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RESUMO

A presente dissertacdo teve por objetivo avakar fstrutura organizacional da
TEP (Tecnologia de Engenharia de Poco) pode saidemada como agente facilitador do
compartilhamento de conhecimento que leve a inavaca

Mais especificamente, procurou-se, no decorreralatho, investigar o impacto
que a sua estrutura organizacional pode causaraoegso de transmissao e intercambio
do conhecimento, e a sua eventual influéncia neeapaento da inovagdo no interior
daquela unidade.

Para tanto, foi realizado um estudo de caso na & constou de entrevistas e da
aplicacdo de um questionario voltado as dimens@egedtdo do conhecimento, ambas
realizadas com parte dos gerentes de projetosbaraldores da unidade.

Este estudo sugeriu que a aludida unidade de reg@ssui caracteristicas de
empresas ditas “tradicionais”, i.€., aquelas quesgmtam médio grau de aderéncia as
praticas selecionadas de gestdo do conhecimento.

Além disso, no que se refere a estrutura orgamiratipode-se mencionar que esta
dimensao apresentou o pior desempenho dentre pptdsndo-se inferir que as questdes
relacionadas a esta estrutura na TEP ndo estdcod#oacom a tecnologia de gestdo do
conhecimento voltada para a inovacéao.

Assim, esta dimensao destacou-se negativamentecamdobuindo, desta forma,

para um compartilhamento do conhecimento de quidida



ABSTRACT

This thesis aimed at evaluating whether TEP’s miggdional structure
(Technology of Well Engineering) is suitable forashg the knowledge that leads to
innovation.

More precisely, it was investigated the impactha brganizational structure on the
transmission and exchange of knowledge, and itsante on the emergence of innovation
inside the above-mentioned organizational unit.

Therefore, a case study was performed, in whiclers¢\wquestions related to the
dimension of the knowledge management were sulihitteseveral project managers and
employees.

It was shown that TEP presents some characteristittse so-called “traditional”
enterprises, that is, those which show a mediunmedegf adherence to the best practices
of knowledge management.

Futhermore, in the framework of organizational cfinee, it is stated that the
referred dimension displayed the worst score ansmgeral other questions, suggesting
that the structure of TEP is not in agreement Wi modern standards of knowledge
management applied to innovation.

Therefore, this dimension did not effectively cdmited to a high-level knowledge

sharing.
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1 Introducgéo

O presente estudo foi desenvolvido no Centro dgufsss da Petrobras - Cenpes,
mais precisamente na unidade operacional que sgndeslecnologia de Engenharia de
Poco — TEP .

A TEP, bem como todo o Cenpes, tem como objetiveedeprocesso principal a
producdo de conhecimento, fator primordial paraesedvolvimento de tecnologias e a
busca de inovacédo. Os dois principais processobEasdo: o Projeto de Pesquisa e o
Servigo Técnico. Além deles, existem o processedistro da Propriedade Intelectual e a
Informacdo Técnica, ambos realizados pelo Cenpapdrativo). Todos 0S processos,
estdo intimamente ligados a questdo do conhecimento

A maneira como a TEP gerencia, ndo s6 a produc@mvies conhecimentos, mas
também o compartilhamento desses conhecimentofoenardes, € determinante para
quem busca a inovacdo e, consequentemente, a gedac@atentes. Um dos pontos
importantes para o Centro de Pesquisas é a tramsfédo da inovacdo em registro de
patentes (ver anexo A), e € exatamente isso quernadef, para a organizacdo, sua
condicdo de pioneirismo, por exemplo, em relacatechologia voltada para “aguas
profundas”.

A pesquisa visou a avaliar se a estrutura orgaiozakdefinida para a TEP poderia
ser considerada como um fator de impacto (positimo) compartihamento de
conhecimentos e, se a estrutura, além de impaessencompartilhamento, exerceria
influéncia no surgimento da inovacéao radical. Ste\{#&098) e Probst, Raub e Romhardt

(2002) indicam que alguns fatores, como a estrutnganizacional e a forma de



comunicacao, tém influéncia direta para que a dedmompartilhamento do conhecimento
possa efetivamente levar a um tipo de inovacgéao.

Neste sentido, o trabalho visa a investigar es@stwrganizacionais que sejam
apropriadas para um adequado compartilhamento meecionento e de informacdes, em
ambientes de inovacao, e avaliar a TEP com relagi@stdo do conhecimento.

Quando se pensa em inovacao, ndo se pode atuasapempresente. Deve-se ter
em mente estratégias para capturar o conhecimentédio e longo prazo (FREITAS
JUNIOR, 2003, p. 70). As empresas que tém obtidesao e tendem a sobreviver,
segundo Bethlem (1999, p. 17), sdo as organizagies aprendem(learning
organizations) A aprendizagem nesse caso €, em certo sentigla. duata-se de aprender
0 que precisa ser aprendido dentro do ramo de@skid €, na tecnologia de engenharia
de poco e também aprender a modificar o ambietgenim, adequando-o as necessidades
de P&D para inovacéo. Nesse sentido, investir cr@olegia de gestdo do conhecimento é
condicdo para avancar por meio do conhecimentooliggico nacore competencela
Unidade Operacional (UO) (FREITAS JUNIOR, 20037p-77).

Entende-se que é preciso aprender a utilizar oembmiento adquirido para criar
novos conceitos e formas que agreguem valor ao ecanknto existente e,
consequentemente, gerem inovacéo. Precisa-se, apt@énder a modificar statu quo o
ambiente e a estrutura organizacional, os quaisdéa-se, serem variaveis relevantes para
0 processo de compartilhamento do conhecimentoqe@idade e de criacdo de conceitos
inovadores (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; PROBST, RAUB ROMHARDT, 2002;
TERRA, 2001; ANGELONI, 2002).

O ex-presidente da empresa, José Eduardo Dutrralecem visita ao Cenpes,
que o sucesso da Companhia na exploracdo e produgddguas profundas gera uma

vantagem competitiva em relagdo as demais opemddista se deve ao trabalho
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desenvolvido pelo Cenpes (DUTRA, 2005). A declavaigitalece a posicdo do Cenpes
como produtor de novos conhecimentos, 0s quaisaseformam em novas tecnologias,
em inovacgdes que mantém a competitividade do negtacorganizacao.

O grande desafio que se apresenta a TEP € o detcamsformar o conhecimento
adquirido nas pesquisas em valor econdmico e s@R@DRIGUEZ Y RODRIGUEZ,
2005), em riqueza para todas as partes interessidagjue se espera do investimento
realizado em pesquisa no mundo contemporaneo,netnente competitivo. Que as
pesquisas consigam gerar inovacdes e que elatserasem melhorias nos processos,
gerando lucro e vantagens para sociedade.

Um dos pressupostos essenciais da sociedade decomento €, pois, além da
capacidade de producéo industrial, a capacidadge@de conhecimento tecnoldgico e, por
meio dele, inovar constantemente (MATOS, 2001; ANGRI, 2002). Essa inovacao, no
caso do Cenpes, ndo seria para um mercado avidoudgades, ndo seria para atender
demandas de consumo e, sim, para atender suagpropcessidades de reducao de custos
operacionais, por exemplo.

Assim sendo, a gestdo do conhecimento fundamenta-satendimento: de como
se da o processo de aprendizagem e €& gerenciadanaulacdo de conhecimento e
competéncias tecnoldgicas; da forma em que efe@imgenfunciona a transmissdo do
conhecimento adquirido e de como ele é utilizadeoa paiar inovacdo e; de quais
componentes principais dependem a inovacédo (PRORBUB e ROMHARDT, 2002;
TERRA, 2001; NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Para se caegnder a gestdao do
conhecimento, é importante que se esteja prepgrad® entender todo um ciclo de
evolucéo e de transformagéo do conhecimento (NONAKAKEUCHI, 1997).

Stewart (1998) aponta para o fato de ser necespdeice gerencie adequadamente

o capital intelectual, aprofundando o saber sobrejue se chama de gestdo do
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conhecimento. Daft (2002, p. 208) indica que obaiteadores precisam, constantemente,
aprender novas habilidades, adquirir novos conhatins, pois a tecnologia muda muito
rapidamente. Pode-se inferir dai, o quao importargerenciar bem esse ativo e quanto a

demora na sua transmisséo pode significar na sesténcia.



12

2 Formulacao da Situacao-Problema

Tendo em vista a importancia da Gestdo do Conhetinpgara o Cenpes e, sendo
0 seu compartilhamento uma das etapas a serem idasymara que a gestado se realize
adequadamente, resolveu-se investigar se a estrotganizacional da UO contribui
negativamente, positivamente ou se nédo produz menipo de influéncia no que tange a
qualidade do compartilhamento do conhecimento.

Um centro de pesquisas pode ser considerado uinpioedegiado referentemente
a geracao, divulgacéao e utilizacéo de idéias (igdwg tudo isso proveniente da tecnologia
de gestdo do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2083sim sendo, € de suma
importancia analisar e criticar os diversos aspeottativos a gestdo do conhecimento.
Estudando a tecnologia contemporanea do conhe@meode-se chegar a melhores
formas de preservacéao, disseminacdo e compartititande conhecimento para que gere
inovacao tecnoldgica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

As areas de pesquisa da TEP tém acumulado, paswdécadas, grande quantidade
de ativos de informac&o e conhecimento, por meiaekenvolvimento de projetos de
pesquisa, de publicacdes de artigos em revistashai$ especializados, bem como com a
participacdo em congressos, tanto no Brasil, comexterior. Dessa forma, constata-se
que existe uma alta interacdo com o “mundo exterior

A importancia do conhecimento € patente para aanargcOes gerarem vantagem
competitiva. E, dessa forma, se estabelece a neadss de gerenciar esse ativo
adequadamente. As varias dimensdes da gestao Hecimento devem ser criticadas. O

trabalho em questdo deu énfase a dimenséo “EstrOngranizacional” (TERRA, 2001).
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2.1 Objetivo do Estudo

A pesquisa tem como objetivo principal avaliarasestrutura organizacional da
TEP pode ser considerada como agente facilitadaodwartiihamento de conhecimento
que leve a inovacao.

O modelo adotado de estrutura organizacional eamjardos empregados dentro
da UO promovem o compartilhamento de conhecimept® Jevam a inovacao?

Os objetivos intermediarios sdo: a) avaliar a geslid@ conhecimento na TEP; b)
avaliar a comunicacdo entre os diversos gerentgwajetos da unidade operacional; c)
verificar se os gerentes de projetos buscam atngias pessoais e das suas atividades ou
metas da TEP; d) estudar qual a melhor configurégigos ou equipes) para inovagao
radical emergir; e) verificar se o investimento eguipes multidisciplinares € fundamental
para quem busca a inovacado radical; f) avaliar sdeaamentas que viabilizam o
compartilhamento do conhecimento dentro do Cenpssilglitam aumento significativo

de inovac0es radicais na TEP.

2.2 Delimitacao da Dissertacao

O desenvolvimento desta proposta de trabalho mgstise no seguinte contexto:
uma revisdo da literatura e a um estudo de castizado em uma unidade operacional do
Cenpes.

A reviséo da literatura pretendeu abordar sucintdene que concerne a gestédo do
conhecimento e, mais especificamente, ao seu ctithparento, apresentando alguns
fatores que, provavelmente, causam impacto na daokdi do compartilhamento do
conhecimento.

A énfase do trabalho foi no estudo de estruturgarozacionais voltadas para a

inovacdo. A inclusdo da dimensdo da informagédo (rocacao) e, por conseguinte, a
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rapida revisado sobre a importancia da informacépdoa dar um suporte ao estudo, pelo
fato de que tudo acontece na linguagem.

Das dimensfes selecionadas (estrutura e informaséointeressou o ponto de
interface delas com a dimenséao de inovacao.

Dessa forma, o objeto da pesquisa e a motivacéa mealizacdo do trabalho
ficaram limitados ao estudo da influéncia da esteubrganizacional e, com menos énfase,
da informacdo entre os gerentes de projeto, noepsoc de compartiihamento do
conhecimento.

Procurou-se investigar como as pessoas se relatienae si em uma UO. A idéia
foi buscar informacdes através de entrevistas,redg@es e questionario (TERRA, 2001)
e entender como se da a relacéo de troca de cardréoi e de como este € transmitido na
UO. Na&o interessa o comportamento da pessoa, dquipador, e sim, como 0
conhecimento chega e a forma como o novo conhetinj@rransformado € divulgado, e
de como todo esse transito de informacdes pode igeraacao.

A pesquisa levou em consideracdo somente os tenegaforam relevantes para a
inovacdo. Todo o trabalho foi realizado em uma amhéd operacional do Centro de

Pesquisas da Petrobras.

2.3 Importancia e Justificativa do Estudo

Stewart (1998) e Nonaka (apud GESTAO..., 200@8}. indicam que, nos dias de
hoje, existe uma preocupacdo ou mesmo um desatogsaempresas, que € lidar com o
conhecimento.

O produto do trabalho dos pesquisadores da TE€élecimento, o conhecimento
novo, isto é, o desenvolvimento de tecnologia eoadacao. Os pesquisadores tém como

matéria prima de seu trabalho o conhecimento. Set fasica € a busca de novos
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conhecimentos e a transformacao do conhecimentarabtgem novas formas de saber e
saber fazer.

O interesse pelo tema reside no fato de o mercadyr eorganizacdées mais
inteligentes, que oferecam respostas rapidas edwoas para atender as necessidades dos
clientes, para a propria sobrevivéncia da orgaéizague precisa manter seu
conhecimento, no minimo, atualizado (Oliveira, 2qQ23L3).

Um Centro de Pesquisas, como o Cenpes, necesttasespre inovando, por
exemplo, registrando patentes. O ambiente extem® wata de energia e gas é
extremamente competitivo e sdo as pessoas e $agdag sua forma de organizacéo e sua
cultura que vao determinar a forma como o conhationeai ser compartilhado. Sendo
assim, fica, de certa forma, determinada a relea&tesse estudo, em termos teoricos e
praticos, uma vez que pode ser uma ferramenta fdeemeia para outras unidades do
Cenpes, que também buscam a inovacao, e parargagdeégrobras.

Ao final da pesquisa, relacionou-se, utilizando-@ereferencial tedrico, as
informac0des obtidas sobre desenho organizacioadbama de comunicacdo dos gerentes
de projetos, mediante compartilhamento de conhedorede inovacgao.

A abordagem adotada nesta pesquisa serve comadaawedl tema “tomada de
decisdo” e, no que concerne, principalmente, adgedt conhecimento, considerando-a
como forma eficaz de apoio a administracdo conteamgsa@. Desenvolver pesquisas nessa
area significa estar buscando formas novas de garem capital intelectual da
organizacdo. No caso do Cenpes / TEP, o tema enaiiva as necessidades prementes
de criar ambientes de trabalho que propiciem umpeotithar de conhecimento com
gualidade entre as diversas especialidades exasteat unidade, visando a atingir metas

ambiciosas de inovacéo de ruptura.
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A presente pesquisa interessa a quaisquer cergrpssgjuisas e particularmente ao

Cenpes, no que tange a futuras formas de arquatetganizacional.

2.4 Estrutura do Trabalho

Visando a cumprir os objetivos propostos no ttada a responder ao objeto de
estudo da pesquisa, a dissertacéo foi estruturadeee capitulos.

