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Gestdo do conhecimento no terceiro setor: um diagnostico de trés
organizagdes da sociedade civil

RESUMO

Considerando o conhecimento como ativo principal para qualquer organizacéo - independente do setor, area
de atuagéo e tamanho - a Gestdo do Conhecimento (GC) precisa ser melhor explorada em uma populacéo
significativa de organizac@es, as do terceiro setor, que hoje ja representam cerca de 820 mil instituicbes no
pais. Este artigo visa avaliar a Gestdo do Conhecimento em trés organiza¢des da sociedade civil (OSCs) por
meio de uma abordagem quantitativa e qualitativa. Objetiva-se avaliar instrumento de andlise de maturidade
da GC aplicado em larga escala no segundo setor e identificar lacunas e as necessidades especificas do terceiro
setor para orientar futuros estudos. Tem-se como hip6teses que o instrumento ndo € adequado a avaliagdo do
terceiro setor e que as OSCs estudadas ndo devam alcancar niveis altos de maturidade. Ambas hipdteses foram
confirmadas.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Terceiro setor. Andlise de maturidade. Organizagdes da sociedade
civil. Organizagdes sem fins lucrativos.

Knowledge management in the third sector: a diagnosis of three civil
soclety organizations

ABSTRACT

Considering knowledge as the main asset for any organization - regardless of sector, area of activity and size -
knowledge management needs to be better explored in a significant population of organizations, the third
sector, that today represents about 820 thousand institutions in the country. This article aims to evaluate
knowledge management in three civil society organizations (CSOs) through a quantitative and qualitative
approach. The aim is also to test the instrument chosen in order to identify gaps and the specific needs of the
third sector to guide future studies, as this instrument was applied in a large scale in the second sector. It is
hypothesized that the instrument does not fully address the needs of the third sector and that the CSOs
studied should not reach high levels of maturity. Both hypotheses were confirmed.

Keywords: Knowledge management. Third sector. Maturity evaluation. Civil society organizations. Non-profit
organizations.
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1 INTRODUCAO

Assumindo que organizacdes sdo sistemas abertos e organicos, que se relacionam com muitos atores
e interesses ao mesmo tempo, a complexidade é inerente as organizacdes. A grande dificuldade esta em
guebrar o velho paradigma de certeza, controle e linearidade e adentrar no paradigma da complexidade.

A representatividade deste setor é indiscutivel. De acordo com dados do Ministério do Trabalho,
apresentados em um Mapa das OSCs! realizado pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada - IPEA, em 2014,
0 nimero de OSCs em atividade no pais ja ultrapassava 391 mil. O que muitas vezes era visto como um setor
puramente idealista e pouco competente foi se modificando e tomando um corpo institucional a caminho da
profissionalizacdo, refutando o mito da incompeténcia uma vez estabelecido (SALAMON: ANHEIER, 1997).
Ainda assim, as organiza¢des do terceiro setor apresentam uma série de dificuldades em sua gestdo, em
grande parte das vezes associadas a falta de conhecimento e recursos.

Se a ideia de profissionalismo, inspirando-se no aspecto mercadolégico, estivesse acoplada a missdo
das organizacbes e a mentalidade de seus agentes, parte dos desafios que aqui seréo discutidos poderiam ser
menores ou ndo existirem. O que ocorre em muitos casos, por ndo se identificarem como organizaces
competitivas como as do segundo setor, &€ que as boas préaticas utilizadas no ramo empresarial e que poderiam
ser adaptadas e Uteis ao terceiro setor, acabam demorando muito para adentrar na realidade institucional. O
mesmo ocorre nas instituigdes publicas, que tendem a nao interpretar que “os resultados da gestao, com base
em um processo disciplinado de construcao e anélise de indicadores gerenciais, serdo a otimizagao dos gastos
e a maximizagao do lucro social” (ANDRADE, 2002, p. 16).

Este artigo visa contribuir para minimizacéo dos principais desafios das OSCs mostrando como uma
potencial alternativa para aumento de competitividade e eficiéncia, a gestdo do conhecimento. Trata-se de
uma pratica que esté se tornando comum ao ramo empresarial e que pode ter 0 mesmo impacto no terceiro
setor, especialmente, no que envolve mensuragéo de impacto, uma vez que as organizaces tém dificuldade
na formulacdo de indicadores, monitoramento e transparéncia, e na retengdo do conhecimento de
voluntarios, dada a alta volatilidade da atividade.

Assim sendo, o foco deste artigo esta na realizagdo de uma avaliagdo da gestdo do conhecimento em
trés organizagdes da sociedade civil. Optou-se pelo uso de uma metodologia j& consolidada para avaliacdo da
maturidade da GC aplicada, originalmente destinada a pequenas e médias empresas asiaticas, mas que vem
sendo aplicada mundialmente no primeiro e segundo setores.

Parte-se da hipotese de que as organizac8es estudadas ndo estardo em niveis altos de maturidade em
gestdo do conhecimento, tendendo a medianas para baixo. Uma outra hipétese de partida é que o
instrumento de coleta, embora consolidado na literatura, ndo sera de todo eficaz para as organiza¢des do
terceiro setor, constatando-se a necessidade para que futuros estudos utilizem outros métodos ja existentes,
afim de testa-los como este foi, ou, até mesmo, que futuras pesquisas se proponham a criar melhores modelos
de avaliacdo focados no terceiro setor. Ademais, espera-se identificar lacunas que possam dar base a futuros
estudos que transcendam a questdo de analise de maturidade, mas que tratem com mais amplitude o tema
da gestdo do conhecimento no terceiro setor. Por fim, € importante ressaltar que como ha poucas referéncias
nacionais sobre o tema da Gestdo do Conhecimento no terceiro setor, este estudo se justifica como mais um
passo para aprofundar tais discussdes.

Na secdo de numero dois serd melhor explorado os conceitos basilares deste artigo: terceiro setor e
Gestdo do Conhecimento. Na se¢do de nimero trés, uma breve caracterizacdo das trés OSCs objeto deste
estudo. Logo apos, foram abordados o método da pesquisa, os resultados, a discussdo dos resultados e as
conclusdes.

'0rganizacdes da sociedade civil.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A seguir serdo apresentados os conceitos de terceiro setor e gestdo do conhecimento, basilares para
0 presente estudo.

