem objetivos coletivos, ndo é a
organizacao que 0s possui ou que “age”; sao os individuos e grupos que
levam a cabo tais processos (SARAIVA, 2009).

4 Informacao, conhecimento e aprendizagem no
Instituto Euvaldo Lodi de Minas Gerais

O tratamento das entrevistas permitiu que se chegasse a trés
categorias finais de conteido, material que sera sistematicamente tratado
nessa secdo. Sao elas: a) informagdao como matéria-prima para decisao e
acao; b) possibilidades e limitagcdes das praticas de gestao do
conhecimento; e c) desafios do conhecimento tacito.
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4.1 Informagcao como matéria-prima para decisao e acao

Quadro 1 - Processo de derivacao da categoria final de conteudo:
informacao como matéria-prima para decisdo e acao

Categorias iniciais Ideias-chave Categoria final
= Experiéncia acumulada é =  Ainformagao é ponto de * Informagdo como matéria-
revertida para empresarios partida para todas as acées prima para decisédo e acdo

=  Ainformacg&o afeta o trabalho | gerenciais no IEL/MG,
perpassando qualquer atividade

Fonte: Dados da pesquisa.

Com as constantes mudancas no ambiente interno e externo do
IEL/MG, a informacao tem papel crucial no apoio as estratégias e ao
processo de decisdo, bem como no controle das operacoes
organizacionais. Sua utilizacao representa uma intervencao no processo
de gestdao, podendo, inclusive, provocar mudanca organizacional, a
medida que afeta os elementos que compdem o sistema de gestao. Esse
recurso, importante para o negdcio, quando devidamente estruturado,
pode integrar as funcdes das varias unidades, por meio dos diversos
sistemas organizacionais. A informacdo é fonte primaria de
competitividade, como sinalizado pelos depoimentos:

Informacdao na minha area é matéria-prima, é basico...
Acumulamos muita experiéncia nos Uultimos anos e
informacgdes que serdao fornecidas para os empresarios, que
subsidiarao futuros estudos, que suportardao as acdes e
producdo da geréncia. (Entrevistado 1)

Informacao é matéria-prima, principio para qualquer atividade
da minha area. Sem ela, ndo consigo chegar aos resultados
estimados. E algo que afeta o nosso trabalho, sem que
consideremos ou percebamos. Informacdo nao é sé aquela
que vai impactar nisso ou naquilo e dai vamos montar um
mapa mental com elas, ndo € um processo muito natural.
(Entrevistado 2)

Eu ndo consigo tomar nenhuma decisdao sem informacgdo, é
fundamental. Para justificar uma decisao, tenho que partir das
informacoes que me subsidiaram essa decisao. Hoje, o volume
de informacdes que temos é muito grande, saber quais sao
fidedignas e confidveis tornou-se uma maratona para todos
nos que trabalhamos com relagdes internacionais e comerciais.
(Entrevistado 3)

Nao tem como trabalhar sem informacao nos dias de hoje, ela
é primordial. E, vou falar sinceramente: sou muito objetiva,
muito pratica, entdo, as vezes, deixo a desejar nesse sentido.
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E, cada vez mais, fica clara a importancia da informacdo e que
sem o conhecimento é complicadissimo tomar uma decisao.
Como sou responsavel pela elaboracao do planejamento da
minha area, tenho que estar atenta aos detalhes. Para que ele
aconteca, tenho que ter todos os dados estruturados e acabo
errando por falta de informacao e perco tempo tendo que
consertar ou tendo que mudar a rota. Ocorre porque, as
vezes, nao estudei, ndao busquei todas as informacdes
possiveis, nao fui as fontes certas. (Entrevistado 5)

E visivel a importancia da informacdo para a execucdo de atividades
e para a tomada de decisao no IEL/MG. Na fala dos gerentes, a
informacao é matéria-prima para o desenvolvimento de tarefas, das mais
simples as mais complexas. A informacdo, ao ser convertida em
conhecimento e esse em acgles estratégicas, em inovagdes e em um novo
posicionamento do individuo diante de situacdes diferentes, pode ser
considerada o processo de conversao e transformacdo. Sinaliza-se a
importancia de considerar os diferenciais que estdao no entorno dos termos
dado, informacao e conhecimento, nao podendo ser vistos como
sinbnimos. Davenport e Prusak (2003, p. 1) reforcam essa colocacao,
dizendo que “o sucesso ou o fracasso organizacional pode depender de se
saber de qual deles precisamos, com qual deles contamos e o que
podemos ou nao fazer com cada um deles”.