No primeiro e segundo capitulos sédo apresentadosspsctos introdutérios
referentes ao trabalho. Desenvolve-se uma brewesamiacdo da UO onde foi realizado o
estudo e, subsequentemente, introduziram-se altipisos como: a) Formulacdo da
situacao problema, onde € descrita a necessidadeseevolver o trabalho cientifico para
embasar futura tomada de deciséo; b) Descricdoolmtivos gerais e especificos; c)
Delimitacdo do campo de interesse, a importanciastiodo e sua relevancia pratica para o
Centro de Pesquisas e a estrutura do trabalho.

No terceiro capitulo, apresenta-se uma revisao itatura, contendo os
pressupostos tedricos e conceituais que fundamemi@@squisa. Nele busca-se apresentar
respostas para 0s objetivos e para as principaist@gs que provocaram a pesquisa. Sendo
assim, sera apresentada uma revisdo da literatabsie sos temas “gestdo do

conhecimento”, “compartilhamento do conhecimento” “estrutura organizacional”.
Pretende-se analisar os desdobramentos dessesattimate ambientes de inovacéo.

O quarto capitulo, dando sequéncia a revisao @atlitra, apresenta cinco modelos
classicos de gestdo do conhecimento: A Criaca@aidhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997); As cinco Disciplinas de Peter Senge (20 apital Intelectual de Thomas A.

Stewart (1998); Os elementos Construtivos da Gekigoonhecimento de Probst, Raub e

Romhardt (2002) e As sete Dimensdes de Terra (2001)
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Contudo, foi selecionado para servir de base pém@balho, o modelo do professor
Terra (2001). O modelo consiste de sete dimensdesngegradas compdem a gestao do
conhecimento.

O quinto capitulo apresenta a metodologia da peagaidescricdo da populacao, a
forma como os dados foram coletados e as refeemcaguestionario e as entrevistas.
Escreveu-se sobre os procedimentos metodologicas apnduziram a busca do
entendimento do problema proposto.

No sexto capitulo relaciona-se o estudo de cadizada na TEP com os conceitos
apresentados na revisdo da literatura, por meicaisulos trés e quatro.

No sétimo capitulo, mostram-se 0s resultados, éramos na pesquisa, e a
subsequente tentativa de responder a questdesspaopo

As conclusdes e sugestdes sao apresentadas ndcajii, onde indicacdes para
possiveis tomadas de decisdo e recomendacdesgiztbs adicionais sao propostas.

Finalmente, o capitulo nove apresenta a bibliognafierenciada no texto.
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3 Gestdo do Conhecimento

As empresas, de uma forma ou de outra, utilizanhetimentos e agregam valor
ao seu servico ou produto, a partir de conhecinsenie possuem e adquirem ao longo de
sua existéncia (ROSSATTO, 2003, p. VIII). Conheeandiversas formas de utilizacdo do
conhecimento dentro de uma organizacdo. Muitasvedass, encontram-se padrdes e
procedimentos que podem estar escritos ou nao d& comumente, armazenados em
forma eletrénica] (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Mesmo que seja informalmente, o conhecimento @reuse faz presente quando,
por exemplo, trabalhadores adotam meios para solacproblemas que ja apresentaram
resultados satisfatorios em outras unidades daesmpOutra forma presente € a de se
trazer um conhecimento novo de fora da empresaeeres/o saber passar a fazer parte da
rotina dos processobdnchmarkin)(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 14-28).

Para que uma atividade seja considerada como gdstamnhecimento, deve
apresentar um planejamento proprio, uma estratégiaada de tecnologia especifica, que
leve em consideragdo uma série de fatores, taiso,camm compartilhamento do
conhecimento adquirido, sua disseminacao pela magdo e a forma de armazena-lo
(STEWART, 1998, p. 67).

Quando a organizacao demonstra preocupacdo enelesebuma gestdo para o
conhecimento, trata-se de uma declaracdo taciteeclenhecimento da escassez e da
importancia estratégica desse recurso. Esse ramiggarte da premissa que sé se deve
preocupar-se em gerenciar 0S recursos que saosescassto que, ndo se deve alocar
recursos em fatores que ndo se considera limitalgegualquer processo (CATALDO,
2003a, p. 20; ROSSATTO, 2002, p. 7).

Pode-se acrescentar ainda que o conhecimento éaurso perecivel, i.é, tende a

obsolescéncia com o decorrer do tempo (DAVENPORRUY®PAK, 2003, p. 20). Ele se
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transforma e precisa ser atualizado, sob penarderpe valor. Entdo, o conhecimento nao
pode somente ser utilizado, vai precisar tambémagealizado, caso contrario, sofrera
depreciacdo como qualquer ativo da organizacdasANonaka e Takeuchi (1997, p.101),
quando descrevem sobre a quinta fase do processcrigdgdo do conhecimento
organizacional, ressaltam que na fase da difug@miiva do conhecimento, “A criacdo do
conhecimento organizacional € um processo intemaingue se atualiza continuamente.
N&o termina com a conclusdo do arquétipo [...] ggesa um novo ciclo de criacdo do
conhecimento em um nivel ontologico diferente”.

Daft (2002, p. 9) indica a importancia de se adstiar 0 conhecimento da mesma
maneira que se administra o fluxo de caixa, osrsesthumanos ou as matérias-primas. A
premissa atual é que as organizacdes precisardélas de todos e a funcao dos gerentes &
procurar facilitar canais de comunicacao entrergafde trabalho, de modo que permitam
que as idéias, informacdes e conhecimento fluantqua a organizacdo. Dessa forma, o
foco na administracdo do conhecimento que otimizdlugo de informacdes leva
[inevitavelmente] ao achatamento das estruturasrganizacdo e aempowermentlos
empregados.

Segundo Oliveira (2003, p. 12), o papel da gestioahhecimento € estabelecer
uma maneira efetiva de gerir os processos e fungaesrganizacdo para estimular o
aparecimento de inovagao constantemente.

O conceito de gestdo do conhecimento faz partar@detandéncia que o une a um
tema denominado de estratégia gerencial. O poteshegiama organizacdo sob a Gtica do
conhecimento passa a ser medido por meio de irmhlesdjue buscam monitorar o seu
potencial de criagdo, de compartilhamento, de dissgao e de gerenciamento do
conhecimento (MATOS, p. 2001). A importancia do @eénrelevantgelo fato de que

algumas organizacdes, que gerenciam bem seus devasnhecimentos, tém-se colocado
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em vantagem competitiva em relacdo as outras (TERRAL). Quando uma empresa,
baseada em seu conhecimento adquirido, armazerdigseminado, desenvolve vantagem
competitiva, fica mais facil para ela manter a thaa e mais dificil para os seus
concorrentes alcanca-la (QUINN et al apud GESTAZDQO, p. 174 e DAVENPORT;
PRUSAK, 2003, p. 20).

Num ambiente de constantes mudancas das coisas, anthica certeza é a
incerteza, o conhecimento se torna imprescindivala pse estabelecer vantagem
competitiva (NONAKA, apud GESTAO..., 2000, p. 2R briga contra a obsolescéncia
do proprio conhecimento, as empresa que tém olsid®sso sdo as que de forma
consciente criam, disseminam e incorporam 0s nownkecimentos as novas tecnologias
e produtos (DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p. 18-20sdsssao caracteristicas de uma
empresa cujo negocio exclusivo é a inovacdo comt{iiNONAKA, apud GESTAO...,
2000, p. 28).

Segundo a indicacdo de Probst, Raub e Romhard2,(30012-14), uma das
tendéncias da industria contemporanea [que € dareseu capital intelectual] pode ser
atribuida a revolucéo na tecnologia das comunicgfies impingiu mudancas econémicas
nas empresas e tornou evidente a importancia deconento.

Nos dias de hoje, as empresas vivem em um ambient@nhecimento muito
mais complexo do que o vivido ha alguns séculem & deve a tendéncias, que fazem
parte da dinamica da sociedade atual como: crestond@ conhecimento, especializagdo e
sua globalizacdo crescente (FREITAS JUNIOR, 2003).

O conceito de tendéncia, seguindo o pensamentov@silo por Caldas (2004, p.
22-25), leva-nos a pensar no significado de verdddesvolucédo e de atracdo para essa

palavra. O significado do termo também nos remetdexir heraclitiano — tudo estad em
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movimento. Essa tendéncia passa a ser entdo urdaiesje projecdo do futuro, que
direciona as empresas para o progresso, guardamgentido de evolucao.

Como a tendéncia aponta para uma direcdo, semydmrdtingi-la, traz consigo
um dado de incerteza (GOULD, 2001, p. 63-108), al qaz com que a pesquisa se
estabeleca e se transforme em uma ferramenta iohtegel para se entender como
gerenciar esse ativo tao precioso denominado conaeto.

Pode-se selecionar uma série de abordagens sajre e entende por gestdo do
conhecimento. O tedrico Drucker (1988 apud GESTAQQO00, p. 9) defende a tese das
empresas baseada na informacédo. Peter Senge, gué&arjgmu as organizacdes que
aprendem, em seu livroThe Fifth Discipline’, descreve um ciclo completo de
aprendizagem. Probst, Raub e Romhardt (2002) apeeseoito elementos construtivos
para a gestdo do conhecimento. Os autores Hlupiolo®di e Rzevski (2002 apud
SELEME, 2004, P. 3738) mencionam dezenove defisi@ie gestdo do conhecimento,
classificando-as em dois grandes enfoques: as@psetgicnicash@rd) e questdes humanas
e organizacionaiss¢f). A idéia de empresa criadora do conhecimento, dpsereve a
dindmica da inovacgao, € sugerida por Nonaka e Tak¢l997). Stewart (1998) apresenta
0 conceito de capital intelectual como nova vantagempetitiva das empresas. E outros
autores importantes como Quinn, Anderson e Firgiel§1996 apud GESTAO..., 2000, p.
174-196) desenvolvem uma teoria sobre o intelectdisgional. O relato indica como
transformar o conhecimento implicito em explicitcoaverté-lo em vantagem competitiva
para a organizacgao.

Diversas definicdes sdo apresentadas na literagrecifica sobre o tema gestdo do
conhecimento. A Tabela 3.1 mostra alguns fragmem@sse reportam mais importantes

para compreensao do significado.
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Tabela 3-1
Fragmentos sobre Gestdo do Conhecimento.

v' Conjunto de atividades que busca desenvolver eratanttodo tipo de
conhecimento na organizacédo, para possivel utlza@ realizacao de seus
objetivos (TARAPANOFF, 2001, p. 137 apud FREITASNIOR, 2003, p.
71).

v' Colecdo de processos que governa a criacdo, aeeseatilizacdo do
conhecimento, visando atingir 0s objetivos que rforgreviamente
planejados (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 22 apud FRESAJUNIOR,
2003, p. 71).

v' Uma reunido de metas diretas que levem diretam@ate acode

U7

especificas, uma estrutura organizacional que @&jpria para atuar cof

® >

forcas tarefas e na qual todas as pessoas assusponsabilidade pe
informacéo (DRUCKER apud Gestéo..., 2000, p. 9-10,1

v [..] a gestdo do conhecimento é muito mais queolegia, mas a
tecnologia certamente faz parte da gestdo do conbeto.
v' [..] uma boa gestdo do conhecimento deve levarcenta trés fatores:
gestdo do sistema de informacdo, gestdo de mudanggaizacional e
gestéo de recursos humanos (DAVENPORT; PRUSAK, 200B49-196).

Existem varias razfes para que uma organizacageseype com a gestdo do
conhecimento. Empresas de conhecimento intensiwo dfresentado desempenhos
superiores as suas concorrentes que nao se prevcopaesse tema, alcangando sucesso
gue se reflete no seu desempenho nas bolsas desvéBT EWART, 1998, p. Xl =XIX;
PROBST; RAB; ROMHARDT, 2002, p. 12). A revolucdccrielégica que afeta as
comunicacdes, tem causado mudancas no panoraman@con 0 que acentua
sobremaneira a importancia do conhecimento (NONARAKEUCHI, 1997).

Algumas razbes devem ser destacadas no que tanggeranciamento do

conhecimento, por serem repetidamente mencionamlasliyersos autores. S&o razdes



23

que levam as organizacbes a se preocuparem constaogdesse ativo, que, mal
gerenciado, pode significar a perda da competéatiédda empresa.

As razbes que mais interessam ao presente estodpissentadas na Tabela 3.2.

Tabela 3-2
Raz0bes para Gerenciar o Conhecimento
Fonte: Adaptada de Freitas Junior (2003).

v" Impermanéncia das coisas
Nesse tipo de ambiente de constante transformagiieciso gerenciar bem seu ativo| de

conhecimento. O conhecimento experimenta a obsslescmuito rapidamente.

v' Competitividade
Um fator primordial para a sobrevivéncia das ompgdes e mesmo para continuar
competindo no mercado é o investimento no seu aajpitelectual. A competicdo se

estabelece em todos os niveis e em todos os lugares

v WWW

A empresa deve pensar em como se posicionar pasacBentes utilizando a tecnolog

a
contemporanea para realizar negdécios, sob pena edderp mercado. Desenvolver
habilidades organizacionais utilizando a Interfetorganizacdo deve poder agir com

flexibilidade e com a competéncia de empresasaigiu

v' Agregar valor
Necessidade de incorporar valor aos servigos eufpscentregues aos seus clientes. A
pesquisa se torna importante para que se descuimeas formas de agregar valor aos
produtos e garantir a flexibilidade e competitiddanum mercado cada vez mais exigente.

v' Contabilidade
As organizacfes se dao conta de que sua maiozaqui® € mais contabilizado por atiyos

fisicos, e, sim, por ativos de conhecimento.

v Inovacao
A velocidade com que as mudancas tém ocorrido nmomdos negoécios faz com que|as

empresas invistam em P&D, no sentido de se resguarde fugir da obsolescéncia, tanto

—

dos produtos que podem ser superados por seusrmntes, como do conhecimento
humano e organizacional. Acelerar o ciclo de apzaxggm e inovar tornou-se quase uma

lei para sobrevivéncia.
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v Gestédo por competéncia

o

O empregado comeca a ser reconhecido pela sua t&nige pelo o que pode fazer, pe
seu conhecimento e nao pelo cargo que ocupa. Arignmia desse tema reside no fatg de
que o empregado pode transferir seu conhecimento f@ara uma outra unidade da
organizacdo, como para o concorrente. O dominioico da criacdo do conhecimenta e
de sua transformac&o em inovacéo necessita maisvemde uma gestao adequada do

conhecimento.

3.1 Dados e Informacéo

Deve-se aqui examinar a distincdo entre dadosrnrdcdo e conhecimento. Séo
termos que precisam ser entendidos e, mais quesiysarados.

Segundo Probst; Raub e Romhardt (2002, p. 22) eripawt e Prusak (2003, p. 2-
7), existe uma tendéncia de se confundir os tnéso® 0 que causa problema para o
entendimento de conceitos da gestdo do conhecim@aidanto, dado, informacdo e
conhecimento ndo s&o sinbnimos.

Os dados podem ser entendidos como um conjuntatds dliscretos e objetivos
sobre eventos, podendo ser mencionados como semddéaa-prima para a informagao
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 3). Alias, o dado pbs06 aplaca a inteligéncia. O que
€ dado esta ali a espera de que o transformemgemalcoisa, pois precisa ser entendido
e interpretado. Trabalhando-se os dados, podessfarma-los em informacao util para
agregar valor em um determinado processo orgapizalciO dado, entdo, pode ser
entendido como o ponto de partida em que se asserdganformacdo, sendo o principio
ou a base para se formar uma determinada inform(@@YENPORT; PRUSAK, 2003, p.
2-5).