2.1 Terceiro setor

As organizacdes que comp8em o chamado terceiro setor sdo popularmente conhecidas como ONGs
ou organizac8es ndo governamentais. Juridicamente tal termo néo é valido, sendo correto denominarmos as
entidades sem fins lucrativos como associa¢@es ou fundagdes, conforme o artigo 44° do Cédigo Civil (BRASIL,
2002). A diferenciacdo entre ambas esta nas entrelinhas do mesmo instrumento legal, do artigo 44° ao 69°. A
principal diferenca consiste nas condi¢fes de constitui¢do, visto que ha associa¢do tem-se um processo mais
simples, onde os proprios associados podem se constituir legalmente por meio de uma assembleia, transcrigédo
do estatuto e registro em cartério. No caso das fundag@es, a constituicdo ndo se da pelo agrupamento de
pessoas, mas por um patriménio especifico reconhecido pelo Ministério Publico. Nas associa¢des o patrimbnio
pode existir, mas ndo se trata de uma condicao de existéncia. Além disso, uma fundacdo tem finalidades
especificas definidas pelo Cédigo Civil, j& uma associa¢do tem liberdade para definir a sua. Vale frisar que o
termo ONG é apenas um entre tantos que entraram no senso comum. Ha outros que ndo tém um amparo legal
(Quadro 1), como o termo ONG, e uma outra parte que, apesar de existir juridicamente, tratam-se de
certificacdes que podem ou ndo ser concedidas a uma organizagdo do setor (quadro 2).

Quadro 1 - Termos

Termo Significado
ONG Organizacdo Ndo Governamental
0SC Organizacdo da Sociedade Civil
Instituto Nome fantasia de uma associa¢édo ou fundagéo
Entidade Termo genérico
Organizagao Termo genérico
OSFL Organizacdo Sem Fins Lucrativos
Filantropica Entidades portadoras do Cebas que prestam servi¢os
sociais, comumente nas areas de salde, educacéo e
assisténcia social

Fonte: Elaborado com base em Tozzi (2015).

Quadro 2 - CertificacBes

Termo Significado
UPF Utilidade Pablica Federal
UPE Utilidade Pdblica Estadual
UPM Utilidade Publica Municipal
OSCIP Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico
0S Organizacdo Social
Cebas Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social

Fonte: Elaborado com base em Tozzi (2015).
A despeito das diferencas seménticas, no senso comum estamos falando de organizacdes privadas da

sociedade civil, sem fins lucrativos, que tém por objetivo promover e defender uma causa especifica. No que
envolve a teoria ndo é tdo simples assim. De acordo com Gohn (2001, p. 60, 74);
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o terceiro setor é um tipo de ‘Frankenstein”. grande, heterogéneo, construido de pedacos,
desajeitado, com mdltiplas facetas. E contraditrio, pois inclui tanto entidades progressistas
como conservadoras. Abrange programas e projetos sociais que objetivam tanto a
emancipacdo dos setores populares e a constru¢do de uma sociedade mais justa, igualitéria,
com justica social, como programas meramente assistenciais, compensatorios, estruturados
segundo acles estratégico-racionais, pautadas pela l6gica de mercado. Um ponto em
comum: todos falam em nome da cidadania. [...] O novo associativismo do terceiro setor tem
estabelecido relagdes contraditérias com o ‘antigo’ associativismo advindo dos movimentos
sociais populares (na maioria urbanos) dos anos 1970 e 1980.

De forma complementar, Cardoso (1997, p. 13) assinala que:

..& possivel que o conceito de Terceiro Setor deva seguir o mesmo percurso historico que
foi trilhado pela nocao de Terceiro Mundo. Pode ser que sua diferenciacao interna se
acentue de tal forma que, no futuro, essa desighacao ja nao sirva como conceito unificador
e identificador. Hoje, estamos ainda na etapa da afirmacao de uma novidade, o que implica
enfatizar sua autonomia e relevancia.

Além destas reflexfes quanto suas contradi¢des, o terceiro setor também apresenta diferentes visdes
quanto sua composicdo. De acordo com o Cédigo Civil supracitado, podem ser consideradas como sem fins
lucrativos, para além de associacbes e fundagdes, as organizagdes religiosas e os partidos politicos. J& na
Constituicdo Federal de 1988, além dos ja citados, tem-se fundag¢des publicas, sindicatos, servi¢co social
autdbnomo, cultos religiosos, igrejas e cooperativas (BRASIL, 1988). Pensando no terceiro setor como o
composto por organizagbes sem fins lucrativos, teriamos, necessariamente, toda esta gama recém
apresentada.

O fato é que a mais significativa pesquisa na area estatistica sobre o setor ndo considera todas essas
personalidades juridicas. Na ultima pesquisa “As Fundacbes Privadas e Associagbes sem Fins Lucrativos no
Brasil - FASFIL", realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - (IBGE, 2010), ficaram de fora boa
parte delas, o que culminou em uma pesquisa que considerava apenas fundagfes e associa¢des privadas e
organizac®es religiosas. Essa foi a terceira edigdo da pesquisa e a primeira adotando tal postura metodologica,
0 que reforca o processo de amadurecimento pelo qual ainda estamos passando neste setor. Na se¢édo de
conceituacdo dos resultados da Fasfil, constam os critérios utilizados para tal definicdo e por ndo ser objeto
deste estudo ndo havera um maior aprofundamento. Apenas é necessario frisar que o objetivo principal desta
reestruturacdo metodolégica foi de se aproximar da metodologia utilizada internacionalmente, criada pela
ONU, em conjunto com a Universidade John Hopkins a fim de poder realizar comparacdes criveis com estudos
anteriores e internacionais (ONU, 2003).

A pesquisa Fasfil reconhece a existéncia de 556,8 mil organiza¢des sem fins lucrativos, em 2010, no
entanto apenas 290,7 mil representam o universo ao qual comumente associamos ao terceiro setor (IBGE,
2010). Corroborando com a ideia de um setor ainda em consolida¢ao, um dos dados da Fasfil, que consiste nas
faixas de ano de fundacdo das organizacBes, nos mostra que as instituicdes mais antigas, criadas até 1980,
representam apenas 12,7% do total, ao passo em que 40,8% das organizagdes foram criadas no periodo de
2001 a 2010 (IBGE, 2010).

Quadro 3 - Pessoal ocupado assalariado, segundo as faixas de ano de fundacao

Faixas de ano Fundac@es Privadas e AssociacBes sem Fins Pessoal ocupado assalariado
de fundacéo Lucrativos
Total Percentual (%) Total Percentual (%)
Total 290692 100,0 2128007 100,0
Até 1970 9558 33 604 951 28,4
De 197121980 27270 94 401 545 18,9
De 1981 a 1990 45132 155 306 441 144
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De 1991 a 2000 90079 31,0 419 406 19,7
De 2001 a 2005 58 388 20,1 218690 10,3
2006 11 869 41 36575 17
2007 11551 4,0 33987 16
2008 11 464 39 53 840 25
2009 13726 47 34579 16
2010 11655 4,0 17993 0,8

Fonte: IBGE (2010, p. 30).