A compreensao e o entendimento do que sdo esses trés elementos
sao essenciais para a realizagdo bem-sucedida do trabalho ligado ao
conhecimento. E igualmente importante para essa realizagdo a passagem
de um elemento a outro. Nas organizagdes, a codificacdo converte o
conhecimento em formatos acessiveis e aplicaveis. Equipe de trabalho e
clientes do conhecimento podem categoriza-lo, descrevé-lo, mapea-lo,
modela-lo, estimuld-lo e inseri-lo em regras e procedimentos, segundo a
conversao do conhecimento defendida por Nonaka e Takeuchi (1997).
Cada um desses possui seu proprio conjunto especifico de valores e
limitacbes e pode ser aplicado isoladamente ou de forma combinada
(Davenport e Prusak, 2003, p. 83).

4.2 Possibilidades e limitacoes das praticas de gestao do
conhecimento

Quadro 2 - Processo de derivacao da categoria final de conteudo:
possibilidades e limitacdes das praticas de gestao do conhecimento

Categorias iniciais Ideias-chave Categoria final
= A gestdo do conhecimento é » A descontinuidade das acdes = Possibilidades e limitagbes das
um ponto fraco afeta a gestdo do conhecimento praticas de gestéao do
* A modernizagdo da gestao =  As praticas de conhecimento conhecimento
passa pelo rapido deveriam ser integradas para gerar
compatrtilhamento de informagbes | resultados melhores

Fonte: Dados da pesquisa.
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A gestdo do conhecimento € um ponto fraco no IEL. Eu me
lembro bem do trabalho iniciado no passado sobre gestao do
conhecimento que nao foi para frente. Comegamos um
trabalho na tentativa de transformar conhecimento tacito em
conhecimento explicito, na parte de elaboracao de projetos.
Contratamos um consultor para formalizar tudo em processo,
foi feito um manual - com fluxo de trabalho, com passos para
gerenciar o conhecimento. Gostaria que isso estivesse melhor
e que pudéssemos fazer muito mais do que fazemos hoje,
porque se acaba focando mais na gestao de processo do que
na gestao de pessoas. Observe: se sair duas pessoas aqui da
area de inovacao hoje, ndo sei o que vai ser. Estamos
construindo manuais, definindo metodologias, todos os
processos. (Entrevistado 2)

Observa-se, neste depoimento, que ha descontinuidade nos
programas de gestdao da informacao e do conhecimento dentro do IEL/MG,
por estar focado exclusivamente nos processos e nao no individuo, peca-
chave para a construcao de conhecimento. Nao se trata, portanto, de nao
formalizacdo, uma vez que o0s processos estdao bem descritos e
estruturados; o que falta € um sistema integrado, que faca a ponte entre
o ambiente interno e externo e de trabalhadores envolvidos com o
programa e que o coloque em pratica. Nesse sentido, o IEL/MG adotou
como ferramenta de gestao da informacao o sistema Sharepoint para
armazenamento e disseminacao de informacgoes. Esse sistema encontra-se
disponivel em todas as geréncias, mas nao estd sendo usado na sua
potencialidade. Ele ndo é empregado, por exemplo, para organizar e
disseminar informagbes e, muito menos, como um canal de
aprendizagem. Algumas areas tém suas proéprias bases de dados e a
informacao é disponibilizada apenas para os membros que dela fazem
parte:

Minha area é a responsavel pela integracao das informacgdes e
definicdo de ferramentas de gestao da informacdo. Hoje,
temos o Sharepoint, que vem facilitar essa integracao entre as
geréncias e esta disponivel para todos do IEL, que ja foram
treinados. Conseguimos um avanco em relagao ao passado.
Na geréncia, conseguimos uma integracdo boa dos nucleos.
Tenho a clareza que o que temos ainda é pequeno, frente ao
que eu gostaria de ter dentro do sistema FIEMG. Apesar de ter
o sistema implantado, em funcionamento, com todo o
mapeamento e levantamento, ainda ndo esta operacional do
jeito que gostariamos. Isto é, com todas as informacoes
integradas, as geréncias se relacionando com seus clientes, as
demandas sendo respondidas e armazenadas dentro do CRM,
ainda estamos caminhando. Temos muitas bases de dados
isoladas, portanto, migrar tudo isso, juntar as informacodes e
documentos leva tempo. O ideal é ndo ter coisas engavetadas,
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no arquivo de fulano, na pasta de sicrano, beltrano, isso
diminuiu bastante. (Entrevistado 1)

Precisamos modernizar nosso ambiente de informacgao. Cada
nucleo tem seu banco de informacdo, que nao conversam
entre si. Para eu ter um relatorio, preciso fazer tudo
manualmente ou no Excel, perde-se muito tempo para obter
uma informacao organizada, sabe, com valor agregado.
(Entrevistado 6)

Afirma-se que ndao ha um sistema de informagao integrado no
IEL/MG e que cada geréncia trabalha de forma isolada na organizacdo e
no tratamento das suas informagdes, criando banco de dados
fragmentados. Por conseguinte, ndo ha uma ferramenta de informacao
gue facilite o processo de aprendizado. Para os entrevistados, informacao
€ importante, mas ndo se vé um esforco conjunto na definicdo de uma
metodologia comum, que atenda a todas as areas. Falta um modelo de
gestdo da informacao para todo o Instituto. A questdo que se faz é: como
falar de algo mais complexo, que é a gestdo do conhecimento, se o basico
nao estd estruturado, implementado e em uso? Resgata-se o argumento
de Davenport e Prusak (2003, p. 1): “é preciso saber o que cada um
significa e qual o papel no negdécio da organizacao - dado, informagao e
conhecimento”.

A informacao tem sua origem na coleta de dados. Estes, por sua
vez, sao organizados e recebem significado de acordo com o contexto
delimitado, determinado pela necessidade ou pela demanda. Eles servirao
de base para identificar as informacdes pertinentes entre as ja disponiveis
no contexto organizacional. Caso nao existam, essas informacdes serao
buscadas em outras fontes fora da organizacao, transformando-se em
ativos estratégicos. (BEUREN; RAUPP, 2003).

Entre as tecnologias de que os gestores dispdem, os sistemas de
informacdes estdao entre as mais importantes para atingir altos niveis de
eficacia e produtividade nas operagbes, especialmente quando
combinadas com mudangas no comportamento da administracdo e nas
praticas de negdcio. Os sistemas de informagao se tornaram as principais
ferramentas para a criacao de produtos e servicos e modelos de negdcios
inteiramente novos, descrevendo como a empresa os produz, entrega e
vende, a fim de obter lucro e vantagem competitiva. Os sistemas de
informacao sao ferramentas indispensaveis para uma eficaz gestdo da
informacao. Atente-se para a necessidade de criacdao e associacdo das
politicas de informacdo e de informatica dentro da organizacdo. As areas
responsaveis pela elaboracdo e implementacdo dessas politicas precisam
estar em sintonia para o desenvolvimento adequado de sistemas de
informacao, que retratem a realidade do contexto organizacional e
possam gerar conteldos informacionais confiaveis.
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4.3 Desafios do conhecimento tacito

Quadro 3 - Processo de derivacao da categoria final de conteudo:
Desafios do conhecimento tacito

Categorias iniciais Ideias-chave Categoria final
=  Necessidade de = O conhecimento precisa ser =  Desafios do conhecimento
sistematizagao de agbes sistematizado e compartilhado tacito
=  E necessaria a como forma de concretizar o
descentralizagdo da informagéo compartilhamento como processo
entre os profissionais de gestao

Fonte: Dados da pesquisa.