Sobre o conceito de informacgéo, pode-se disceusr gfovém de um conjunto de
dados, e que a informagcao ndo faz parte do quentemd® por conhecimento, sendo,

contudo, muito comumente confundidos. Dados seatornnformacdo quando sao
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acrescidos de significado pelo individuo que oWidPAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.
2-5).

Para Davenport e Prusak (2003, p. 6-7), “O conhexioderiva da informacéo da
mesma forma que a informacdo deriva de dados”.@fssa, 0s autores estabelecem
uma hierarquia que vai do “dado” ao “conhecimento”.

Probst; Raub e Romhardt (2002, p. 22-23) estahwleciveis de hierarquia
conceitual que iniciam-se nos simbolos e chegantambiecimento. O movimento de
“transformacéo” se estabelece a partir de um psocele enriquecimento. Quando se
aplicam regras de sintaxe aos simbolos eles passmrem entendidos como dados. Os
dados por sua vez dentro de um contexto espeédiinecem informacdo. As informacdes
interligadas e utilizadas em um campo de atividesfgecifico, podem ser chamadas de
conhecimento. E, pode-se chegar a niveis adiciaoam® sabedoria e inteligéncia .

Cabe ressaltar, que geralmente se investe em Tekxp&ctativa de que o
investimento ajude a organizar, manter e dissenvnaonhecimento; quando o que se
obtém é a organizacéo de dados e informac¢bes (PROBSBIB; ROMHARDT, 2002, p.
23; DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 22; FREITAS JUNIOR)03. p. 133). Davenport
e Prusak (2003. p. 5) criticam o uso indiscrimindddecnologia da informacédo e afirmam
que dispor de Tl mais sofisticada néo implica emeoimelhor informacao.

Os dados possuem caracteristicas como de seraspladependentes do contexto
e podem ser mencionados como a matéria-prima @amatdo. Todavia, como j& foi
mencionado anteriormente, é preciso ter cuidadmaipular o que se considera como
“dado”, pois 0 mesmo aplaca a inteligéncia, petopses fato de ser um “dado”. Se fatos
discretos, isolados e desestruturados sao tomadadizados sem a intervencédo do

pensamento, eles nascem “dados” e morrem como SH&8OEWART, 1998, p. 63).
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O conjunto de dados pode se transformar em infamag@bviamente, dependendo
de quem os recebe. Logo, se pode verificar quaiwiduo € quem pode decodificar os
dados e transforma-los em informacédo (DAVENPORTYBRK, 2003, p. 5).

E a interpretacio de eventos ou objetos que toisiaeis significados antes
invisiveis, proporcionando um novo angulo cognitiv que pode ser chamado de
informacé&o. Entretanto, ndo pode ser consideradw amnhecimento. A informacédo € o
que da a possibilidade para constru¢cdo do conhatin{fslONAKA; TAKEUCHI, 1997,

p. 63).

Este trabalho seguira 0 modelo de Stewart (19984p. que recomenda que se
livre das distingbes arbitrarias entre dados, méades, conhecimento e sabedoria. O
modelo assume duas formas. Primeiro, existxertise que cresce ao redor de uma
tarefa, de uma pessoa ou de uma organizacdo. Emd®edugar, sdo as ferramentas que
aumentam o arcabouco de conhecimenexpértisg, seja reunindo fatos, dados,
informacdes ou oferecendo conhecimento a quemsereci

Encontra-se o conceito de informacédo descrito derstis formas. A Tabela 3.3

mostra algumas reflexdes dos pensadores contengasranbre o assunto.

Tabela 3-3
Fragmentos sobre Informacgéo

v' A informacdo nasce a partir de um fluxo de dados jpossam ser interpretados,
dotados de relevancia e propoésito, analisadosgaasticados.
v Informacéo é “dado” investido de relevancia e peid Entdo, a transformacédo do
que se considera “dado” em informacdo necessitacalhecimento préviaq,
especializado (DRUCKER, 1988 apud Harvard Busifesgew, 2000, p. 9-26).

v Informacdo é um veiculo utilizado para extrair entbém para construcdo do
conhecimento.

v A informacdo pode ser entendida como fluxo de ngmsR (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 63-64).
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v' Berger e Luckmann (1996 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1®%. 64) descrevem
um argumento, no qual afirmam que as pessoas e@@iem em um determinado

contexto histérico e social compartilham informagee dao origem a construgao

de um conhecimento social como uma realidade, @ue & influenciar sua vida

como seu julgamento, comportamento e suas atitudes.

v Pode ser entendida como uma mensagem, comumefdaemade documento qu
uma comunicacao de audio ou visual (DAVENPORT; PRKS003, p. 4).

3.2 Conhecimento

Sobre o conceito de conhecimento, entende-se cotoojunto de informacdes que
agrega algum tipo de valor a quem o recebe. Esspirto de informacbes pode ser
utilizado pelas pessoas na pratica para a execdedacfes e para criar uma nova
informacéo (STEWART, 1998, p. 63). O conhecimergegundo Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 63), aponta para crencas e compromiésoscdo de uma atitude, perspectiva ou
intencdo especifica e estéa relacionado a acao.

Berger e Luckmann (1996 apud NONAKA; TAKEUCHI, 199¥ 64) descrevem
que o conhecimento vai ser criado a partir de umpestiihamento de informacoes
executadas quando ocorrem interacdes entre asagesso

Segundo Probst; Raub e Romhardt (2002, p. 29),ecomiento pode ser entendido
como o0 conjunto de cognicdo e habilidades que asops utilizam para solucdo de
problemas. Ele inclui teorias, regras e praticasameo agir. O conhecimento é baseado em
dados e informacfes e estd sempre ligado a pe&soaonclui afirmando que o
conhecimento é construido por individuos e reptassmas crencas sobre relacionamentos
causais.

Stewart (2001, p. 62) nega a possibilidade de goenbecimento participe de uma

hierarquia que vai de dados a sabedoria — dadimsmiacao, conhecimento e sabedoria.
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Pelo simples fato de que o que é conhecimentoymaradividuo ndo o € para outro. Sendo

assim, o autor conclui que os ativos do conhecimexistem no contexto da estratégia.

SO é possivel gerenciar ativos intelectuais quaedsabe 0 que se quer fazer com

eles. Sendo assim “o capital intelectual s6 exdstbouver propadsito e ponto de vista [...]"

(STEWART, 1998, p. 67).

A Tabela 3.4 mostra alguns fragmentos consideragdoso 0s mais importantes

encontrados na revisdo da literatura.

Tabela 3-4
Fragmentos sobre Conhecimento

v

Conhecimento € uma mistura de experiéncia, valorEsmacao ensight formando uma
estrutura ciclica que proporciona a avaliacdo erpwracdo de novas experiéncia
informacdes. Ela tem origem na mente dos individ(iaVENPORT e PRUSAK,
2003, p. 6).

A criagdo do conhecimento se d& através de tr&ssnjue sdo descritos como sendq
individuo, do grupo e da organizacdo. Além da é&wado conhecimento ocorrer nes
trés niveis, também ocorre de outras duas formas, S0 0 conhecimento tac
interagindo com o explicito e em duas dimensdesstaapoldgica e ontologic
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A criacdo de conhecimento depende do aproveitantergiosights das instituicfes e dd
ideais tacitos, e muitas vezes altamente subjetdasindividuos (NONAKA , 1991 apu
GESTAO..., 2000, p. 27-28).

O conhecimento pode ser entendido como “um prodaegs@mno dindmico de justificar
crenca pessoal com relacéo a verdade” (NONAKA; TRKHI, 1997, p. 63).

A

a

Conhecimento é uma reunido de informacdes que 0@ utilizam na pratica parg
execucdo de acdes, que as possibilitam de reahzaezefas e criarem  novg
informagdes. Sendo assim, o conhecimento possuivalor maior que o dado e
informacé&o, possui uma caracteristica relacionadeéda (SCHREIBER et al, 2000 ap
FREITAS JUNIOR, 2003, p. 67).

1 a

AS

a
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v' O conhecimento consiste ndo apenas no conteldiidtigp, mas também no contetlido
ndo linguistico, comportamental (BARNARD apud NONAK TAKEUCHI, 1997, p.
43).

v' Conhecimento é todo conjunto de aprendizado e itlabéds que os individuos e (ndo
maquinas) podem utilizar para resolugcédo de proldgfROBST; RAUB; ROMHARDT
2002, p. VII).

3.3 Compartilhamento do Conhecimento

Entende-se como compartilhamento do conhecimenta dimensdo na qual o
conhecimento adquirido e armazenado por um indovida alguma forma, é transmitido de
maneira clara para um outro individuo ou grupo e&spas, por meio de um processo de
compartilhamento de experiéncias - SocializacdoNNKA; TAKEUCHI, 1997, p. 69).

A preocupacéo inicial com o compartilhamento dohemmmento nasce com uma
preocupacao anterior, que € o compartilhamentonflzrmacdo. Primeiramente, € a
informac&o que deve ser compartilhada. Davenpdéttusak (2003, p.108) indicam que
uma das acdes essenciais que devem ser desensqleida organizacdes interessadas na
transmissdo de conhecimento, € o desenvolvimentoesiatégias especificas para
incentivar trocas de informacbes espontaneas. Emah, o conhecimento é
compartilhado quer gerenciemos ou Nndo esse processo

Usualmente se utiliza a tecnologia da informacdarapa distribuicao,
armazenamento e troca de conhecimento [informadam]avia, os sistemas de Tl nao
criam conhecimento e ndo tém como garantir e neom@ver a geracdo Oou O
compartilhamento de conhecimento. E preciso que baja cultura corporativa que
favoreca tais atividades (DAVENPORT; PRUSAK, 200322 e TERRA, 2001, p. 178-

180).
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Segundo Reagans e Zuckerman (2001 apud REGANS; MOE\2003, p. 241),
redes de amizade promovem a transferéncia de domdr@o. Sendo assim, implementar
um ambiente adequado e um sistema que possibitibenanicacdo de forma agil e segura
permite um tipo de troca de experiéncias, em que pessoa aprende com a experiéncia da
outra. Acelerar tal ciclo pode significar um difec&l competitivo nesse tema.

A transferéncia de conhecimento € uma acao quendepia vontade do individuo e,
assim, a retencéo do saber, isto é, a aprendizeggyue o caminho de menor resisténcia.
Entender os motivos pelos quais os individuos cotifipgm seus conhecimentos em
determinado momento e ndo em outros é um passortang® para a gestdo do
conhecimento. A facilidade, ou ndo, de transmitaoahecimento para algumas pessoas e
nao para outras explica, em parte, o funcionamagatocompartilihamento do conhecimento
(LEVINTHAL; MARCH, 1993 apud REGANS, 2003, p. 242).

A Tabela 3.5 apresenta alguns pensamentos sobrengpacilhamento do

conhecimento.

Tabela 3-5
Fragmentos sobre o Compartilhamento do Conhecimento

v' O conhecimento compartilhado é gerado a partir de sg denomina socializagéo.

conhecimento humano se origina e se estende dagatesocial entre conhecimento tac

e explicito(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 80).

v' Compartiihamento de conhecimento pode ser entendmmo uma redundancia (
informacdes, que € gerada a partir de um fluxce lise informacdes entre os diferen
grupos funcionaigNONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 136-137).

ito

le

tes

v E com a socializago que se consegue compartileanibecimento tacito. A socializag
da origem ao conhecimento compartilhado (NONAKAKEACHI, 1997, p. 79-80).

T

v' Um obstaculo ao compartilhamento interdisciplinan éendéncia de cada especialistg
considerar-se com sendo a elite (QUINN et al apE8TAO... 2000, p. 174).

de
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v' Permitir que outros empregados tenham acesso &0 goshecimento exige confianca.| O
compartilhamento do conhecimento sé vai ocorreseaplenitude se o empregado néo se
sentir ameacado com relacdo ao seu emprego. Nadltonfianca toda conversa sopre

compartilhamento de conhecimento é insincera (PROBt al, 2002, p. VII).

3.4 Aprendizado Organizacional

Sobre as organizacbes que aprendem, a definicketde Senge € uma das mais
citadas. Ele as descreveu como lugares proprios asnghessoas constantemente ampliam
a capacidade de criar resultados esperados, ondeesgivam 0 aparecimento de novos
procedimentos de pensamentos globais, onde se ldbaspiracdo coletiva e onde se
aprende a aprender em comunidade (SENGE apud GEST@&RVIN, 2000, P. 52).

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem como o apratwlizga da por meio do ciclo
do conhecimento, que transforma o conhecimentdotéain explicito. O aprendizado
organizacional aparece na dimensdo considerada e@s como ontolégica. O
conhecimento é transferido do nivel individual pagrupo e depois para a organizagao.

Segundo Stacey (2000, p. 25), o novo conhecimemtgesa partir do que ele
denomina um esvaziamento, que é uma transferéaaarthecimento tacito que pertence
ao individuo. Tal processo é entendido como umasfeaéncia do conhecimento tacito do
individuo para o explicito da organizacdo. Entrietaasse processo de interpretacdo nao
explica como o novo conhecimento tacito surge naega dos individuos, o que se
caracteriza como sua maior limitagdo. O conhecimentdifundido na organizagédo
mediante um movimento entre o tacito e o expli@té, testado através de discussao e de
dialogos. Dai a importancia de trabalhar e apreeneequipe.

Pela tendéncia atual, o conhecimento é idealizada per estocado na cabeca do
individuo, basicamente na forma tacita e s6 podés®r propriedade organizacional

guando é extraido dos individuos e estocado, demagforma, como conhecimento
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explicito - conversdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Cochecimento ndo deve estar
localizado simplesmente na cabeca do individuodele ser extraido e compartilhado
como uma propriedade organizacional. O conheciménim ato de conversédo e o0 novo
conhecimento € criado quando mudam o modo do discar portanto, padrdes de
relacionamento (STACEY, 2000).

Assim sendo, o conhecimento nédo pode ser estocaderativa de estoca-lo em
procedimentos, de alguma maneira capturara sorseogeaspectos mais triviais. Entao, a
propriedade do conhecimento organizacional é swstanpor meio de padrdes de
relacionamento entre seus membros e depende daengéo desse relacionamento. O
conhecimento €, pois, uma experiéncia de conjiitmlanca organizacional, aprendizado
e criacdo do conhecimento sdo 0 mesmo que muadderagdo comunicativa, mesmo que
as pessoas estejam consciente disso ou ndo. Espaqiva sugere que a vida social das
pessoas nha organizacdo seja de principal impoatanai criacdo do conhecimento

(STACEY, 2000, p.37 e REGANS; McEVILY, 2003, p. 241

3.5 Estrutura Organizacional

Na era da informacdo, do conhecimento, das mudamghsais e da inovacéo,
muitas empresas de sucesso tém procurado se adapteovo ambiente e abandonam
estruturas hierarquicas para se organizar seguimaoarquitetura flexivel adaptada ao seu
negdcio e & forma como seu corpo técnico cria (@eHNN et al apud GESTAO..., 2000,

p. 187).