Outro dado que também reforga a relevancia do setor € a quantidade de pessoas empregadas, que
ficou na casa dos 2,1 milhées em 2010. No entanto, 58,1% deste nimero é referente as organiza¢des da regido
Sudeste, sendo a profissionaliza¢do ainda um grande desafio para o setor. Se fosse para aprofundar ainda mais
a discussdo, a questdo da profissionalizacdo ficaria mais complexa, uma vez que temos de observar as
organizagBes por suas atividades fins e seu porte, jA que o indice de assalariados tende a variar
significativamente. Como exemplo, 72,2% das organizacfes identificadas sdo de pequeno porte e ndo
possuem nenhum empregado formal em seu quadro, evidenciando a importancia dos voluntarios.

Quadro 4 - Pessoal ocupado assalariado, segundo as faixas de pessoal

Faixas de pessoal Fundacdes Privadas e Associacfes sem Pessoal ocupado assalariado
ocupado assalariado Fins Lucrativos
Total Percentual (%) Total Percentual (%)
Total 290692 100,0 2128007 100,0

Sem pessoal ocupado 210019 72,2 - -
Dela? 32228 111 43 157 2,0
De3a4 11 645 4,0 39719 19
De5a9 12 388 43 82128 39
De 10a49 17 340 6,0 376 284 17,7
De50a99 3459 1,2 239522 11,3
De 100 a 499 2975 1,0 601 830 28,3
500 e mais 638 0,2 745 367 35,0

Fonte: IBGE (2010, p. 50).

O mesmo ocorre no que tange escolaridade e remuneracdo. Embora a Fasfil tenha identificado que
33% dos assalariados tém nivel superior e que a remuneragdo média equivale a 3,3 salarios minimos mensais,
0 que estaria em consonancia com o0s demais salarios do pais, isso ndo se aplica ao setor de modo geral.
Dependendo dos mesmos fatores levantados anteriormente.

Uma fonte de dados mais atualizada sobre a representatividade das organiza¢6es da sociedade civil
€ 0 Mapa das OSCs, realizado pelo IPEA e supracitado na introducdo deste estudo. Nas imagens abaixo é
possivel perceber que a representatividade esta em uma crescente desde 2010, com leve queda no ano de
2014 e que a soma dos empregos formais por regido do pais totaliza cerca de 3 milhdes de empregos, mais do
que o identificado em 2010 na Fasfil. E essa grande parcela de organizacdes e pessoas que contribuem com
1,4% da formacdo do PIB brasileiro, cerca de 32 bilhfes de reais (IPEA, 2018).
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E importante citar que o Mapa de OSCs assumiu 0 mesmo marco teérico da Fasfil e que esta também
contou com participacao do IPEA, da Associagdo Brasileira de Organiza¢des Ndo Governamentais — Abong, do
Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas - GIFE e, pela primeira vez, a Secretaria-Geral da Presidéncia da
Republica. A partir de toda contextualizagdo apresentada, e considerando a diversidade de visdes de um
campo, ainda em formacdo, as seguintes conceituacfes sobre terceiro setor encerram este aspecto de
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Fonte: IPEA (2018).

Figura 2 — NGmero de empregos formais nas OSCs por regiéo
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Fonte: IPEA (2018).

histérico e representatividade.

Quadro 5 - Conceituagdes

Conceito Referéncia

Elas [as organizagdes] séo organizadas, possuem alguma realidade (SALAMON;
institucional. Sdo privadas, separadas institucionalmente do governo. No
tém fins lucrativos, portanto ndo retornam lucro aos diretores. S&o
autdbnomas e operam suas proprias atividades. Sdo voluntarias, pelo menos
em parte, ou seja, envolvem algum grau significativo de participacao

ANHEIER 1997, p. 9)

ISSN 2237-4558 » Navus » Floriandpolis » SC » v.9+n.3+ p.20-40- jul /set. 2019

25



Gestdo do conhecimento no terceiro setor: um diagndstico de trés organizacdes da sociedade civil

Gabriel Marmentini; Denilson Sell

voluntaria, seja na conducao real das atividades da organizagdo ou na gestéo
de seus assuntos?.

Essas organizactes ndo fazem parte do estado, nem a ele estdo vinculadas, (TENORIO, 2001, p.
mas se revestem de carater publico na medida em que se dedicam a causas e 7
problemas sociais e em que, apesar de serem de sociedades civis privadas,
ndo tem como objetivo o lucro, e sim o atendimento das necessidades da

sociedade.
[...] pode-se dizer que o terceiro setor é composto de organiza¢des sem fins (FERNANDES, 2005,
lucrativos, criadas e mantidas pela énfase na participagéo voluntéria, num p.25)

ambito ndo-governamental, que dado continuidade as praticas tradicionais da
caridade, da filantropia e do mecenato e expandem o seu sentido para outros
dominios, gragas, sobretudo, a incorporagdo do conceito de cidadania e de
suas multiplas manifesta¢Bes na sociedade civil.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Por vezes foi citado que o setor ainda vive em um processo de amadurecimento. Como em qualquer
processo do género, desafios sdo constantes e, muitas vezes, peculiares. Inicialmente, hd um problema de
legitimidade conceitual e préatica, visto que a importancia do terceiro setor foi deixada de lado ja na esséncia
académica, em que nédo ha enfoque nos estudos sobre o setor (FISCHER; FALCONER, 1998).

A dificuldade em se adequar as conformacdes juridicas existentes, os desafios na &rea de recursos
humanos e gestao institucional e a dificuldade em avaliar resultados sdo exemplos de desafios enfrentados
por boa parte das organiza¢des (MADEIRA; BIANCARDI, 2003). Buscar legitimidade perante aos outros setores
e a sociedade, ser eficiente na execugdo dos projetos, ter sustentabilidade no quesito financeiro e buscar
parcerias constantes para que, por meio da colabora¢do, haja formacgao de aliancas estratégias, também sdo
desafios do terceiro setor (SALAMON; ANHEIER, 1997).

Por estes e diversos outros desafios é que se acredita que a Gestdo do Conhecimento possa contribuir
com o terceiro setor, ainda mais por este possuir um conhecimento impar em relagdo as necessidades
especificas de uma comunidade, algo dificilmente alcangado pelo Estado (CAMARGO et al, 2001).