A gestdo do conhecimento tacito para o explicito € um processo que
exige a integracdo da cultura, dos valores, da percepcdo dos individuos. E
preciso envolvimento de todos os membros da organizagao para a sua
ocorréncia, principalmente daqueles que estdo inseridos no nivel
estratégico. Ela ndo ocorre simplesmente porque a organizacao possui
sistemas de informacdo sofisticados e de ultima geragdo, € preciso que
todas as pessoas estejam disponiveis a compartilhar suas experiéncias e
gue estejam envolvidas com o processo de gestdo. Para os entrevistados,
no IEL/MG ha um esforco nesse sentido, mas ele ainda é fragil:

Temos feito de uma forma até empirica como responder uma
demanda [...] Dentro da nossa metodologia de inteligéncia,
temos que definir o plano diretor de coleta e qual a questao a
ser trabalhada. Esta atividade é desenvolvida em equipe.
Discutimos o tema, o assunto, debrugamos no problema, quais
sao as questdes-chave, qual a necessidade de se montar uma
equipe multidisciplinar, a questao pode envolver profissionais
de outra geréncia e areas do conhecimento, inclusive definir
em quais fontes buscar as informacgdes. Quando o assunto é
mais complexo, em um primeiro momento, coletam-se
informacgdes para entender o assunto, o tema em questdo, o
que estd sendo abordado, para, depois, sim, elaborar e
montar o projeto. Sao projetos de analise e de inteligéncia.
Essa primeira fase envolve a interacao da equipe, discussao e
solucdo. O trabalho é em equipe, as vezes, a coleta é feita por
mais de uma pessoa e depois tem que juntar e fazer um
trabalho de analise. Pode ocorrer a necessidade de voltar e ter
que coletar uma e outra coisa que ficou faltando para
complementar. Neste momento, existe um trabalho de
interacao da equipe [...] (Entrevistado 1)

Na minha area, os colaboradores que saem para um processo
de capacitacao, de treinamento e de conhecer uma
oportunidade de mercado in loco, peco para fazerem uma
exposicdo para o restante da equipe ou elaborarem um
relatorio, quando é algo mais técnico. Vejo que precisa ser
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melhorada essa dindmica, esta fragilizada. Minha opinido é
que tinha que ser obrigatdria a transferéncia de informacoes
provenientes de eventos. Sei 13, definir um instrumento ou
metodologia de todo o processo - desde a liberacao, a saida e
a disseminagao da informacao. No dia a dia, a minha equipe
troca informacao, discute os problemas e busca solugdes, mas
existem outros que sdo mais fechados e tém essa dificuldade
de comunicagao, mas, por outro lado, fazem com perfeicao
suas atividades, mas tém dificuldade de compartilhar, de
trocar experiéncias. (Entrevistado 3)

Eu poderia “falar bonito” em teoria para vocé: o evento o qual
a pessoa vai, tem que compartilhar o aprendizado e o
conhecimento adquirido. Portanto, eu nao deixo de pedir para
que as pessoas passem um e-mail, fagam um sumario ou uma
sintese do conteudo discutido 14, dos principais pontos que ela
colheu, que ela absorveu naquele evento em que participou.
Vejo como fundamental para o aprendizado coletivo. Em
alguns momentos, isso ndao acontece. Eu nao vejo com tanta
facilidade o que o individuo aprendeu e ver esse aprendizado
em forma de resultado, em alguns casos, consigo; em outros,
nao. Faltou ao gerente cobrar ou ser mais incisivo enquanto a
cobranga em relagdo a essa postura da troca de informacdo.
As vezes, o colaborador, participante do evento, da a desculpa
gue o evento nao foi aquilo que ele esperava [...] Entdo, eu
nao tenho a menor duvida que dentro de uma percentagem de
pessoas, nao estao sendo totalmente compartilhadas e nem
democratizadas as informacdes dentro da 4&rea. Precisa
melhorar, ndo tenho duvidas. (Entrevistado 4)