Alguns autores como Forcadell; Guadamillas (200Botha; Fouche (2002 apud
SELEME, 2004, p.3742), apontam como um dos fatoréisos que afetam a implantacao
de um projeto de gestdo do conhecimento a estratgemizacional. Dai, a importancia de
se estudar as diversas formas de estrutura quempseleaplicadas em organizagoes que

funcionam com preocupacéo na gestdo do conhecimento
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Diversas formas de estrutura organizacional podandescritas para administrar as
organizacdes. Entretanto, segundo Morgan (200267), estd-se mudando de um mundo
de principios burocraticos mecanicistas para um dmudominado pela tecnologia
eletrénica, acesso virtual e velocidade de comgéia negocios via Internet, que nos
empurra no sentido de buscar novas logicas orgaqiras.

Sdo novos desafios para as empresas que queirampamoar esse fluxo de
movimentos e novas tecnologias e se manterem ctiv@&ino ramo em que atuam. Essas
organizacdes precisam criar estruturas adequadgasigs para o seu negocio de olho no
futuro, nas transformacdes, nas tendéncias (FREUKAHOR, 2003, p. 130).

Quando as caracteristicas do desenho organizacerdds comunicacdes nao
refletem a tecnologia, as areas ou atividades teradleerem menos eficazes (DAFT, 2002,
p. 202).

As empresas de setores considerados intensivo®eineadmento estdo rompendo
com o modelo burocratico e mecanicista. As org@des burocraticas sdo encontradas
sobrevivendo em ambientes relativamente estaveis. elpresas intensivas em
conhecimento, encontradas em setores dinamicogeseaggam uma estrutura organica ou
pos-empreendedora (TERRA, 2001, p. 138).

Segundo Daft (2002, p. 22), as organizacdes outb@seadas em modelos
mecanicistas, da era industrial, estdo migranda paodelos bioldgicos, vivos. Isso
significa que estdo adaptando suas estruturasypadtalos flexiveis, descentralizadas, que
dao importancia a colaboracéo horizontal. Daft 2200dica que em ambiente turbulento,
as organizagbes precisam se comportar como 0s osodd#¢ sistemas naturais,
identificando: uma estrutura horizontal, definicdde autoridade, informacdes

compartilhadas, estratégia colaborativa e cultdegativa.
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Quinn Mills (apud STEWART, 1998, p. 111) criticachama de obsoleta a
estrutura hierarquica na qual a posicéo definedepdc afirma que se deve dar autonomia
aos individuos, para que a empresa ganhe em fidaidbe. Entretanto, Stewart (1998)
alerta para o fato de queripowermenéem conhecimento € receita certa para o desastre”.

Stewart (1998, p. 125) indica que a melhor estautuiganizacional é uma estrutura
[invisivel] que ndo apareca, que ndo atrapalheuwoflde conhecimento, que crie uma
conexao transparente e supercondutora entre catires e clientes. Assim, segundo Nick
Bontis (apud STEWART, 1998, p. 125), o melhor alpiestrutural [estrutura
organizacional] € o que menos se nota.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 95), uma dasak de reacdo rapida a
ocorréncias inesperadas no ambiente é manter esidi@de interna mudando a estrutura
organizacional freqientemente. Feito isso, depgsitam grau de importancia a essa
condicéao e fica claro que é preciso ter uma atemg@ecial sobre ela, que € determinante
para a manutencao de todo o sistema.

Estudo publicado por Ghoshal (2000, p. 107-108pnt&p para uma visdo de
“estrutura organizacional” analisada a partir dacfanamento de redes integradas e,
enfatiza que, nesse modelo de organizacdo, o sekmiento entre as unidades ndo sera
mais estruturado levando em conta a independénailependéncia entre as areas. A énfase
sera dada na interdependéncia entre as unidadses Amnda segundo Ghoshal (2000), as
organizacdes baseadas em modelos organizacioraipriyilegiam a dependéncia e ou a
independéncia de suas atividades impedem as cagdasidcompetitivas. Mesmo as
unidades (atividades) auto-suficientes, que possuwanalto grau de liberdade, tendem a
serem superadas pelas concorrentes que aplicanivemnmais elevado de coordenacéo.
Um ambiente de alta complexidade, competitivo @mlico, exige uma maior integracao de

recursos, compartilhamento do conhecimento, enfinlaboragcdo para a solugdo de
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problemas. Ghoshal (2000, p. 108) indica que “[as|] empresas precisam construir
relacionamentos interdependentes entre as unidades”

Normalmente, o enfrentamento dessa situacdo paeabuma conformidade com
a necessidade de criar ou mesmo aumentar a inggrdiépcia tem sido desastrosa
(GHOSHAL, 2000). As unidades independentes simutara entenderam e estdo de
acordo com a mudanca, mas desenvolvem um grantddosde protecdo, um espirito de

corpo local, para defender sua autonomia.

3.5.1 Grupos X Equipes

Uma equipe de trabalho se diferencia de um grugadd a sua capacidade de
gerar uma sinergia positiva por meio de esforcordmmdo. Nesse caso, a soma das
entradas das contribuicées individuais gera umlteeiu ainda maior, um nivel de
desempenho maior, fruto de uma sinergia (ROBBIN®42p. 107; FREITAS JUNIOR,
2003, p. 37). Dai, muitas empresas tém redesergeatoprocessos em torno de equipes de
trabalho, porquanto equipes apresentam um potetei@ndimento melhor do que grupos
(DUDZIAK, 2004).

Katzenbach e Smith (apud PROST, RAUB; ROMHARDTO2(®. 134) acreditam
em uma mistura equilibrada para formacéo de equjpesontém: conhecimento relevante
profissional ou pratico, habilidades interpessedimbilidades para solugdo de problemas e
tomada de decisdo. Todos os participantes devepoteleradamente as qualidades citadas.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 27) indicam aoi@ @empresa bem sucedida tem
como base de sua atividade as capacidades indwidos seus colaboradores. Entretanto, o
que determina o sucesso dos projetos e estratediasvacdo] é a combinacéo eficaz de

diferentes recursos humanos e materiais, i.€,ltratbares do conhecimento e componentes
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de sustentacdo da gestdo do conhecimento. Neggosebserva-se o quéo importante é o
capital humano.

O conhecimento coletivo se apresenta como maior qde a soma dos
conhecimentos individuais. E, € fator determingr@ea a sobrevivéncia das organizacoes
em longo prazo. A afirmacdo também é reforcada fa@tode que o trabalho em equipes
multifuncionais representa uma maneira eficaz dapestilhar conhecimento, solucionar
problemas, gerenciar projetos complexos e gerawvagies (PROBST, RAUB;
ROMHARDT, 2002, p. 27; ROBBINS, 2004, p. 107).

A utilizacdo de grupos [equipes] para a soluca@rdblemas [implementacdo de
projetos] torna o aparecimento de novo conhecimerganizacional uma tarefa coletiva,
baseada na combinacdo de habilidades individuaisxae mistura de processos
organizacionais diferentes. Tal tipo de compantiBato, que integra diversos
conhecimentos, torna menos provavel o aparecimdatdilhas de conhecimento”. A
forma de integracdo do conhecimento e experimenmtagastante nos grupos [equipes]
pode manter as competéncias organizacionais dtgidjeis e preparadas para atender
prontamente as necessidades do mercado (PROBSTBRADMHARDT, 2002, p. 28).

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002, 108-138pbéiRs (2004, p. 105-118), a
resultante do que produzem as equipes € muito m@dorque o somatorio das
individualidades. Equipes conseguem desenvolveilitiatles e conhecimentos que nao

podem ser explicadas em funcédo das especialidadaadividuos que as compdem.

3.6 Inovacédo / Mudanca

Sabe-se que a economia atual induz as grandegesaspit mudanca, sob pena de
perderem a vantagem competitiva que adquiriranoagd dos tempos. A exigéncia € de

que sejam inovadoras e empreendedoras (DRUCKERGRESTAO... 2000, p. 10-11).
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A criacdo do conhecimento, como indicam Nonaka lketehi (1997, p. 275), é
condicdo para o surgimento da inovagaoo combustivel que sustenta a inovacao].
Todavia, apenas o conhecimento ndo é o suficieata plimentar a inovacdo. E na
dimensdo epistemologica que ocorre a dinamica docepso de conversdao do
conhecimento tacito em explicito. Na dimensdo dgich, aparece o movimento de
transformacao do conhecimento desenvolvido no ning#idual, que passa para o nivel
do grupo e da organizacdo. E dessa interacdo estrdimensdes epistemoldgica e
ontolégica que ocorre o [fendbmeno] onde o novo eoimhento € criado no ambito da
organizacao e aparece sob a forma de novas [tegas]oprodutos, servicos e sistemas.

A Tabela 3.6 apresenta alguns fragmentos sobre nmad& inovacdo nas

organizacoes.

Tabela 3-6
Fragmentos sobre Inovacéo e Mudanca.

v" Quando se coloca o conhecimento tacito e o expléit contato, surge a inovagao
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 79).

v" As organizagdes atuais devem estar preparadas ragacao e mudanca, para criar
condi¢cBes de sobrevivéncia num mundo de crescemeticdo (DAFT, 2002, p.

327).

v' Considera-se como mudan¢a organizacional assumia umva idéia ou
comportamento por uma organizacdo. A adoc¢do denava idéia que seja inédita
para o ramo de atividade é considerada como inovagi@nizacional (DAFT, 2002
p. 332).

v' Construir uma organizacao flexivel que utilizecomhecimentos e as aptiddes|de
cada empregado é o que se denomina de “empresadiradizada” (GHOSHAL,
2000, p. 20).
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v E de fundamental importancia que as organiza¢dgsnsdescentralizadas, n#o
tenham medo das mudangas e se aventurem aos reveecinentos. Devem agir
como criangas que se arriscam sem temer o fracasaaritica dos outros e [criam,
inovam, compulsivamente] (PETERS, T. apud JULIOAC. SALIBI NETO, 2001,
p. 19).

v" Quem se adapta a mudanca apenas sobrevive, éopaetécipar-se as mudancas e
agir rapidamente [é preciso fazer triunfar as fergéivas em detrimentos das
reativas] (ADIZES apud JULIO; SALIBI NETO, 2001, 38).

v' Se a organizacado esta em busca de inovacdo e naudaogdeve tratar a empresa
como se fosse maquina. As organizacfes Sao orgasismos por exceléncia |e
todos 0s seus empregados devem administrar [stas| yiara que possam encontrar
tempo livre para reflexdo e atividades criativaENSE apud JULIO; SALIBI
NETO, 2001, p. 79).

v" No mundo atual toda empresa que nao esteja enaateith inovagcao provavelmente
perdera competitividade e estara alijada do meread@ouco tempo (DAFT, 2002,
p. 334).

v. Uma organizacdo dita inovadora tem por caracteassti flexibilidade
[empowermeifitmaior delegacédo de autoridade aos empregads&neia de normas
rigidas de trabalho. Esse modelo aparece como ug@niracdo de estrutura
organica, de fluxo livre, que melhor se adapta hiemtes de complexidades (DAF
2002, p. 334).

v' A flexibilidade de uma organizacdo organica estacienada a liberdade que ps

empregados tém para criar e propor novas idéias{D2A002, p. 334).

v' Sem um fluxo constante de criacdo de idéias, anmagio esta fadada |a
obsolescéncia (HARGADON. e SUTTON apud RODRIGUEZRODRIGUEZ,
2005, p. 63).

A Inovacdo ndo surge espontaneamente, sem que én® de atitudes seja
implementada para tornar seu aparecimento viavwgurdlo Nonaka e Takeuchi (1991
apud GESTAO... 2000, p. 47), o melhor que a alta geeénigve fazer é desobstruir o

caminho, retirar obstaculos e preparar 0 ambieata grupos e equipes autogerenciadas.
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Uma acdo mais comumente usada € a criacdo de sqigpabalho, diferentemente de
grupos.

As organizacdes ndo devem se preocupar mais comdanga incremental, que
passa a nao ser mais suficiente para manter a ttwgade. Segundo Goss, Pascale e
Athos (apud RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ, 2005, p. 36),aaganizacdes nao precisam
mudar o que ja existe, mas sim criar o que aindaendte. Sendo assim, devem trocar as
inovacdes incrementais pelas radicais ou de rupigen significa que ndo é preciso
aprimorar-se e sim se reinventar. Dessa forma,ndatse que ndo se deve mudar o
existente e sim criar o inexistente.

Entretanto, Cataldo (2005), acredita que deve hareequilibrio entre esses dois
tipos de inovacgéo e que o proprio movimento diedétos negocios cria a necessidade do
surgimento de inovacfes radicais. Assim, a inovagéical ndo se da por uma busca
“pura’, mas, por uma necessidade do proprio ambigatmercado.

E consenso que o processo de inovagido requeteptestente a combinacdo de
individuos de habilidades diferentes, conhecimemagcnologias diferenciadas. Terra
(2001) indica que o processo de aprendizado ocpriegipalmente, quando 0S grupos
[equipes] surgem por consenso, quando a atrac@®e astpessoas é tanto social quanto
profissional.

Uma das formas novas de implementar a inovacaemasesas aparece descrita
por Amidon (2005). Pode-se utilizar o aprendizadeethvolvido pelas KIZ knowledge
Innovation Zoneg, que se refere a diversas maneiras de tratéeréaice entre a criagao do
conhecimento e a inovacdo. As KIZ - que sdo as rderamlas zonas da inovagédo do
conhecimento precisam, para seu bom funcionamdatama gestao prépria. As KlZ sao
novas formas de empreendimento, colaboragédo, cagjer P&D, compartilhamento do

conhecimento e comercializagdo de idéias entre ob®rss setores, privado,
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governamental e académico. Funcionam como zonhgreeomeércio tendo como foco a
criacdo de conhecimento, sua aplicacdo, e preogapapm a transferéncia do
conhecimento e inovacdo tecnologica. As KIZ saaddesy geograficas, organizacdes
industriais ou comunidade de pratica, cuja miss@éoag e agregar valor para o fluxo do
conhecimento. Segundo Amidon (2005), para aléncdagpeticdes lucrativas, as diversas
formas de organizacao da sociedade precisam calaboire si cada vez mais , sob pena
de perder competitividade.

O sucesso desses centros de ‘“investigacdo aderitifdependera de um
entendimento de indicadores de performance do cankato, estruturas de rede, regras e
habilidades de conhecimento, processo de inovacamnstrucdo de tecnologia de
colaboracédo para uma boa P&D (AMIDON, 2005).

Amidon (2005) também enfatiza a importancia da i@pecdo ativa dos
componentes e sua compreensdo do papel a desempenhiana rede de conhecimento.
Segundo 0 mesmo autor, ndo vai ser possivel pareh®res empresas se manterem sem
fazer parte dessas redes de inovacao.

Segundo Dudziak (2004), Senge apud (JULIO e SAINBITO, 2001, p. 73), em
organizacdes complexas, o inter-relacionamentce atitrersos especialistas, de diversas
atividades ou areas do conhecimento, possuidoresukcidades novas e fundamentais,
transforma a organiza¢cdo numa central de idéiaas apnovar.