2.2 Gestao do conhecimento

Dado, informacéo e conhecimento. Esses sdo 0s trés conceitos principais que compdem a ldgica da
Gestdo do Conhecimento. Por dado temos algo primaério, que ndo oferece valor as pessoas por si, ndo obstante,
trata-se de uma raiz do conhecimento. Um conjunto de dados passa a ter valor as pessoas quando é
organizado, provendo algum sentido para quem o consome e, neste momento, se transformando em
informacéo. Podemos interpretar o sentido da informagéo como o valor oferecido ao usuério. Trata-se de algo
subjetivo, uma vez que depende totalmente de quem recebe tal informacdo. Sendo assim, na perspectiva
organizacional o valor da informacao dependera do contexto da organizacdo (MORESI, 2000). No entanto,
mesmo que ndo facamos uso de determinadas informacg8es, conseguimos, a0 menos, perceber que seriam
Uteis a alguém, pois, além de estarem organizadas, apresentam caracteristicas basicas como:; precisdo,
confiabilidade, completude, economicidade, flexibilidade, simplicidade, relevancia, entregues em tempo e
verificaveis (STAIR, 1998). Combinando os dois primeiros conceitos possibilitamos a existéncia de
conhecimento, que

.6 a combinacdo de dados e informagdes a qual se adicionam habilidades, experiéncias e
opinides de especialistas, que resulta em um ativo valioso que pode ser utilizado no apoio a
decisdo. Conhecimento pode ser explicito e/ou tacito, individual e/ou coletivo (COMITE
EUROPEEN DE NORMALISATION, 2004).

2 Traducdo livre.
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Analisando o conceito de conhecimento percebe-se que a discussdo vai além dos dados e
informac®es, tem-se no bojo do conhecimento aspectos mais subjetivos, como habilidades e experiéncias, o
gue nos da margem para outras definicdes importantes, como os tipos de conhecimento.

Quadro 6 - Tipos de conhecimento

Tacito (subjetivo)

Explicito (objetivo)

Conhecimento da experiéncia (corpo)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora)

Conhecimento anélogo (pratica)

Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento sequencial (Ia e entdo)

Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Elaborado com base em Nonaka e Takeuchi (1997).

Para Polayi (1966 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65) “o conhecimento tacito é pessoal, especifico
ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado. Ja o conhecimento explicito ou ‘codificado’ refere-
se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica”.

Ao observarmos a tabela anterior em conjuncédo com os conceitos de conhecimento, depreende-se
que este pode emergir em diversos lugares, estando tanto nas pessoas como em documentos e sistemas,
como nao somente dentro da organizagdo, mas também nos atores aos quais esta se relaciona, como clientes,
fornecedores, parceiros e concorrentes. Contudo, esta visdo de mundo néo é univoca na literatura, uma vez
que ha, no minimo, trés formas distintas de compreender o conhecimento (VENZIN; VON KROGH; ROQS, 1998).

Quadro 7 - Diferentes visdes

Viséo Crenca Defensores
Cognitivista e Foco em identificar, estruturar e Herbert Simon, Noam
disseminar dados e informagdes para Chomsky, Marvin
desenvolver conhecimento; Minsky, John McCarthy
e O cognitivismo é associado ao
robotico/méquina, sendo algo universal,
onde todos seguem o mesmo padrdo.
Conexisonista e Emenos universal, considera variagdes Bruce Kogut e Udo
locais; Zander
e Enasinteragdes que o conhecimento se
desenvolve;
e Foco nas relag@es, ndo nos individuos;
e Redes que se auto-organizam e sao
orientadas a comunicagao.
Autopoiética e Um /nputé um dado. Uma informacéo é Maturana e Varela,

um dado em um contexto; Nonaka e Takeuchi

e Conhecimento esta na mente, no corpo e

nos sistemas sociais;

e Ofoco esta nainterpretacdo da
informacao;

e Esimultaneamente um sistema aberto e
fechado;

e O conhecimento ndo pode ser transferido
para outra pessoa pois precisa ser
interpretado.

Fonte: Elaborado com base em Venzin, Von Krogh e Roos (1998).

O presente estudo reconhece que ndo ha uma Unica visdo que o deva guiar, visto que parte-se do
pressuposto que todas as formas de entender o conhecimento séo validas e, portanto, se complementam.
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Embora seja comum relacionarmos o sucesso de uma organiza¢do em funcéo do seu tamanho e
lucratividade, é do conhecimento que tudo isso parte, sendo este fator critico para producdo de qualquer
atividade de uma organizacdo bem-sucedida. Tratando-se de algo desta importancia, é ideal que haja um
gerenciamento. Para reforcar ainda mais esta necessidade, faz-se necessario citar que ha um custo por nao
gerirmos as informac@es e, por conseguinte, 0 conhecimento. Trata-se de uma simples equacdo que envolve
o custo de oportunidade de néo ter a informagéo necessaria e do custo de obtenc¢édo, manutengéo e utilizagéo
de alguma informacéo. Por outro lado, ha também o que se chama de saturacdo da informacao.

Existe uma grande quantidade de informagbes. A saturagdo da informacdo e da
pseudoinformacao pode gerar problemas, caso se desconhegam os processos adequados
de selecdo da informagao. Devem ser selecionadas, desenvolvidas e aprendidas estratégias
de acesso e de selecdo de informacao. (ZAYAS, 2009, p. 166).

Ha um ponto maximo na capacidade de processamento das informagdes tanto em pessoas quanto
em organizac@es. Portanto, uma maior quantidade de informagdo ndo necessariamente implicara em maior
uso. Encontrar este equilibrio é€ uma tarefa de gest&o. E neste contexto da valorizagdo do conhecimento como
um ativo critico de qualquer organizacdo que emergem os programas de Gestdo do Conhecimento.

Por Gestdo do Conhecimento temos processos, modelos e praticas que permitem que a organizacao,
de forma estruturada, crie, compartilhe, armazene, distribua e adquira conhecimento. Embora ndo haja um
senso comum na literatura sobre o conceito de Gestdo do Conhecimento, abaixo se tem uma amostra de
possibilidades.

Quadro 8 - Conceitos de Gestdo do Conhecimento

Conceito Autor
Abordagem sistematica para encontrar, compreender e usar conhecimento O'Dell (1996)
para criar valor.
Construcédo sistematica, explicita e deliberada, renovacéo e aplicagdo de Wiig (1986)

conhecimento para maximizar a eficacia do conhecimento de uma empresa e
retornar de seus ativos de conhecimento.

Processo de captura de experiéncia coletiva de uma empresa, onde quer que Hibbard (1997)
resida, e distribuindo para onde quer que seja que possa fornecer melhora na

performance.