Verificou-se que, na organizacdo investigada, nao ha fluxos de
informagao padronizados que facilitem a comunicacao interna e externa.
Mas, observou-se uma preocupacao por parte dos entrevistados com a
definicdo de uma metodologia e de ferramentas que agilizem a troca e
compartilhamento de informacgdes. Apesar da dificuldade de se codificar o
conhecimento tacito, seu valor compensa o esforco. O mapeamento do
conhecimento em uma organizacao acaba se constituindo em um
inventario do potencial dos ativos estratégicos que essa possui; mas a
falta desse mapeamento acaba gerando prejuizos para todos os
envolvidos com o contexto organizacional. Desenvolver metodologias que
permitam a retencao do conhecimento que se encontra de posse do
individuo € um passo para a construcao de um sistema de informacdao com
valor agregado. Percebe-se que, no IEL/MG, existe a preocupacao de reter
o conhecimento gerado nas suas dependéncias, mas ha muito ainda a ser
feito:
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Estamos dentro da empresa e conhecimento tem que ficar
aqui. Isto estd sendo estruturado e é uma preocupacao do
Instituto, a geréncia de inteligéncia estratégica esta como
responsavel por essa atividade. Confesso que sou displicente
nesse campo, termino um trabalho e coloco |1a no depositério
para ser democratizado. Mas, muita coisa fica na cabeca das
pessoas. Precisamos aperfeicoar, na pratica estd fraca.
(Entrevistado 3)

[...] a cada dia estou tentando nao deixar conhecimento preso
com ninguém. Isso significa que, por exemplo, se uma pessoa
tem conhecimento e sabe manipular uma base de dados,
outras pessoas tém que ter esse conhecimento. E, as vezes,
eu até propositalmente fagco um teste. [...] Entdo, no dia a dia,
as demandas surgem para serem respondidas em tempo
curto, eu ndao posso ter conhecimento na posse de apenas
uma pessoa, pode gerar um grande problema para area.
Percebo que a equipe esta aprendendo e se educando,
inclusive eu [...] E preciso que todos tenham conhecimento de
tudo e saibam onde encontrar a informagdao, até mesmo
porque temos que fazer a roda girar sem nenhum problema.
(Entrevistado 4)

Observa-se que o acesso ao conhecimento sé ocorre no IEL/MG,
guando o profissional tem interesse em compartilhad-lo, o que pode
ocasionar na perda definitiva de informacao no momento em que esse
trabalhador deixa a empresa, gerando problemas significativos, que
ameacam o valor do capital intelectual da organizagao. Esse risco sugere a
necessidade de estratégias para impedir tais perdas. Uma solucdo nesse
sentido pode ser o compartilhamento do conhecimento por meio de
processos de orientacdo ou programas de aprendizagem - dinamica de
grupo, capacitacao, treinamento, didlogos — para que o conhecimento nao
se concentre em um Uunico individuo. Os recursos multimidias e os de
hipertexto permitem a captura pelo menos de uma fracao do
conhecimento do individuo.

Alguns estudos apontados por Davenport e Prusak (2003) afirmam
gue os seres humanos aprendem melhor com histérias. Os individuos
pensam de forma narrativa, ndo argumentativa e nem paradigmatica,
representado a retdrica, portanto, importante papel na transmissdao do
conhecimento. Nos campos analisados, a pesquisa mostrou que o
conhecimento é comunicado com mais eficacia por meio da narrativa
convincente, elegante e apaixonada.