As organizacdes que pensam em se tornar cada yvezxomapetitivas vao precisar
ousar novas logicas organizacionais e mobilizas selaboradores para novas maneiras de
trabalho e principalmente, estar consciente dataotesligacdo entre a teoria e a pratica

(MORGAN, 2002, p.367-368).
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4  Modelos de Gestdo / Conhecimento Organizacional

4.1 A Criacdo do Conhecimento — Nonaka e Takeuchi

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) € de sumartaipma para a presente
pesquisa, Visto que, apresenta uma forma de ramiento entre o processo de inovacgéao e
0s conhecimentos tacito e explicito que convivemtrdede uma organizacdo. Dessa
forma, trata diretamente dos temas da pesquisaeconento e inovacao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é imprescindéstldar a relacdo do
individuo com a organizacao, que se da medianteint@ecado que tem no conhecimento
seu veiculo principal. Assim sendo, faz-se necesgacialmente também definir o que se
entende por conhecimento tacito e explicito.

Vale ressaltar que tal modelo denominado japonésérdase ao conhecimento
implicito, i. é, tacito, fruto densightse intuicdes, ao contrario de modelos ocidentaé qu
dao importancia ao conhecimento explicito, que pEtefacilmente comunicado atraveés
de varias formas documentais (NONAKA; TAKEUCHI, 99

Nonaka e Takeuchi (1997) e Stacey (2000) indicam @ conhecimento tacito &
considerado como o conhecimento pessoal incorpoeadaxperiéncia pessoal. Dessa
maneira, envolve troca e compartilhamento diretaenpar meio do contato pessoal, o que
o torna mais dificil de ser transmitido. SegunddéaPg apud (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), esse tipo de conhecimento tacito € pessoaspecifico ao contexto e esta
diretamente ligado a experiéncia da pessoa.

O conhecimento explicito € o possivel de ser traidorformal e facilmente entre
os individuos. E um tipo de conhecimento que p@ilesdiculado na linguagem comum,

em manuais, procedimentos, especificaciesse expressdes matematicas.
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Nonaka e Takeuchi (1997 , p. 67) descrevem comar éngio dos individuos que
se realiza a interacdo entre o conhecimento téctexplicito. Contudo, o conhecimento
organizacional aparece quando o conhecimento tédosoindividuos, e o conhecimento
explicito da organizacdo se interagem através @s dimensdes: a epistemoldgica e a
ontoldgica.

As organizacfes que conseguem implementar a “éspraonhecimento” (ver
Figura 4.1) sdo aquelas que criam novos conhecosenbnseguem dissemina-los por
toda a organizacdo, armazenado-o e fazendo rapid@ne incorporacdo do novo

conhecimento aos seus processos.

Conhecimento tacito> Conhecimento explicito
Dialogo

Socializacéo Externalizagad

Conhecimento
tacito Conhecimento Conhecimentd

Compartilhado Conceitual | o o
o < =
g8 ) -
do  £3 g5 2
o~ 2E 0
Internalizacao Combinacgéo <9

Conhecimento
explicito

Conhecimento
Operacional

Conheciment

Sistémico

Aprender fazendo

Figura n° 4-1 Espiral do conhecimento criada pelos quatro modos
Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997, p.G8%.

A socializacdoé o processo de compartilhamento de experiénnias mdividuos
de um grupo ou equipe, que se da pela observagdag#o e mesmo pela pratica (ndo é
um aprendizado que se da pela transmissao lingglisG€aracteriza-se pela transmisséao do
conhecimento tacito de uma pessoa para outra. @ mgiortante nesse modo é a
experiéncia, que deve ser compartilhada. Na praticarocesso acontece em reunides
formais, informais brainstorminge contato com os clientes ( NONAKA; TAKEUCHI,

1997, p. 69-71).
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A externalizacdoé o processo de articulacdo do conhecimento téoitconceitos
explicitos. Toda a experiéncia adquirida por ingtima da socializacdo do conhecimento
tacito passa agora para a forma de conhecimentiziéxpexpresso na forma de modelos,
definicbes, analogias, procedimentos etc ( NONAKAKEUCHI, 1997, p. 71-75).

A combinacdo € o processo de sistematizacdo de conhecimengasraelos e
previamente definidos (conceitos) em um modelo etd® do conhecimento. Pode ser
entendido como a troca de conhecimentos por mei@atementos, reunides, sites,
pesquisa e conversa de telefone. Tal troca ou ft@oagéo de diversos conhecimentos
pode levar a novos conceitos e descobertas. Catneinto e a educacao formal sdo bons
exemplos desse tipo de conversao ( NONAKA ; TAKEUCI997, p. 75-77).

A internalizacdo € o processo de incorporacdo do conhecimento carpino
conhecimento tacito. E a forma como o conhecimga®oé explicito torna-se o veiculo da
aprendizagem, por meio de manuais, procedimentosuteas fontes. O individuo
autodidata € um bom exemplo de quem adquiri conteatd em fontes explicitas e as
transforma em conhecimento tacito ( NONAKA ; TAKEHIC 1997, p. 77-79).

Na dimensao ontoldgica do conhecimento, apresemadgigura 4.2, depara-se
com o nivel organizacional. Nessa dimensdo, o come®mto que € criado pelos
individuos experimenta uma mobilizacdo, que o foang em conhecimento em nivel de

grupo e em nivel organizacional.
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Dimenséo
epistemolégica

Conhecimento L
explicito

Conhecimento
tacito Dimenséo

Individuo Grupo Organizagdo Interorganizagio ~ ontologica

e Nivel do conhecimen —

Figura n°® 4-2Duas dimensdes da criacdo do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62).

Para que a movimentacao do conhecimento ocoigaas quatro etapas da espiral
do conhecimento, integrada pelas duas dimensogdpgica e epistemologica (ver figura
4.3) é necessario investir nas condicfes orgaozas que garantam sua realizacao,

denominadas de condi¢des capacitadoras.

Dimensé&o
epistemoldgica
Conhecimefto Externalizagdo
explicitc . 4
A Combinacéao :
4
4
v 1 -.
Conhecimefto Socializacao «
tacito Internalizagéo
Dimenséao
Individual Grupo Organizacao Interorganizacaentologica

<4— Nivel do conhecimepmr————»

Figura n°® 4-3 Espiral de criagdo do conhecimento organizacional.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.8).
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As condi¢cdes capacitadoras séo apresentadas uir: seencado, autonomia,
flutuac&o ou caos criativo, redundéancia e varieddeequisitos (ver Figura 4.4).

A intencdoorganizacional estabelece o rumo que a organizagiiende seguir, as
estratégias desdobradas em metas, os valores pebdsalta administracdo, tudo isso
com relacdo a gestao do conhecimento ( NONAKA; TAKHI, 1997, p. 83-85).

A autonomia deve ser promovida em todos 0s niveis ha orgarozajévando a
probabilidade do aparecimento de “oportunidadesspeeadas”, [inovacdo] e de
automotivacdo ( NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 85-88).

A flutuacdo e Caos Criativo estimulam a interacdo entre a organizacdo e 0
ambiente externo. A flutuacdo provoca uma espéeiprd-atividade, retira os individuos
do statu quo [faz com que a organizacdo experimente uma dajropendo assim, o
sistema tende a se auto-organizar, criando novesetos. [Esse nascimento da ordem a
partir do caos € tipico de sistemas complexos, casoorganizacdes] (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 88-91).

A redundancia oferece uma quantidade a mais de informa¢bes do oque
necessario. E um compartilhamento de conhecimesmgado, para até mesmo quem,
aparentemente, ndo necessita da informacdo no nmmEessa condicdo possibilita o
compartilhamento do conhecimento tacito ( NONAKAKEUCHI, 1997, p. 91-94).

A variedade de requisitose a oferta maximizada de informac¢des no menordemp
possivel a todos os individuos da organizacdocdiatlicdo cuida do estabelecimento de
uma estrutura organizacional orgéanica e flexiveldiversidade interna da organizacao
deve ser de tal forma que a possibilite enfrentasafios impostos pelo ambiente
( NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 94-95).

A patrtir do que foi exposto nas quatro etapas awersdo do conhecimento e nas

cinco condi¢des capacitadoras promotoras da cridg@mnhecimento organizacional, que
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se realizam nas dimensdes epistemologica e ontalogs autores Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 95) propdem um modelo integrado de ciiases do processo de criacdo do
conhecimento organizacional, apresentado na Figuta introduzindo a dimensdo de
tempo. As fases sdo as seguintes: compartilhantantmonhecimento tacito; criacdo de
conceitos; justificacdo dos conceitos; construc@&oadjuétipo e difusdo interativa do

conhecimento.

Condi¢bes Capacitado

Intencéo
............................................ AUtonomlz D I T R I I I I I A A,
‘Conhecimento tacito Flutuag&o/Caos criativo Conhecimento explicito
: ne Redundanci ne :
_organizagé Variedade de requisitos organizagao.
Socializagéo Combinagéo

Compart™
Ihamento
do conhe-
cimento
acitg

Difuséo
interativa do
conhecimentg

Criag&o
de conceitos

Justificacéo
de conceitos

Construgao dg
um arquétipo

Internalizagdo

Mercado
—— < ——
de organizagde€onhecimento de usuarios Internalizac&o pelos usuarios Conhecimento explicito como
colaboradoras tacito anuncios, patentes, produto

e/ou servico

Figura n°® 4-4 Modelo de cinco fases do processo de criacao dloecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96).

O compartilhamento do conhecimento tacite a fase correspondente ao modo de
socializacdo. E considerado como a fase critica cdacdo do conhecimento
organizacional. A proposta para facilita-la é a sk trabalhar com equipes auto-
gerenciadas, para viabilizar o dialogo entre osvziddos ( NONAKA; TAKEUCHI, 1997,

p. 97-98).
A criacdo de conceitosé a fase que se parece com a externalizacdo. @nde

conhecimento tacito passa para a forma de conhetoregplicito. A transformacéo ocorre
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quando equipes propdem conceitos novos que saitagids na forma de procedimentos
( NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 98-99).

A justificacdo de conceito® o0 que a organizacdo faz ao verificar a validbxee
prosseguir investindo em determinado conceito (NBNATAKEUCHI, 1997, p. 99-
100).

A construcdo de um arquétipoé a fase semelhante a combinacdo. Nela séo
produzidos prototipos e as inovacdes tomam form@NAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
100-101).

A difuséo interativa do conheciment@ a fase em que se da a interagdo com
clientes, universidades, e é onde ocorre um int@sgiconstante com o ambiente externo.
E a fase da atualizacdo do conhecimento (NONAKAKENCHI, 1997, p. 101-102).

O interessante € que Nonaka e Takeuchi (1997, 1). diScutem a relevancia das
condicbes capacitadoras para cada fase do proadsscriacdo do conhecimento
organizacional. Dessa forma, pode-se entender quenpantacdo das condicoes
capacitadoras ndo € um ato linear ocupando as tases. Cada fase deve experimentar
mais ou menos énfase das cinco condicfes capaetadds autores também alertam para
o fato de que o conhecimento € um ativo perecivelprecisa ser atualizado
constantemente.

Percebe-se que, além da mobilidade do modelo japanée deve utilizar as
condi¢des capacitadoras ponderadamente, € de ntdauaportancia nele o conhecimento

implicito (tacito), ao contrario do modelo ociddntpie valoriza o conhecimento explicito.

4.2 As Cinco Disciplinas — Peter Senge
As cinco disciplinas idealizadas por Senge (2084) programas de estudo

permanente que levam ao aprendizado organizacienalndamentalmente, visam a
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aquisicao de capacidades para alavancar os negtecmganizacdo. As disciplinas podem
ser entendidas também como um conjunto de atrilquieslevem ser motivo de interesse e
desenvolvimento pessoais dentro da organizaca@oEas “organizacdes que aprendem”
sdo aquelas nas quais as pessoas aperfeicoamueomtinte suas capacidades criativas,
para criar o futuro que gostariam de construir. Aage é dada as pessoas e ndo a

tecnologia. A Figura 4.5 mostra as cinco Discigida Senge.

Dominio
Pesso:

Trabalho em
Equipe

Equipes
multidisciplinare:

Compreensao

Capacidade
Individuo

Modelos
Mentais

Pensamento
Sistémico

Pensamento
investigativ

Figura n° 4-5 Cinco disciplinas.
Fonte: Adaptada de Senge (2004).

A primeira disciplina € @lominio pessoal Pode-se entendé-la como a necessidade
de aumentar a capacidade pessoal de compreensioqgoaseguir resultados desejados e
criar um ambiente propicio para que todos os iatggs da equipe possam alcancar 0s
objetivos propostos (SENGE, 2004, p. 167).

A segunda disciplina sdo omodelos mentais Pode ser alcancada se for
desenvolvido um poder de exercitar 0 pensamengsiigativo, [genealdgico] e, com isso,
buscar constantemente um esclarecimento para oméos. Assim, € possivel melhorar

a visdo de mundo e apurar a tomada de decisao (EER0B4, p. 201-232).
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A terceira disciplina trata de dar um direcionaroenimavisédo de futuro (visdo
compartilhada), de criar diretrizes para que sesgusalcancar metas futuras. Esta,
portanto, ligada a estratégia que deve ser corfigdé por todo o grupo [equipe]. Sendo
assim, ela também visa a motivacéao da equipe (SERGH, p. 233-260).

A quarta disciplina trata de enfatizar o (aprendiiarabalho em equipe de
aproveitar a sinergia oriunda desse trabalho parar gyalor para a organizacao (SENGE,
2004, p. 261-293).

A quinta disciplina € pensamento sistémicoé a visdo do todo sem perder a visdo
das partes. E nesse exercicio que se deve analisater-relacdo que modela o
comportamento dos sistemas. E a disciplina que ifeermudar os sistemas para agir
conforme sistema natural e econémico (SENGE, 200293-296).

Um dos destaques do modelo de Senge (2004) é qdes@glinas devem ser
implementadas pelos individuos que compdem a arggéd e, principalmente, pelos
lideres. Algumas atribuic6es devem ser implemestapdéa alta administracéo.

As organizacBes que “aprendem”, segundo Senge X20®enge apud (JULIO;
NETO, 2001, p. 72), sdo aquelas nas quais as tidasacriam um ambiente adequado para
o trabalho em equipe; um ambiente motivador; aptaselaramente a estratégia da
empresa desdobrada nas metas da equipe e analigarrda sistémica todo o
desenvolvimento de seu processo. E, deve ter thubgique desenvolvam cada vez mais a
vontade de aprender e a subjetividade, utilizamd@ensamento investigativo.

A énfase é nos individuos e na capacidade quenddsem de aprender e

transformar o conhecimento que lhes é ofertado.
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4.3 O Capital Intelectual — Stewart

O que se entende por capital intelectual € o cvmjdo conhecimento intangivel,
existente em uma organizacdo, e que gera uma entdgerencial. Segundo Stewart
(1998), o capital intelectual é o conjunto e oricéenbio de trés tipos de conhecimento que
aparecem nas organizacoes, chamados de: capitainburcapital estrutural e capital do

cliente. A Figura 4.6 apresenta os trés tipos adecimento na forma de “Capital”.

Capital estrutural
Capital do cliente

parceria

solugbes de negdcio

solugbes de produto

transacoes

Capital humano

Figura n° 4-6.Capital intelectual.
Fonte: Stewart (1998, p. 141).

Entdo, as caracteristicas do que se chama cagiéddtual, sdo ativos intangiveis
como: a capacidade de seus empregados, a eficaci@odelo gerencial e a maneira de
como a organizagéo se relaciona com os clientete &ear entendido como o somatorio de
todo o conhecimento existente na organizacédo, @ae ger utilizado para gerar uma
vantagem competitiva (STEWART, 1998, p. 60).