Um controle e gestdo de conhecimento explicito dentro de uma empresa Van der Spek e
visando alcancar os objetivos desta. Spijkervet (1997)
Uma estratégia consciente de obter o conhecimento certo para as pessoas APQC (1999)

certas no momento certo e que ajude as pessoas a compartilhar e colocar as
informagdes em prética pensando em maneiras para melhorar o desempenho
organizacional.

Formalizagdo e acesso a experiéncia, conhecimento e expertise que criam Buckman (1999)
novas capacidades, possibilitam um desempenho superior, incentivam a
inovagdo e melhoram o valor ofertado ao cliente.

Gestao sistematica do conhecimento organizacional que envolve 0s processos Chong e Choi
de criacdo, coleta, organizacdo, armazenamento, difusdo, uso e explora¢do de (2005)
conhecimento para a criagcdo de valor comercial e geracao de vantagem

competitiva.

Fonte: Tradugdo livre de Choy, Kuan Yew e Lin (2006).

Para facilitar o inicio das préaticas de Gestdo do Conhecimento em uma dada organizac¢ao, a aplicacao
de escalas para avaliagdo de maturidade € recomendada como um primeiro passo. Por meio de um diagnéstico
inicial é possivel perceber em que estagio a organizacao se encontra e quais sdo suas forcas e fraquezas. Tal
avaliagdo servira Como um marco zero para que 0s avangos em gestdo do conhecimento possam ser melhor
compreendidos uma vez que se tera clareza sobre o estagio inicial. E € justamente com este objetivo de analisar
a maturidade de organizac8es que o presente artigo é desenvolvido.
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Outra expectativa em relagédo a andlise como essa é que, desde o principio, se crie uma consciéncia
organizacional sobre a importancia da mensuragdo em Gestao do Conhecimento. Eventualmente, os gestores
precisam mostrar o valor de um programa de Gestdo do Conhecimento. Como o fara sem saber de onde
partiu? (VESTAL, 2002).

Estabelecendo uma conexdo entre o terceiro setor, a Gestdo do Conhecimento e a atual conjuntura
politica e econdmica do pais, vemos que o desafio da sustentabilidade financeira para as organizagdes sem
fins lucrativos vem ficando cada vez maior, uma vez que os repasses do governo federal cairam drasticamente
e esta cada vez mais competitiva a busca por recurso junto ao empresariado.

Figura 3 - Evolugo anual dos repasses federais para as OSCs, Brasil - 2009-2017
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Fonte: IPEA (2017).

A escassez de recursos para o terceiro setor ndo afeta apenas este ecossistema. Milhares de projetos
que geram beneficios para a sociedade deixam de ser executados, bem como h& uma tendéncia em reduzir o
namero de contratacBes no setor ou ainda aumentar o niumero de demissdes. Independente da crise
econdmica, a retracdo no terceiro setor j& havia sido observada na pesquisa Fasfil (IBGE, 2010). No periodo de
2002 a 2005 houve um crescimento de 22,6% no setor, mas de 2006 a 2010 este crescimento foi de apenas
8,8% (IBGE, 2010). O setor continua crescendo, mas em um ritmo menos acelerado. Em um contexto de
incertezas, cabem as organizacBes preservarem seus conhecimentos criticos e alavancarem programas de
Gestdo do Conhecimento para melhorar a competitividade e otimizar recursos.

3 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZAGOES ESTUDADAS

Nesta secdo, objetiva-se descrever cada uma das organizacbes estudadas com o intuito de
contextualizar o leitor antes da andlise dos resultados obtidos. O questionéario adotado na metodologia desta
pesquisa foi aplicado em trés organizacBes da sociedade civil (OSCs), todas sediadas em Florianépolis/SC.

E importante reforcar que, embora todas estejam no terceiro setor, cada uma das organizacdes esta
inserida em um campo de atuacao diferente. Isso ocorreu de forma proposital, visto que parte-se da premissa
que os principais desafios de cada organizagdo, ndo apenas em relagdo a Gestdo do Conhecimento, estdo
ligados a sua atividade fim, a suas caracteristicas proprias e pelo contexto no qual estdo inseridas. Portanto,
temos aqui uma pluralidade de visdes e isso foi um dos critérios de escolha das organizag6es. Outro critério de
escolha envolveu a proximidade do pesquisador com as OSCs, dada a abertura para executar a pesquisa.

Por fim, faz-se necessério frisar que o autor convidou outras quatro organizagdes para participarem
do estudo, porém ndo obteve sucesso. No total, o questionario foi respondido por 19 pessoas, 0 que representa
100% dos colaboradores das organizacgdes estudadas até a data da coleta das informac®es, entre maio e junho
de 2017. Para a primeira organiza¢do, foram 4 respondentes, para a segunda 7 e para a terceira 8. A ordem de
apresentacdo das organizagdes é meramente alfabética e a descri¢do seguiu um padrdo basico que visou
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abordar um breve histérico, o problema social que a organizagdo busca resolver, como busca resolver e as
principais conquistas até 0 momento.

3.1Associacdo de Cancer de Boca e Garganta - ACBG Brasil®

Embora tenha sido fundada em 2015 por um grupo de pacientes e profissionais da saude de
Florianépolis (SC), a ACBG Brasil tem em sua histria uma semente plantada anos antes. Foi em 1995 que a
fonoaudidloga Elisa Gomes Vieira iniciou um grupo de apoio para pacientes acometidos por cancer de laringe,
o que foi chamado de GAL (grupo de apoio a /aringectomizados). Com a entrada de novos pacientes em 2011,
0 grupo ganhou um espirito empreendedor e os envolvidos comegaram a se perguntar sobre o que mais
poderia ser feito em prol da causa, algo que transcendesse 0s encontros mensais do grupo.

Apenas em janeiro de 2015 é que a ACBG Brasil foi fundada, tendo por objetivo lutar em prol de
direitos e maior qualidade de vida dos pacientes e familiares que enfrentam os desafios dos canceres de boca
e garganta. Os problemas séo muitos, mas de acordo com a organizag¢do os principais séo a defasagem nas
politicas publicas focadas nesta &rea da satde e a falta de conhecimento desses tipos de canceres por parte da
populacéo e, inclusive, pelo corpo médico de muitas instituicdes.

Para atender ao problema identificado, a ACBG Brasil trabalha nas frentes de advocacy; reabilitacéo,
inclusdo social e disseminacgdo de informac&o. Desde o inicio dos trabalhos a ACBG ja mobilizou 17 institui¢6es
de saude diferentes em todo o Brasil, impactando diretamente cerca de 100 profissionais da salde e 200
pacientes. Outro nimero expressivo sao as mais de 1500 pessoas que receberam informagdes diretas por meio
de palestras de conscientizagdo sobre o cancer.