Das experiéncias vivenciadas pelos autores, o que se pode dizer é
gue a informacdo € componente de estratégia. Seu uso consiste em criar
alternativas diferenciadas de estratégias e alertar para a capacidade da
empresa ao gerar informagdao exclusiva sobre o contexto de seu
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empreendimento. Contudo, o uso estratégico da informacao pode resultar
em vantagem competitiva se ela contribuir, efetivamente, para a
identificacao de alternativas que aperfeicoem o desempenho do contexto
social em todos os niveis. Entretanto, a empresa pode alterar as regras da
competicdo, por meio da mudanca de seus processos e da importancia
gue confere a informacdao. O uso estratégico da informacao implica
embuti-la em produtos e servicos ja existentes na empresa e esse uso
pode ajudar na definicdo do momento em que se deve elimina-los da linha
de producao.

Apesar dos discursos corporativos de que conhecimento do
trabalhador é um recurso valioso, a maioria das empresas ndo despende
esforcos no sentido de cultivar atividades orientadas para o conhecimento
dos seus trabalhadores (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Pode-se dizer que
o Instituto tem uma infraestrutura fisica e humana - técnicos - adequada,
0 que sugere que isso nao é suficiente para torna-lo gestor de
conhecimento explicito.

5 Consideracoes finais

A pesquisa realizada sugere alguns elementos. A informacdo € vista
como indispensavel para os processos de rotina; € qualificada como um
instrumento modificador da consciéncia humana, isto &, permite uma
mudanga cognitiva. A informagdao sé permitira retorno se o individuo a
percebé-la como matéria-prima primordial para o seu desenvolvimento e
do grupo que faz parte. A gestao de informacao no IEL/MG é ainda fragil e
0 processo ndo estda atendendo adequadamente todas as geréncias, o que
sugere que muito ainda ha por fazer, tanto por parte dos gestores quanto
por parte dos trabalhadores. Quando ocorre troca de informacao, ela se
limita ao desenvolvimento de atividades processuais e que, de certa
forma, estd estruturado dentro de cada geréncia, com metodologias
distintas de organizacao, de disseminacao e de acesso restrito, apesar de
haver um sistema, o Sharepoint, que visa a integracdo e disseminacao
das informagdes para todo o ambiente organizacional.

Os dados sugerem que, para um eficaz processo de gerenciamento
de informacdo, é preciso que a organizagdao possua um processo de
comunicacdo dentro e fora de suas dependéncias, que seja dinamico e
com o minimo de ruido possivel. Sao necessarios mediadores que facilitem
0 acesso as informacgdes e que as que forem disponibilizadas apresentem
conteidos com valor agregado e facam diferenca no negdcio da
organizacao. E, por ultimo, que haja sistematico retorno de quem emite e
de quem recebe a informacao, de forma a eliminar as eventuais lacunas.

Outro ponto observado é que a transferéncia de informagdao é um
processo que depende do emissor e do receptor. Esse processo requer
informacao incorporada em produtos e servicos, factivel de comunicacgao
entre grupos de individuos, e de um ambiente com caracteristicas
similares que facilite a sua ocorréncia. Uma forma de facilitar a
transferéncia de informacao é definindo uma politica de informacao que
esteja alinhada a estratégia e que todos tenham conhecimento e a
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coloquem em pratica. Essa politica precisaria ser um “modelo” aberto,
espontaneo e explicito, que oriente os trabalhadores ao alcance de
objetivos progressivos e democraticos. Quanto a geracao de informacao,
observou-se que essa € de carater formal, sistematico, articulado e
baseado em regras e sua modelagem é para fins processuais.

A dificuldade encontrada pelos trabalhadores dentro das
organizacoes na criacao, na troca, no compartilhamento de informacodes é
visivel, por eles serem controladores e egocéntricos por natureza. Apesar
de projetarem um discurso inserido na “sociedade do conhecimento”,
agem a partir de principios industriais provenientes do inicio do Século XX.
Como bem sinalizado por Morgan (2000), o individuo age para
impressionar os outros ou para mostrar que sabe o que esta fazendo,
mascarando a situacao atual e continua anos e anos (re)afirmando o erro.
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