Stewart (1998, p. 62) reconhece que uma parceledgrdo capital intelectual é

formada de conhecimento tacito, o qual precisagpoasaa forma explicita para ser mais
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bem aproveitado pela organizacéo. A seguir, desorese as trés formas de conhecimento
conceituadas por Stewart.

O capital humano € a capacidade adquirida por individuos para céersolucoes
aos seus clientes e € também considerado comoderitevacao e renovacdo. Nao pode
ser confundido com inteligéncia.

O principal objetivo do capital humano é a inovagaosegundo Stewart (1998), a
formacdo e a [utilizacdo] do capital humano se ukdndo uma parte maior do tempo e do
talento dos empregados € dedicada a atividadesegukam em inovacdo. Assim sendo,
ele retira da condicdo de capital humano as atiéslaotineiras executadas pelas pessoas
(STEWART, 1998, p. 71-95).

O capital estrutural é o responsavel pela infra-estrutura que da seipartcapital
humano, que se estabelece a partir de uma es#ratéga missdo e um proposito. Esse
conhecimento é a capacidade organizacional demdsp@s exigéncias de mercado, [dos
ambientes interno e externo]. E nesse contextoohacimento que se desenvolve a
capacidade de compartilhar, disseminar e estocanloecimento.

O capital estrutural, produto da inteligéncia huamanbaseia-se no
compartilhamento de conhecimento. E uma etapa xjge éwvestimentos em Tl e tudo o
que puder ser feito para que o conhecimento t&atdransforme em explicito, isto €,
transformar ocknow howindividual em propriedade de grupo (STEWART, 198897-
126).

Stewart (1998, p. 111) sugere que o capital esauppode substituir estruturas
organizacionais e que deve funcionar como orgad&sade rede. E, conclui afirmando que
o capital estrutural deve servir para ligar pessoaspecialistas e informacdes e clientes a

organizacao, e facilitar todo esse fluxo, sem aausahum tipo de dificuldade.
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O capital do cliente € o valor que é estabelecido por intermédio dacée da
organizacdo com as pessoas [ou outras organizacOes]as quais negocia. Pode ser
chamado de capital de relacionamento e pode sedmpedlo valor da marca. O capital do
cliente € um ativo valioso e significa informacdocenhecimento. As organizacdes
precisam investir em seus clientes da mesma foumaryestem em pessoal e estrutura.
Necessitam investir seus clientesetdgpowermenfSTEWART, 1998, p. 127-147).

Abaixo, seguem os dez principios do capital refemilos por Stewart (1998, p.
145-147), que podem ser inferidos a partir da aealbs capitais humano, estrutural e do
cliente. Esses principios sé@o os seguintes:

1. As empresas ndo sao proprietarias do capital humawocliente; elas compartilham
esses ativos consequentemente, com seus colalesadeus clientes e fornecedores. A
organizacao precisa reconhecer essa propriedade® quoenpartilhada para poder tirar
proveito dessa relacdo gerenciando-a adequadamente.

2. Para criar capital humano e utiliza-lo, a orgarmagrecisa estimular o trabalho em
equipe, comunidades de praticas e outras formasisate aprendizagem. Gerenciar
adequadamente o0 conhecimento tacito. Incentivar camatdo de equipes
multidisciplinares, pois elas tornam o conhecimemenos dependente de individuos.
Criar ambiente propicio para a aprendizagem.

3. A empresa deve saber distinguir quem é o colaborgde pode ser considerado
como ativo e quem é o colaborador que € considerasiom. E, essa distingdo ndo se da
pela inteligéncia. Os ativos sdo 0s que agregaor yara o cliente. A organizagéo deve
Investir nos seus ativos e minimizar oS custos.

4. O capital estrutural deve facilitar o fluxo do cenimento. Deve facilitar o0 maximo
possivel o trabalho conjunto com seus clientesatal estrutural deve ser o elo entre o

capital humano e do cliente.
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5. O capital estrutural serve para disseminar o camteto acelerando o fluxo de
informacdes dentro da empresa, estocar o conhetrepropiciar um compartilhamento
de conhecimento que agregue valor para o cliente.

6. Informacéo e conhecimento podem e devem substgLativos fisicos e financeiros.
7. O trabalho do conhecimento deve produzir solu¢c@is®mizadas para seus clientes.
8. Toda empresa deveria reanalisar a cadeia de valeed negocio e descobrir que
informacdes sdo as mais importantes.

9. Focalize no fluxo de informacdes, nao no fluxo deenais.

10. O capital intelectual € a integracdo do capital & estrutural e do cliente. N&o
basta investir nas partes separadamente.

No estudo sobre o0 modelo de Stewart € importaist@ fque o autor enfatiza que o
capital intelectual s6 pode existir se houver psitpée ponto de vista (STEWART, 1998,
p. 67). Stewart (1998) afirma a necessidade deraepaque € conhecimento do que €&
ruido (falso conhecimento). Tal confusdo pode sgada por meio de uma estratégia, de
um propésito bem delimitado. Essa informacdo dev&@te(1998, p. 67), vem corroborar
com a explicacdo de Nonaka e Takeuchi (1997), quadefinem as condicdes
capacitadoras do conhecimento. A primeira delas“ntancao”, i.é., 0 mesmo que o
proposito de Stewart (1998). E a fase em que an@agho da a rota, define o rumo que
deve tomar.

Esse modelo também denota uma preocupacdo com oo dip estrutura
organizacional que deve ser utilizada para se @iecia na gestdo do conhecimento. O
modelo apresentado descreve como o capital esiruam importancia para a gestao do
conhecimento, servindo como um elo entre o capitahano e o capital do cliente. “A
melhor estrutura organizacional é aguela que par@oeexistir: uma conexao transparente

e supercondutora entre pessoal e clientes” (STEWARSS8, p. 125). O melhor que a
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estrutura organizacional deve fazer é nao atrapalfiaxo do conhecimento e possibilitar

uma melhor interacao entre os principais atoreslores da inovacédo (STEWART, 1998).

4.4 Elementos Construtivos - Probst, Raub e Romhatd

Nessa etapa, procurou-se mostrar, pela visdo dosagdores Probst, Raub e
Rombhardt (2002), a razdo pela qual as empresasveadaais aceitam o desafio da gestéao
do conhecimento e o0 que se pode esperar dessanm/Es.

Os autores ressaltam a importancia de entenderbieat® de complexidade em
que as organizacbes vivem e operam hoje em diaseNambiente estruturalmente
dindmico, o conhecimento se tornou um fator cortipete as organizacées que assim o
consideram, formam grupos de trabalho sobre gest&onhecimento, pensando no futuro
da organizacéo.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 18), recomendsmag empresas antes de se
aventurar pela gestdo do conhecimento devem lavanjae sabem e o que ndo sabem
sobre o0 assunto, para poder estabelecer estrabégieadas em suas competéncias.

Propbem, ainda, que uma gestdo do conhecimentaadizgleve se valer de oito
elementos construtivos. Sdo fatores que, segundbsPrRaub e Romhardt (2002),
destinam-se a pratica da gestao do conhecimeraniaegional.

Na figura 4.7, descrevem-se 0s oito elementos kdn&is que sao apresentados

COMO processos essenciais de gestdo do conhecimento
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Figura n°® 4.7 Elementos construtivos.
Fonte: Adaptado de Probst et al (2002, p. 36).

Metas de conhecimento

A importancia da estratégia a ser seguida estatoode que a organizacdo precisa
manter ou conquistar vantagem competitiva no mercau que atua. A organizacao
precisa saber definir que conhecimento € importaraeter e em que condi¢cbes e a que
preco deve ser mantido. Deve estimular o apare¢ardsconhecimento novo na empresa
ou adquirir conhecimento estratégico que ndo vgdera desenvolver na organizacdo. Os
objetivos a serem alcancados devem ser definiddssdobrados no nivel adequado. A
estrutura a ser utilizada deve ser definida e de unmaneira geral os rumos do
conhecimento devem ser bem divulgados e prevent&ipagdo da alta administracéo

(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 36).
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Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que os psoseenvolvidos na definicao
das metas, ou seja, 0s elementos construtivos cpeass, S840 0 ponto de partida da
gestdo do conhecimento.

“Os processos envolvidos na definicdo de meta® gimto de partida da gestéo do
conhecimento” (PROBST, RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 36) estratégia deve
assegurar que os processos de aprendizagem, oetapas, tenham um objetivo claro e
gue o sucesso ou fracasso possa ser detectadedanamtecedéncia.

As metas de conhecimento devem ser definidas wessrdstratégicos, normativos
e operacionais. As metas estratégicas tratam dardefutura amplitude de competéncias
da empresa, precisando para isso ter uma visdardbentes interno e externo. As metas
normativas visam a estabelecer as condi¢Oes paaecuttura empresarial inovadora e de
divulgacdo e ampliacdo de uma cultura e de valques privilegiem a importancia do
conhecimento. As metas operacionais devem tradszideais pensados, tanto no nivel
normativo como no nivel estratégico, em objetivage ggodem ser implementados e

medidos (PROBST, RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 39-61).

Identificagéo do conhecimento
Esse elemento ressalta a importancia de mapeanh@cionento interno e externo

de interesse da organizacdo. De tal forma, podsaber onde encontrar determinado
conhecimento quando for necessario, tanto dentmdora da organizacdo. Os autores
destacam que é comum que ativos de conhecimentomsen invisiveis mesmo dentro da
organizacdo. Além de identificar é preciso saberacesta o alinhamento com as metas de
conhecimento, para que nao seja despendido edfiesjeecessario em area de somenos
importancia. E a etapa em que se devem identifis@specialistas em determinadas areas

de conhecimento e coloca-los a disposicdo de baintgpara o atendimento das metas de
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conhecimento. E 0 momento de tornar transparectsbecimento coletivo. E, é preciso
ter consciéncia do que nao se sabe, das lacunasmdecimento (PROBST, RAUB,;
ROMHARDT, 2002, p. 86).

Os autores ressaltam ainda a importancidelochmarkingtanto interno quanto
externo, para a disseminacdo das melhores priRROBST, RAUB; ROMHARDT,
2002, p. 33, 62-89).

Todavia, existem obstaculos a identificacdo do heommento, como a
movimentacdo de empregados, a descentralizacadivildades e a perda de poder. O
medo da mudanca e da transparéncia leva algunsgatws a pensarem na perda da
vantagem de possuir o conhecimento, que os demgisegados nao tém (PROBST,
RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 65).

Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 70), destacamagueontrario do que dizem
outros pensadores, nem sempre tornar explicitlmbemmmento implicito € bom negdcio.
Com relacdo a inovacéo, eles afirmam que, na mai@s vezes, 0 que se precisa fazer é
identificar os especialistas apropriados, ou gejaar visiveis os individuos que possuem
conhecimentos implicitos, facilitando o acessoukngdele precisa.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 70), ao contd&iblonaka e Takeuchi (1997),
nao defendem a idéia de que o conhecimento tasgondlividuos deve ser formalizado e
depois combinado com o conhecimento da organiz@gia,gerar inovacao. Probst, Raub
e Romhardt (2002, p. 70), indicam que o0s custos Enuperar o conhecimento tacito [por
meio da espiral do conhecimento] podem ser muéwaelos e de propor¢cdes anormais em
relacdo ao beneficio que se espera.

As estruturas informais de rede também devem setomxias na fase de
identificacdo. Elas podem tornar visiveis estriguta vinculos de amizade, que significa

saber quem se aconselha com quem, quem confia em gtc. O conhecimento prévio
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pode ser util na formacao de equipes de projetobsBrRaub e Romhardt (2002, p. 76-

77).

Aquisicdo do conhecimento

Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 34, p. 91-100ntam que o elemento
constitutivo “Aquisicdo” informa sobre a necessiglate obtencdo de conhecimento para
suprir lacunas que por ventura existam na orgazacsobre os perigos que a aquisicao,
qguando mal planejada, pode trazer para a orgamizaca

Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 94) alertam pafato de que importar
conhecimento novo causa uma desestabilizacdo @tema resisténcia a mudanca. O
conhecimento trazido de fora, tanto pode ser unediista ou consultor, como uma
ferramenta nova. Deve-se ter cuidado com sua sxtégrpara que ele ndo seja, logo que
possivel, colocado de lado ou boicotado.

A fase recomenda que se tenha cuidado com a apmid& conhecimento, e que
esse conhecimento, quando adquirido, seja compatiuen 0 conhecimento da
organizacdo. A organizacdo deve ter o cuidado desoéstituir habilidades vitaisore
competenciegor terceiros. Deve sim, monitorar 0 ambiente azetr para a empresa
conhecimento que agregue valor aos seus procegsamigos. O uso de conhecimento
externo deve ser planejado previamente e, é bamaialianca com instituicdo que possa
compartilhar informacées e onde o beneficio sejatumi(PROBST; RAUB;

ROMHARDT, 2002, p. 94).

Desenvolvimento do conhecimento
O desenvolvimento do conhecimento é de vital indpmia para sobrevivéncia
futura da organizacdo. Probst, Raub e Romhardt 2(201D8-134) recomendam

investimentos em P&D e utilizacdo do potencial elopregados para criar valor para seus
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projetos, processos e produtos. Investir esfordosrastrativos para produzir capacidades
que ainda ndo se encontram desenvolvidas na empuef@a dela. Cuidar para que a
organizacao nao figue dependente de especialiglagduais. Tornar o conhecimento um
ativo coletivo, com capacidade para solucionar lprobs, utilizando equipes
heterogéneas. Esse tipo de equipe multidisciptoraa o conhecimento mais democratico
e executa a socializacdo do conhecimento, tornardipropriedade de mais individuos, o
que € benéfico para a organizacao.

Desenvolver conhecimento ndo € mais privativo deres de P&D, 0s quais nao
sdo mais capazes de desenvolver isoladamente negaslogias sem o auxilio de
parcerias com outras unidades da organizacdo camibiente externo. O conhecimento
esta em toda a parte e ndo pode nem deve ser dieader O capital humano deve ser
aproveitado em toda a sua plenitude (PROBST, RARIBMHARDT, 2002, p. 109).

As inovacdes quase sempre mudam as estruturasgide pas fortalecem aqueles
que possuem as novas habilidades e enfraquecemmfieeas possui (PROBST, RAUB,;
ROMHARDT, 2002, p. 111).

Os autores ressaltam a importancia do trabalhogenpe como sendo um aspecto
relevante do desenvolvimento do conhecimento, e pfarte das inquietacdes que
originaram a presente pesquisa, que busca investigamelhor formato para que os
pesquisadores se encontrem e produzam inovacdeSBER RAUB; ROMHARDT,
2002, p. 120-122).

Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 121) indicam gudesenvolvimento do
conhecimento pode ser explicado a partir da inf@&rade um conjunto de individuos
interdependentes que compartilhem suas idéias.oSessim, algumas inovagdes nascem a
partir de equipes e nédo de individualidades. Aragpb de desenvolver conhecimento

deve evitar a formacgéo de “ilhas de conhecimentpfi@izar a interacdo e comunicacgao,
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transparéncia e integracdo. Inaugurar um movimdiai@ético que possibilite o ciclo de
aparecimento do conhecimento novo, por meio de wamsformacdo do conhecimento
individual em conhecimento coletivo e vice- versa.