3.2 Instituto Comunitario Grande Florianépolis - ICOM4

O ICOM ¢é a organizagdo mais antiga deste estudo. Trata-se de uma fundagdo comunitaria® de
Floriandpolis que foi fundada em 2005 e em seus 12 anos de atuagdo conseguiu estabelecer sua identidade
como referéncia no terceiro setor da regido.

Apoiar empresas e individuos para que possam fazer investimentos sociais e doa¢des com alto
impacto social é um dos focos do ICOM. A fundagdo também auxilia organiza¢es da sociedade civil a terem
uma gestdo mais eficiente e a servirem como canais de participacdo dos cidaddos para melhorarem a
gualidade de vida na Grande Florianépolis e em Santa Catarina. Sdo trés eixos de atuagdo delimitados pelo
ICOM: a) investimentos sociais na comunidade; b) apoio técnico e financeiro as OSCs; ¢) producdo e
disseminacdo de conhecimento. Em sua trajetéria o ICOM j& atendeu 822 OSCs, impactou 284 mil pessoas e
repassou 1,7 milhdes de reais em doagdes.

3.3 Politize!®

Se falar de politica sempre foi chato e dificil, esta OSC tenta mudar este cenario. Fundada em 2015, o
Politize! veio como uma alternativa as polarizacdes e falta de participacdo cidada. De acordo com o Economist
Inteligence Unit (2017), o Brasil tem uma democracia falha, principalmente pela falta de cultura politica e
participacdo politica. Foram as manifesta¢es de 2013, que ocorreram em todo o territorio nacional, que
despertaram os empreendedores do Politize! uma vontade de contribuir para que este cenério fosse diferente.

Swww.achgbrasil.org

“www.icomfloripa.org.br

5> De acordo com 0 ICOM, as fundagBes comunitarias representam mais de 2000 organizagdes que estio
presentes em mais de 50 paises. No Brasil ha apenas trés organizacdes sob esse conceito: Instituto Rio, fundado
em 2001; ICOM, fundado em 2005; Instituto Baixada, fundado em 2009. O ICOM é tnico no sul do Brasil.
Entre as caracteristicas mais fortes das fundagdes comunitarias esta: atuacdo com foco territorial, governanga
representativa na comunidade e ampla base de doadores e investidores.

Swww.politize.com.br
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Em 2014 a primeira rodada de recursos para o projeto veio por meio de uma campanha de captacgdo coletiva
e a partir de entdo a instituicdo foi fundada e se organizou para entregar o que estava propondo: uma
plataforma de contetidos educativos sobre politica e cidadania que fossem faceis, leves, divertidos e,
principalmente, sem vincula¢@es politico-partidarias.

Hoje o trabalho do Politize! vem sendo expandido para uma aproximacdo com escolas e
universidades, bem como ampliando seu impacto on-/ine por meio da producgdo de cursos a distancia em
videos. Até entdo mais de 7 milh&es de pessoas ja utilizaram os contetidos do portal em todo o Brasil.

4 METODO

Os tépicos seguintes versam sobre a metodologia utilizada no presente estudo.

4.1 Abordagem

Optou-se por adotar um instrumento j& existente de coleta de dados para avaliagdo de maturidade
da Gestdo do Conhecimento. O instrumento, que serd explanado no proximo tdpico, consiste em um
questionério que, com a compilagdo das notas conferidas, gera um gréafico de radar que indica fortalezas e
fraquezas, bem como, a partir do somatério das notas, indica em que estagio de maturidade a organizagao
estd. Tendo em vista que o questiondrio abre espago para respostas qualitativas, na linha de pontos fortes e
fracos que justifiquem as notas conferidas, a pesquisa teve uma abordagem quantitativa e qualitativa.

4.2 Instrumento de coleta de dados

A Organizacdo Asiatica de Produtividade’ - APO, criou, em 2009, um instrumento de avaliagdo da
maturidade de organizac¢Bes no que tange a gestdo do conhecimento. O questionario apresenta 42 questdes
que foram divididas em 7 dimensdes: lideranga, processos da organizacéo, pessoas, tecnologia, processos do
conhecimento, inovacdo e resultados®. Para cada dimensdo h& um espaco aberto para que sejam citados
pontos fortes e fracos que justifiguem as notas conferidas. Foi orientado a todos os respondentes que 0
guestionario deveria ser preenchido individualmente e com base em sua percepcao pessoal e vivéncia na
organizacdo. As notas foram atribuidas respeitando a seguinte Idgica:

Quadro 9 - Notas APO

Descritores Nota
Faz muito bem 5
Faz bem 4
Faz 3
Faz mal 2
Faz muito mal ou inexistente 1

Fonte: Tradug&o livre de ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009).

Com o somatério das notas, cada organizacao foi enquadrada em um dos niveis da escala deste
instrumento.

" Tradugdo livre para Asian Productivity Organization (APO): http://www.apo-tokyo.org/
8 Disponivel em: http://www.apo-tokyo.org/00e-books/IS-39_APO-KM-FG.htm
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Figura 4 - Escala APO
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Fonte: Traduc&o livre de ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009).
4.3 Percurso metodolégico

O percurso metodolégico consistiu na definicdo das organizac6es que seriam estudadas, explicacédo
da motivacdo da pesquisa e instrugdes basicas para participagdo, aplicacdo do questionério, compilagéo e
andlise dos resultados. Para aplicacdo do questiondrio fez-se uso da ferramenta Google Forms e na etapa de
compilagéo fez-se uso de estatistica descritiva. As respostas de cada colaborador foram somadas para cada
assertiva, chegando em uma média simples do valor geral da assertiva para cada organizagéo. A partir deste
namero € que se chegou nos graficos a8 moda radar.

Figura 5 — Grafico em radar APO
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Resultados da GC
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Tecnologia
Fonte: Traducéo livre de ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009).

No momento de analise foi de extrema importancia a leitura e interpretagdo dos depoimentos

qualitativos de cada colaborador. Isso possibilitou o destaque para os problemas mais recorrentes,
representados na discusséo dos resultados.
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5 RESULTADOS

Seguindo a mesma ordem de apresentacéo anterior, esta se¢do demonstra os resultados alcangados
em cada uma das organiza¢des por meio da aplicacdo do questionario de avaliacdo da APO. Os resultados
serdo demonstrados de forma objetiva, uma vez que a discussdo dos mesmos estd na se¢do posterior,
agregando os aspectos qualitativos da pesquisa. Lembrando que, de acordo com a metodologia adotada, a
pontuacdo maxima para cada dimensao é de 30 pontos, sendo o total maximo de 210 pontos. De acordo com
a pontuacdo, cada organizacdo foi enquadrada em um nivel dos cinco possiveis, de acordo com a escala
apresentada anteriormente. Ao final apresenta-se uma tabela e um gréfico comparativo.