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 122), oaamnizacdes
contemporaneas o que possibilita 0 aparecimentoodbecimento coletivo € a equipe.
Portanto, € necessario contar com a pesquisa gestaeelece sobre a base de grupos e
equipes para desenvolver o conhecimento coletives Bfirmam que 0s grupos sao
melhores na solucéo criativa de problemas, se fanemtados numa base multicultural,

multidisciplinar, isto €, se seus integrantes pimesuhabilidades diferentes.

Compartilhamento do conhecimento

O compartilhar é condicdo prévia vital para criagd® conhecimento novo,
inovacdo. Consiste no disseminar e possibilitarspathibilizagdo para quem precise de
informacgBes e conhecimentos que j& se encontrasenes na organizagdo Probst, Raub e
Romhardt (2002, p. 34).

A estrutura organizacional, também de interesspedguisa, aparece integrada ao
elemento construtivo - compartilhamento. ProbstilRa Romhardt (2002. p. 142-147)
reafirmam a importancia de distribuir conhecimepdwa criar redundancias em ativos do
conhecimento onde a estrutura organizacional eéiviééx Elas tém um papel de
coordenacdo na interacdo entre as habilidades.utlsis hierarquicas, verticais,
conseguem controlar o compartilhamento do conhettonecontrolando o fluxo do
conhecimento mais facilmente. Porém, em funcacadatlexibilidade e de um tempo de
reacao maior, o efeito do compartilhamento do confmento tem um custo bem maior.

O principal problema é que, por uma série de mefiws individuos muitas das

vezes nao pretendem compartilhar seu conhecimemémepodem ser obrigados a fazé-lo.
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Apesar disso, um projeto de uma estrutura orgaoizac adequada pode possibilitar e
mesmo forcar o compartilhamento do conhecimentd. &anportancia da integracao dos
temas estrutura organizacional e compartilhameontoahhecimento (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002, p. 145).

Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 148) concluem qiea-estruturas
organizacionais e técnicas sdo necessarias paendigcao eficiente do conhecimento.
Contudo, a criacdo de estruturas ndo é em si enfecipara que o compartilhamento
ocorra, pois existem barreiras comportamentais difigultam o compartilhamento. Em
contrapartida, equipes de projeto multiculturaislggo superar as barreiras naturais ao
compartilhamento do conhecimento.

Szulanski apud (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, pOL@emonstra que
guando o compartilhamento de idéias ndo obtém @xjorque a unidade receptora nao
tem capacidade para reconhecer o valor da informnag&ocessa-lo e € também devido a
incerteza sobre quais fatores determinam o funoiento da idéia. Em uma perspectiva
gue vai ao encontro de o que é descrito no modeletige. S&0 as pessoas e a capacidade

gue possuem que determinam a qualidade do conmaantinto do conhecimento.

Utilizagcdo do conhecimento

A organizacdo deve assegurar que o0 conhecimentdo reteja utilizado
adequadamente, a fim de criar valor para os prosgegwojetos e produtos. Nao é
suficiente investir nos outros elementos constostive preciso tornar o conhecimento util
para quem precise dele (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 200 35).

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 167-1@0)utilizacdo do
conhecimento pode ser aumentada por estruturaguada dos ambientes de trabalho,

possibilitando um acesso melhor tanto para as eguipmo para os individuos. Se as
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condicOes de trabalho sédo favoraveis — ergonomtapeo uso do conhecimento aumenta.
Se todos os elementos construtivos do conhecimfenéon pensados e projetados em
conjunto, existe uma boa possibilidade de se manfia-estruturas que sejam adequadas

e voltadas para o usuario.

Retenc&o do conhecimento

Muito se fala em preservar o conhecimento. Mastgpeede conhecimento deve
ser preservado e por quanto tempo? Sabe-se qeeiggoreter uma parte do conhecimento
que estd sendo desenvolvido pela organizacdo. Eisprepreservar a parte do
conhecimento de potencial valor futuro, [que see@emsario para manter vantagem
competitiva, para inovar] (PROBST; RAUB; ROMHARDAQ02, p. 35).

Probst, Raub e Romhardt (2002) alertam para o datonudancas, a partir de
reorganizacdes que causam transformagdes em predess estabelecidos e a perda de
empregados com determinada expertise, causarem gercbnhecimento. Sao fatores que
podem levar a organizacao a perdas irreversiveisae-how

A preservacdo do conhecimento, segundo Probst, &dmhardt (2002, p. 178-
193), divide-se em trés partes: selecéo, armazenageualizacao.

E preciso selecionar o que armazenar, pelo sinfatesde existir um preco a ser
pago pelo conhecimento estocado. Licbes aprendiflasa base para o aprendizado
organizacional no futuro. Todavia, deve-se ter madp de selecionar o que preservar,
sendo importante preservar licoes de sucessorachks§o. A identificacdo de funcionarios
chaves é uma outra forma de selecéo de conhecimento

A armazenagem, seja em que meio for feita, vaiatedgr tempo e espaco, mesmo

gue seja enbites Estando armazenado o conhecimento, esta ocugaspago e, mais do
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que isso, pode n&o significar muita coisa em poeicpo. E que assim como outros ativos
fisicos o conhecimento também sofre depreciac@gipalmente, se néo for utilizado.

Isto posto, atualizar as informacdes e o conhedon&mdo importante quanto reté-
lo. O processo nédo termina com a estocagem, masaspquando a informacéo almejada

puder ser recuperada e possuir qualidade adequada.

Avaliagao do conhecimento

Falar em gestdo do conhecimento so é plausivelr gmsésivel medir o que se esta
administrando. Assim sendo, é preciso identificalides que acompanhem as fases da
gestdo. O conhecimento ndo pode ser administratienas que seja mensuravel. A forma
como as metas sdo estabelecidas determina a manewavao ser medidas (PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 36).

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 194-2ilprocesso de avaliar o
conhecimento consiste de duas partes. A primeivendr visiveis as mudancas na base do
conhecimento organizacional e a segunda, interpgamudancas ocorridas. Toda a
estrutura de acompanhamento de indicadores sodetitl® a partir de determinacéo das
metas do conhecimento. Dessa forma, avaliar o cimkato significa verificar se as
metas previamente acertadas estdo sendo atin@daa. organizacdo nao for capaz de
acompanhar seus indicadores de conhecimento, @g#stconhecimento fica incompleta.
Entdo, ndo sera possivel avaliar se serad precetoaefdeterminado ajuste em algum
elemento construtivo do conhecimento. Corre-sescorde se determinar investimentos
excessivos para um elemento construtivo, em dattonde outro, sem uma avaliacao
cientifica para a tomada de decisdo. A avaliacacamiecimento serve como base para
uma “contabilidade do conhecimento”, que serve pérdnar a diversidade de atividades

desenvolvidas na empresa com a estratégia.
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Probst, Raub e Romhardt (2002), apontam para od&tque € preciso proceder
com equilibrio na construcdo dos elementos comabsitdo conhecimento. Os seis
elementos operacionais, identificacdo, aquisicdoesenvolvimento, utilizacao,
compartilhamento e retencédo sdo dependentes dassaldis que sdo as estratégias do
conhecimento e a avaliacdo da gestdo do conhe@mbfdtas do conhecimento bem
definidas e coerentemente tracadas, podem ser rmaptadas sem problemas. Uma
avaliacao consistente que acompanhe os objetivegogam definidos na meta é a chave
do sucesso do modelo.

Cabe ressaltar a critica feita por Probst, Raubratrdt (2002), de que os modos
de conversdo do conhecimento, para criacdo de gaoyale Nonaka e Takeuchi (1997)

podem ser dispendiosos (custos) e ndo proporcianaibeneficios.

4.5 As Sete Dimensodes — Terra

O modelo proposto por Terra (1999 e 2001) foi teslal de uma intensa pesquisa
desenvolvida com empresas brasileiras de porteoneegiiande.

A pesquisa de Terra (1999) partiu da analise denewiado da literatura que trata
do processo de aprendizagem individual e orgammati Em seguida, foram avaliadas
algumas dimensfes da pratica organizacional queelseionam com a gestdo do
conhecimento.

As dimens0fes que foram analisadas séo as segutateses estratégicos e o papel
da alta administracdo; Cultura organizacional; UEsta organizacional; Politicas de
administracdo de RH; Sistemas de informacao —raljdas de mensuracao de resultados e
Processos de aprendizado com o ambiente externo.

A partir da definicAo das melhores praticas em caghk@ das dimensdes, foi

realizada uma pesquisa que envolveu, aproximadame®ii respondentes, sendo gerentes
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e diretores de empresas de médio e grande poges Esspondentes expressaram seu grau

de concordancia com relacdo a gestdo do conhe@raansuas organizagdes. A partir das

respostas obtidas, Terra (1999) classificou as esaprem trés grupos, apresentados na

Figura 4.8, denominados dkisters:

Empresas que Aprendem Sdo as empresas que apresentaram maior grau de

aderéncia com as praticas selecionadas de gestimbdecimento e sdo as que apresentam

tendéncia a ter um desempenho empresarial sup&isse grupo apresenta uma maior

concentracdo de empresas estrangeiras e de graridgegom envolvimento no mercado

externo e atuando em setores intensivo de conhetome

Empresas Tradicionais — Sdo empresas que apresamaedio grau de aderéncia

as praticas selecionadas de gestdo do conhecimdgreEsentam menor envolvimento com

0 mercado externo e possuem predominantementalcagdional e estatal.

Empresas Atrasadas — S8o empresas que apresenkangiza de aderéncia as

praticas associadas a gestdo do conhecimento. dPossapital predominantemente

nacional e em sua maior parte ndo se envolvem twidaale exportadora. E, se colocam

em posicao inferior em termos de posicdo de mercado

Resultados da Pesquisa de Campo (I)

“Empresas Tradicionais” (266)

“Empresas gue Aprendem” (166)

Empresas cujas praticas gerenciais esta
medianament@ssociadas a uma efetiva Ges

do Conheciment Conhecimento.

Empresas cujas praticas gerenciais esta
mais associadas com a efetiva Gestédo

am
do

“Pequenas Atrasadas” (139)

Empresas cujas praticas gerenciais esta
menos associadas com a efetiva Gestao
Conhecimentc

am
do

Figura n® 4.8 Trés Clusters.
Fonte: Adaptado de Terra (2001, p. 91).
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O modelo de Terra (1999, 2001) sera adotado n&mePesquisa, por servir de
ferramenta de avaliacdo e por apresentar as qdafideecessarias para medir o estado da
gestdo do conhecimento na unidade organizacionastmdo. Os resultados da avaliacao
serdo apresentados no capitulo cinco.

A gestdo do conhecimento, segundo Terra (20012)ps8gere que se adote pratica
gerencial adequada para administrar os processosridgdo de conhecimento, de
aprendizado individual e organizacional. Implicanlbém, numa coordenacao sistémica de
esforcos nos planos, individual e organizacionalragegico e operacional; formal e
informal (ver Figura 4.9).

Em seguida, apresenta-se um resumo do modelo tmmicale gestdo do
conhecimento, descrevendo as sete dimensOes deapgarencial definida por Terra
(1999) e que aparecem sob a forma de questionaremexo D. A Figura 4.9 mostra as

sete dimensdes do modelo de Terra (2001).

Ambiente Externa

7-Emores
Nivel Estratégico | 1-Visdo e Estratégi- Alta Administraca
Fornecedores I Clientes
Nivel 4-Politicas 2-Cultura 3-Estrutura
Organizacional de RH Organizacional Organizacional
Parceiros Concorrénci

Universidade - I - Govern(

Infra-estrutura| >-SiStemas de < > 6-Mensuracao

Informacéo de Resultados

Figura n® 4.9 As Sete Dimensdes da Gestdo do Conhecimento.
Fonte: Terra (2001, p. 83).
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Dimensdao 1- Fatores Estratégicos e o Envolvimento da altairsdtracédo

Essa dimenséo cuida da formulagédo das estratégiasapgestdo do conhecimento
e de seus desdobramentos em objetivos e metastemss. Aqui se define o tipo de
conhecimento que interessa para a organizacaooara fcomo o conhecimento vai ser
desenvolvido ou adquirido. O envolvimento da alfenmistracdo deve ser motivador e
fluir por toda a organizagdo e a comunica¢cdo daasre da estratégia deve ser ampla e

transparente para toda a forca de trabalho (TERR®, p. 103-111).

Dimenséo 2- Cultura Organizacional

Esta voltada para implementacdo de uma culturaiditada para o aprendizado
organizacional continuo e com visédo de longo prhiessa dimenséo é desenvolvida uma
cultura que busca a inovacéo, experimentacdo sexgeetolerancia aos erros. Apresenta
intima ligacdo com a dimenséo estratégica, pelo dat determinar as regras formais e
informais, o codigo de conduta e de ética. Consagifarmas de relacionamento interno e
externo que contribuem para o aparecimento do cimkato novo e estimula as praticas

de gestao do conhecimento (TERRA, 2001, p. 113:127)

Dimensé&o 3-Estrutura Organizacional

Determina 0 rompimento com estruturas rigidas demdgdo hierarquico-
burocraticas e inaugura a utilizacdo de estrutnirganizacionais voltadas para a inovacao,
aprendizado e a geracdo de novos conhecimentosgreguem valor ao negoécio. As
novas estruturas propostas [alicercadas pela peudséliteratura] estdo baseadas em
trabalho em equipes multidisciplinares com altaigta autonomia (TERRA, 2001, p. 128-

140).
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Dimensé&o 4— Administragéo de RH

As politicas de administracdo de RH precisam sedizentes com uma filosofia
empresarial que visa a estimular o desenvolvime®oconhecimento organizacional.
Precisa estar voltada para a capacitacdo permadergeus colaboradores. Sao politicas
atentas ao conhecimento que existe na empresacenfi@cimento que existe fora da
empresa, e que precisa ser incorporado para qugamizacdo nao perca ou mMesmo
adquira vantagem competitiva. E uma dimens&o oidetasibém integrada como todas as
outras, principalmente, com a estratégia da empistamula comportamento alinhado
com o ciclo do aprendizado organizacional e resiguascore competencieda empresa.
Avalia a remuneracdo de seus colaboradores pelpaténtia, pelo estimulo as interacdes

interpessoais e pelo desempenho em equipe (TERRA, p. 141-163).