5.1 Associagdo de Cancer de Boca e Garganta - ACBG Brasil

Quadro 10 - Pontuacdo da ACBG Brasil

# | Dimenséao Pontuacéo
1 | Lideranca 16,8

2 | Processos 19,6

3 | Pessoas 18,8

4 | Tecnologia 24,6

5 | Processos de conhecimento 21

6 | Aprendizagem e inovagéo 254

7 | Resultados da GC 19

Total 145,2
Terceiro nivel identificado: expanséo (126-146).

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Figura 6 — Gréafico da ACBG Brasil
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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5.2 Instituto Comunitario Grande Florianépolis - ICOM

Quadro 11 - Pontuacédo do ICOM

# | Dimensao Pontuacéo
1 | Lideranca 19,3

2 | Processos 211

3 | Pessoas 19,6

4 | Tecnologia 22,8

5 | Processos de conhecimento 19,3

6 | Aprendizagem e inovagdo 24,1

7 | Resultados da GC 18,6

Total 1448
Terceiro nivel identificado: expansao (126-146).

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Figura 7 — Gréfico do ICOM
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Pessoas

5.3 Politize!
Quadro 12 - Pontuagao do Politize!
# | Dimensao Pontuacéo
1 | Lideranca 19,75
2 | Processos 22,125
3 | Pessoas 18,25
4 | Tecnologia 23,25
5 | Processos de conhecimento 225
6 | Aprendizagem e inovacao 23,5
7 | Resultados da GC 17,375
Total 146,75
Quarto nivel identificado: refinamento (147-188).

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Figura 8 - Grafico do Politize!
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

5.4 Comparativo

Quadro 13 - Comparativo das pontuacfes

# | Categoria ACBG ICOM Politize! Maximo
1 | Lideranga 16,8 19,3 19,75 30
2 | Processos 19,6 211 22,125 30
3 | Pessoas 18,8 19,6 18,25 30
4 | Tecnologia 24,6 22,8 23,25 30
5 | Processos de conhecimento 21 19,3 22,5 30
6 | Aprendizagem e inovacao 254 241 235 30
7 | Resultados da GC 19 18,6 17,375 30
145,2 144,8 146,75 210

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Figura 9 - Gréafico comparativo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Antes de mais nada, € importante mencionar que, de acordo com as classificagdes propostas pelo
método APO, as trés organizagdes alcangaram pontuagdes que as colocam no nivel de expansdo, que é o
terceiro nivel da escala. Dito isso, vale pontuar a proximidade dos resultados do diagnéstico entre as trés
organizac@es, visto que a diferenca entre a maior e a menor pontuacdo geral foi de apenas 1,95. Entre as
pontuacdes de cada dimensdo as diferengas também foram pequenas (Quadro 11). Tal cenério pode indicar,
de algum modo, um padréo da percepcao e pratica da gestdo do conhecimento no setor de forma mais ampla,
visto que as trés organiza¢Bes, mesmo atuando em frentes diferentes, chegaram a resultados similares. Outro
padréo que se fez notar foi a proximidade entre as dimens6es com pontuacdes mais altas e mais baixas para
cada uma das OSCs.

Quadro 14 - PontuagBes mais altas e baixas por organizagdo

# Pontuagdo mais baixa Pontuagdo mais alta
ACBG Lideranca (16,8) Aprendizagem e inovacéo (25,4)
ICOM Resultados da GC (18,6) Aprendizagem e inovacéo (24,1)

Politize! Resultados da GC (17,375) Aprendizagem e inovacéo (23,5)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Embora a pontuagdo mais baixa da ACBG tenha sido na dimensdo de lideranga, o padréo indicado
para o ICOM e Politize!, com a nota mais baixa em resultados da GC, deve ser salientado, visto que a ACBG
também ndo pontuou muito mais.

As organizagdes demonstram compreender a importancia da Gestdo do Conhecimento, mas, como
nao realizam agdes estruturadas de GC, ndo conseguem relacionar a causalidade de possiveis bons resultados.

A questdo da lideranca, além de ser a principal fraqueza na ACBG, também foi alvo de baixas
pontuacdes nas outras duas organizac¢des, deixando evidente que a presenca de uma lideranca que conduza
aimplementacdo e manutencdo de um programa de Gestdo do Conhecimento faria toda diferenca.

Aproveitando a sinergia entre tais dimensdes, vale mencionar o que fora observado para a dimenséo
de pessoas, que conecta diretamente o capital humano em consonancia com o conhecimento. O fato é que,
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novamente, trés pontuagdes muito parecidas - e apenas pouco maior que a metade da pontuagdo maxima
possivel - refletem a necessidade de um olhar mais acurado para a conexdo dos colaboradores com a
importancia da Gestdo do Conhecimento. No entanto, interpreta-se que isto esta muito mais relacionado com
as dimensdes de processos (da organizacdo como um todo) e processos do conhecimento. Afinal, cabe a
organizacao, do ponto de vista estratégico, dar a base para que as pessoas se conectem a um modelo mental
gue valorize o conhecimento. O mesmo se articula com a lideranca, que seria guardid de tal modelo mental a
ponto de facilitar sua perpetuacdo na equipe. A lideranca ja foi posta como um ponto oscilante nas
organizacGes estudadas e com a questao dos processos nado sera diferente, com observaremos mais a frente.

Entre as pontuacfes mais altas, outro padrao. A dimenséo de aprendizagem e inovacéo foi o destaque
nas trés organizacdes, o que pode indicar uma predisposi¢édo paraimplementagdo de um programa de Gestao
do Conhecimento, visto que este envolve um carater de inovacéo por si, bem como um foco na aprendizagem
continua. A necessidade de aprender e inovar constantemente no terceiro setor acaba se justificando pela
complexidade dos problemas sociais, como fora apontado na introducéo deste artigo. Visto que hé espaco e
vontade para inovagéo, a pergunta que fica provavelmente se relacione ao como inovar. Assim, temos uma
dimens&o muito associada a capacidade de liderancga, que seria a figura simbdlica capaz de criar um ambiente
seguro para inovagdes, estimulando sua equipe a vivenciar este processo a despeito dos erros que possam
cometer.

Conectado com a linha de aprendizagem e inovacdo temos a dimensé@o de tecnologia, que em
segundo lugar foi a que apresentou as melhores pontuac¢des para todas as organizagdes. Mas aqui faz-se uma
critica ao instrumento, tanto por parte do pesquisador como do que fora observado nas respostas dos
participantes.

As assertivas postas nesta dimensdo tém carater muito basico. Considerando que tal método foi
cunhado em 2009, praticamente 10 anos apés o presente estudo, é de se compreender que algumas assertivas
se tornaram reducionistas. A tecnologia vem avangando muito e tais pontuacfes altas infelizmente ndo
representam um alto potencial tecnolégico em tais organizagbes, muito menos no que se relaciona aimplantar
e monitorar um programa de Gestdo do Conhecimento. Tais organiza¢6es sofrem muito com a disponibilidade
de recursos para investimentos em tecnologias bem como carecem de competéncia técnica para um uso
efetivo. Ndo somente esta dimensao, mas todo o método APO esta passivel a uma revisdo e tal reflexdo sera
melhor pontuada nas conclusdes deste trabalho.

Por fim, as dimensdes de processos e processos do conhecimento serdo discutidas de forma conjunta
por se entender que h& uma relagéo direta entre elas. O fato é que o terceiro setor apresenta como um dos
seus principais desafios ter uma gestdo qualificada. Evidente que se trata de um conceito amplo, mas
certamente em seu bojo entra a questdo de papéis e processos bem definidos. Na pratica, ha uma grande
dificuldade por parte das organiza¢Bes do terceiro setor em mapear processos de modo a ter uma maior
organizacao e eficiéncia de suas atividades. Majoritariamente, por falta de conhecimento do como fazer e
também por falta de clareza dos resultados positivos que isso pode trazer, ndo se caracteriza como uma
prioridade organizacional. No terceiro setor ainda se observa uma gestdo muito tacita, se € que podemos
chamar desta forma. Ou seja, muito est& dentro dos lideres e pouco esta externalizado e sistematizado para
toda a equipe. Muitas vezes tais lideres tém um conhecimento extremamente valioso do ponto de vista
empirico e relacionado a atividade fim, no entanto, ha uma lacuna grande de conhecimentos de gestdo que
possa servir de base ao alcance da missao organizacional. Dado este cenario, fica evidente que ter processos
de conhecimento bem definidos passa por um nivel ainda mais profundo, visto que se espera que a
organizaco j& tenha um mapeamento de processos de forma geral e 0 siga em sua forma de executar as
atividades.

7 CONCLUSAO

Percebe-se que a Gestdo do Conhecimento ainda é um desafio para as organiza¢des estudadas.
Paradoxalmente, entendem a importéancia em gerir conhecimento mas néo priorizam tal atividade e, portanto,
nao se torna uma cultura totalmente integrada a estratégia da organizagdo, o que reflete na auséncia de
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processos de conhecimento bem estruturados. As organizagdes tendem a gerir conhecimento de forma
intuitiva, dependendo majoritariamente da preocupacao individual de cada colaborador em fazer tal gestdo
ou de um lider que trabalhe fortemente junto a cultura organizacional.

Reforcando o que fora apresentado inicialmente, o terceiro setor cresceu significativamente ao longo
dos dltimos anos, representando uma parcela consideravel de pessoas empregadas e de formacéo do PIB
brasileiro, no entanto, os desafios de gestdo sdo inimeros. Foi possivel observar com esta pesquisa que gerir
conhecimento ndo desperta uma urgéncia tdo grande quanto gestdo de voluntarios ou captacédo de recursos,
por exemplo. Uma pesquisa como essa pode ser considerada como um primeiro passo para uma reflexdo
organizacional rumo a implementacdo de um programa de Gestdo do Conhecimento na organizacao. A partir
de tal reflexdo, espera-se que as organizagdes percebam que por meio da Gestdo do Conhecimento muitos
outros desafios podem ser enfrentados, visto que o conhecimento é a base de qualquer processo e se melhor
gerido podera trazer beneficios para os principais gargalos da organizagéo.

Assim sendo, faz-se mister observar que a principal conclusdo da pesquisa acerca de todas as
dimensdes apresentadas € que se ndo houver uma incorporacao da Gestdo do Conhecimento como parte
inerente a estratégia da organizacao, torna-se insustentavel dar vazdo as necessidades de cada dimensao. Em
outras palavras, todas as dimens@es estdo conectadas e o baixo desempenho em uma reflete diretamente nas
outras. A exemplo disso temos a deficiéncia na dimensao lideranc¢a que reflete muito na dimenséo pessoas. A
deficiéncia na dimensao processos que reflete muito na dimenséo processos de conhecimento. A falta de uma
estratégia estabelecida para o conhecimento - e a consequente falta de processos para tal - que reflete
diretamente na deficiéncia da dimenséo dos resultados da GC. Em suma, as organizac¢des estudadas precisam
considerar uma reflexdo estratégica, sobretudo, antes da tomada de decisdo acerca de qualquer um dos
achados da pesquisa.

Do ponto de vista académico, espera-se que tal estudo sirva como inspira¢do para novas abordagens
cientificas sobre terceiro setor e Gestdo do Conhecimento. Faz-se necessario caminhar para uma discussao
mais ampla, tanto na expansdo do arcabouco tedrico desta temética como em sugestdes praticas. Mais
pesquisas que foquem na avalia¢do da Gestdo do Conhecimento em OSCs seriam muito bem-vindas, assim se
criaria uma amostra maior de organizac8es estudadas para possiveis comparacdes, levando a identificacdo de
padr@es e tendéncias.

Como principal limite da pesquisa confirmou-se a fragilidade do instrumento de coleta de dados
utilizado para o dado contexto, levantado como hip6tese inicialmente. Isso em fun¢do de dois fatores: 1) as
assertivas ndo sdo sempre muito claras, ndo proporcionando uma facil e rapida interpretacdo por parte do
respondente, e; 2) as dimens6es ndo contemplam aspectos fundamentais no terceiro setor, como captacgéo de
recursos, mobilizacdo de voluntérios e legitima¢do social, conhecimentos criticos para grande maioria das
entidades. Além disso, por se tratar de um instrumento estabelecido no ano de 2009, sugere-se uma revisao
de suas assertivas a luz das transformacdes que o ecossistema organizacional vem sofrendo desde entdo. Por
essas razfes é que se sugere que futuros estudos busquem instrumento de coleta alternativo para avaliacdo
de maturidade em OSCs, podendo ter por base o aqui utilizado, bem como outros disponiveis na literatura,
mas principalmente agregando elementos de extrema importancia ao terceiro setor - ndo considerados nos
instrumentos mais conhecidos, pois costumam ser focados na realidade do segundo setor - e adaptando sua
linguagem de forma a estar adequada ao contexto.
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