Dimensé&o 5- Sistemas de Informacéao

A tecnologia da informac&o deve ser vista como fenamenta facilitadora do
compartilhamento do conhecimento [ou da informacAajecomendac&o que aparece na
literatura revisada € de que o macico investimanrto Tl ndo leva a incremento na
inovacdo ou aparecimento de novos conhecimentd@3orecimento tacito ndo pode ser
transmitido pelas tecnologias existentes e, sesdoma o homem é o principal ator no
aparecimento de inovagdao. A socializagdo (NONAKAAKEUCHI, 1997) do
conhecimento ndo pode ser realizada por contate eritomem e a maquina. Terra (2001,
p. 180) aponta para o fato de que “Os investimeptosequipamentos e sistemas de
informacdo sdo absolutamente necessarios, masufi@rges para empresas engajadas

em gerir o conhecimento e ndo apenas dados e ia¢des.” (TERRA, 2001, p. 164-180)
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Dimenséo 6- Mensuragcao de Resultados

E a dimens&o que alerta para que os indicadorggsido do conhecimento ndo
levem a maximizacdo de resultados de curto praz®,cqmprometem uma estratégia de
médio e longo prazos. A importancia dessa dimemeéime no fato de que o capital
intelectual comeca a ser incluido no balanco cand@ls empresas. Segundo Terra (2001,
p. 192), as empresas nesse processo de aprendidaggestdo do conhecimento passarao
a questionar seus processos de contabilizacdo g@dalcantelectual [dimensdes],
monitorando-os com mais frequéncia. Cada empresa desenvolver um conjunto
préprio de indicadores. Esses indicadores, quesaptem simplicidade e permitam avaliar
o desempenho em varias areas simultaneamentejyertama visao sistémica se explicite.
Espera-se que a avaliacdo dos indicadores segaeit pessoas de &reas distintas e de
diferentes niveis hierarquicos. Finalmente, a afbainistracdo precisa unir a empresa, no
sentido de atingir os objetivos de aprendizadofqueem propostos nas metas, a partir de
um rigoroso conjunto de mensuracéo. O que ndorsgegae medir ndo se administra e a
implantagcdo de um conjunto de praticas sem mer@oragcapenas um novo sistema

burocratico (TERRA, 2001, p. 182-194).

Dimensé&o 7-Aprendizado com o ambiente

Indica que a necessidade de aprendizado extrapdtardeiras da organizacao. Os
clientes, fornecedores, institutos de pesquisajewsidade e até mesmo 0s concorrentes
sao potenciais fontes de aprendizado. As aliangasnas sdo uma forma para impulsionar
0 aprendizado e alavancar o processo de inovag&oieguer a crescente combinacdo de
habilidades e conhecimento, tanto no ambiente nafecomo no ambiente externo.

Segundo Terra (2001, p. 197), a realizagdo de ca@sriora do ambiente interno tem
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contribuido para mudanca do desenho organizaciomalmodelo emergente é a estrutura
de rede, que apresenta caracteristica de envobrabgente externo e combinar as diversas
capacidades desses participantes (REGANS; McEVR003). A busca por conhecimento
fora da organizacdo pode suprir “lacunas de confetio” que a propria empresa nao
consegue sanar. Sabe-se que boa parte de idémspancao origina-se dos clientes. O
aprendizado com o ambiente externo € parte daraudesenvolvida e implementada pelas
empresas que aprendem. Essas empresas rotineieaestimiulam seus colaboradores a
explorarem novas fronteiras epistemologicas (TERE®1, p. 195-224).

O modelo conceitual de Terra (2001) nos fornece al@anativa de avaliacdo de
empresas a partir de sete dimensfes organizaciddaisanalise de cada uma dessas
dimensodes, verifica-se 0 quao importante € o thabalesenvolvido em equipes. No
entanto, assim como em outros modelos revisadpeesaentados nesse trabalho, a énfase €
dada ao trabalho realizado por equipes multifureg®rou multidisciplinares, com a

intencdo de gerar conhecimento novo e inovacgao.
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5. Metodologia da Pesquisa

Como metodologia foi utilizado um estudo de cas@€ropes / TEP subsidiado por
uma pesquisa quantitativa do timurvey O estudo consistiu inicialmente de um
levantamento bibliogréfico e posteriormente, avaliase as “dimensdes” (TERRA, 2001)
da gestdo do conhecimento utilizadas na UO e n@&3erfoi usado para a avaliacdo da
gestdo, o questionario (anexo D) empregado poraTéi999) em sua tese de
doutoramento.

Para a pesquisa de campo, utilizou-se o métodostied® de caso, do tipo
exploratdrio, adequado quando se pretende investigdendmeno contemporaneo dentro
de um contexto de vida real. Esse método € comsildezromo uma investigacado empirica.
O fenbmeno que foi Iinvestigado remeteu a pesquisaa pas dimensdes do
compartiihamento do conhecimento e da estruturaanigcional. E um tema
contemporaneo e a pesquisa se desenvolveu dentwnd€entro de Pesquisas. Como
esses fatores (compartiihamento do conhecimeesiratura organizacional) ndo podem
ser manipulados justifica-se a escolha do métodse Hipo de metodologia pode ser
utilizado com sucesso para explanar conexdes caesaintervencoes da vida real (YIN,
2001). Sendo assim, pbéde ser utilizado para expsiteacdes nas quais a avaliacdo nao se
apresenta como algo simples e claro.

No desenvolvimento do trabalho comparou-se a teoriégemporanea que trata dos
temas: gestdo do conhecimento, compartilhamenwodbecimento, inovacéo e estrutura
organizacional, com os dados coletados atravésodéss documentais e do questionario

de Terra (2001) aplicado aos envolvidos nos prejdeopesquisa da unidade.
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5.1 Populagdo e Amostra

A populacéo utilizada na pesquisa foi a forca dédiho da TEP, composta por
pesquisadores da Petrobras e contratados, desuipetior e médio, totalizando noventa
empregados. Sendo assim, a unidade de analisédigizade trabalho da UO.

Para responder ao questionario (TERRA, 2001), teroi de amostragem foi
determinado a partir da intencdo de trabalhar conmntervalo de confianca de 95% e uma
tolerancia de 20% para variancia das respostas.€lsem 95% dos casos espera-se um
desvio nas respostas ndo maior do que 20% (TRICI9A9, p. 170-201 e MANDEL,
1964, p. 224-241). Com essa hipotese o niumerospemdentes ndo poderia ser menor do
que 50 pessoas. O trabalho foi realizado com 63tiquérios respondidos dentro de um

universo de 90 colaboradores.

5.2 Instrumentos de Medida

A pesquisa constou de uma revisédo da literatureesgdstdo do conhecimento, de
recuperacdo de informacfes por meio de documenticgai® dentro do Cenpes:
documentos que circulam na organizacédo; documemuigdos por gerentes de projetos;
sitedo Cenpes e da aplicacdo de questionario ja alida tese de doutoramento de Terra
(1999) (anexo D).

O questionario ndo sofreu nenhuma adaptacdo seplidtadd na integra. As
perguntas seguem a escala social de Likert e foromanctonjunto de 41 questdes que
compdem as sete “dimensfes” do modelo de Terralj2@s respondentes escolheram
entre cinco opc¢des de acordo com o grau de conuaedau discordancia das afirmacoes.
O questionario utilizado recebeu um aviso espgmah que 0s respondentes pudessem
perceber que as palavras “empresa” e “organizac@vgriam ser entendidas como sendo

aTEP.
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Os fatores que levaram a escolha do questionaramfoa) ter sido aplicado em
varias empresas brasileiras por (Terra, 2001)ebxitlo aplicado no estudo de caso da
EDS, apresentado na dissertacdo de Oliveira (28D®pder ser utilizado para a avaliacdo

da unidade em estudo sem modificagdes.

5.3 Coleta de Dados

Foi realizado inicialmente um pré-teste como forge avaliar as eventuais
dificuldades relativas ao entendimento do question® pré-teste foi efetivado com cinco
componentes da unidade em estudo. O tempo médio paks respondentes foi de 8
minutos, ndo apresentando nenhum tipo de dificelddentendimento e preenchimento.
Os questionarios foram enviados para os resporgldatpesquisa na forma escrita. Como
foi determinado (ver 5.2) que seriam suficientegb@stionarios respondidos, enviou-se
aproximadamente 70 questionarios e obteve-se oncetde 63. Pelo menos 4 novos
colaboradores nao responderam ao questionariospareen ha pouco tempo integrados a
UoO.

Os respondentes considerados como contratadoartivéificuldade para responder
as questdes 34 (Existem esquemas de participagsdaaros envolvendo a maior parte dos
funcionarios) e 35 (Existem esquemas de particgpaogéietaria envolvendo a maior parte
dos funcionarios). Na figura 5.10 apresenta-skassificacdo dos colaboradores da TEP

por niveis.
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NIVEIS

O Nivel Médio Petrobras:
O Nivel Médio Contratado:
O Nivel Superior Petrobras:

O Nivel Superior Contratado:

Figura n° 5.1(CEstratificacao dos niveis de trabalho na TEP.

5.4 Tratamento e Técnica de Analise de Dados

Apds a coleta de dados documentais e a partir doltado do questionario
proposto, foi procedida a interpretacdo dos dadesacordo com o referencial tedrico
adotado na pesquisa e a partir de tratamento st&tatutilizando o software Excel da
Microsoft. O tratamento estatistico engloba desuedescritivo basico como calculo de
médias e desvio padrdo, até o teste de hipéteaapmdirmacao sobre médias (comparacao
entre médias utilizando o “T de Student”). Alémsdisos calculos foram realizados
levando-se em conta uma incerteza para um intedaloonfianga de aproximadamente
95%.

A andlise estatistica teve como insumo as respastagiestionario, elaborado por
Terra (2001) na pesquisa que deu origem a su@éedeutoramento.

O primeiro passo foi calcular a média aritmética espostas por questdo. A partir
da média aritmética das questdes, calculou-sevaadeadrdo e em seguida a incerteza de

cada média.
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A partir do célculo da incerteza, foi possivel @@l se havia diferenca
significativa entre os diversos cruzamentos degpe@o.

Procedeu-se a uma comparacéo entre os diversassgidapTEP (niveis superior e
médio, Petrobras e contratados) para se verificamaisténcia da amostra trabalhada. Os
resultados obtidos serviram para observar se hte@aminacdo” da amostra e se o
questionario poderia ser usado conjuntamente padirra percepcdo na TEP. Isto é, a
verificacdo foi para avaliar se havia discrepamaa respostas entre os diversos grupos
analisados.

N&o foi encontrado nenhum desvio significativo naiania das respostas. Os
resultados alcancados sao apresentados na tabélee Sugerem que ndo houve
contaminagcdo da amostra e que o resultado (m&oae ser usado conjuntamente para
medir a percepcdo na TEP. A partir do calculo deriieza, foi possivel inferir que néo
havia diferenca significativa entre os diversozamentos de percepcéo. As questdes que
acusaram alguma mudanca de percepcao séo rela@adabkela 5.7 e sdo apresentadas a
seguir entre parénteses.

Questao (16) Ha grande tolerancia para piadas emum

Questao (20) Realizam-se, com frequéncia, reumdasnais, fora do local de
trabalho, para a realizacéo la@instorms.

Questdo (33) Existem esquemas de pagamentos aks@a desempenho da

equipe (e ndo apenas ao desempenho individuabrédgos sao compartilhados.



Tabela 5.7
Comparacao de Percepc¢éao entre Grupos
NS-BR NM-BR
Teste T entre as
Questdes Média Incerteza Média Incerteza médias
16 4,00 0,37 3,33 0,58 Rejeitar
20 2,35 0,34 2,93 0,49 Rejeitar
33 2,43 0,43 1,73 0,44 Rejeitar
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Questdo 16 Rejeitada A questdo da liberdade ndo é percebida da mésme
pelo pessoal de nivel médio da empresa.

Questdo 20 Rejeitada Existe uma divergéncia na percepcado com relacdo a
reunides fora do local de trabalho.

Questdo 33 Rejeitada A percepcdo do pessoal de nivel médio com relaca
reconhecimento e recompensa por trabalho em eduigiderente e significativamente

menor com relacdo percepcao do pessoal de nivetisup

5.5 Limitagdes do Método

O estudo de caso ndo permite a generalizacdoiséstgt 0 que, porém, nao
inviabiliza a generalizacdo analitica (YIN, 2001).

A restricdo do trabalho a uma unidade operacioaalpermite saber se em outras
unidades do Cenpes a gestdo do conhecimento em@antno mesmo nivel, embora
teoricamente sigam o planejamento estratégico rdetado pela organizacdo. Dessa
forma, ndo sera possivel estender a analise pasteagem para todo o Cenpes. Entdo, as
considerac0des finais s6 podem ser apreciadas J&R.a

O trabalho n&o leva em consideracdo o compartilhtor@de conhecimento que se
da por vinculos de amizades, por influéncias cotapmntais dos individuos, cultura e
outras dimensfes da disciplina de comportamentanargcional. No presente trabalho
nao se avaliou a qualidade do compartilhamentoiegmsm a gestdo como um todo nas

sete dimensdes desenvolvidas por Terra (2001).



77

6 Estudo de Caso: TEP

A TEP - Tecnologia de Engenharia de Po¢o € umdJdatades Operacionais do
Centro de Pesquisa da Petrobras, que executa gesqiesenvolvimento, suporte
tecnologico em Engenharia de Pogo e servicos deté&ssa técnica e cientifica, em
condi¢cdes pactuadas com as unidades de negécidetdabras (UNs) e da sede da
companhia. Trabalha para atender as diretrizesgairséProver e antecipar solucdes
tecnologicas para Engenharia de Poco do sistemabiRes; aplicar disciplina de capital na
execucdo de P&D - Pesquisa e Desenvolvimento e Se&rvico Técnico; possibilitar
desenvolvimento humano e profissional de seus qeadirestar servico eficaz a seus
clientes; atuar para garantir a melhoria contireiaalis servicos.

A TEP integra um centro de pesquisas, onde o pwofindl do processo € a
producdo de conhecimento. Este tem uma vida Utitoniimitada, caracterizando-se por
passar a obsolescéncia num curto intervalo de tempsim, a estabilidade de uma
organizacdo que vive da criacdo do conhecimenteegnao é experimentada, tornando-se
necessario que sua gestdo tenha a capacidadedapar com rapidez & mudanca.

A estrutura que determina a distribuicdo dos paesgaires na UO em estudo (ver
anexo B), aponta a existéncia de uma independ@&@msiemoldgica entre as diversas
atividades que compdem a unidade. Cada atividadapd) desenvolve projetos
independentes e especificos do qual é possuiddaaode how

Pode-se observar que nas atividades (as menondascéle pesquisa dentro da
UO), os profissionais sdo especialistas, mestrdsuéores na disciplina que da titulo a
atividade. Assim, por exemplo, na atividade de oi&@gdo, encontram-se especialistas

nesse tema, na atividade de fluidos, existem esstas em fluidos etc.
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A revisdo da literatura apresentada ndo sugere &3P dotada de uma estrutura
adequada que possibilite um fluxo de conhecimeat@ao. O conhecimento, entéo, fica
restrito quase que exclusivamente as atividadesgrogpos, tornado pobre o seu
compartilhamento (LEVINTHAL e MARCH, 1993 apud RE@GS, 2003, p. 242;
NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 136-137; QUINN et al agp GESTAO... 2000, p. 174).

As observac0Oes realizadas na UO sugerem que adenedda projetada com uma
estrutura vertical tradicional. Algumas mudancas $&do realizadas. Todavia, a estrutura
nao deixou de ser verticalizada. Nota-se que ontiesestrutural adotado n&o possibilita a
colaboracdo entre as atividades que compdem a é&ldosa unidade disposta segundo
niveis hierarquicos.

Os projetos que sdo a razdo de ser da UO em esfalgportadores do novo
aprendizado em potencial. Eles dependem da infrateisa para agilizar o fluxo de
conhecimento.

As equipes de projeto com membros multidisciplinar& sédo uma forma rotineira
de trabalho na TEP. A multidisciplinaridade € ingoiedivel para o sucesso da
aprendizagem e da aplicacédo daquilo que foi apdenddai a importancia de se ter uma
estrutura diferenciada que propicie a integracadtidisciplinar entre as diversas
atividades e que seja flexivel e agil o bastanta pesponder as demandas de inovacao.
Deve-se procurar alinhar as “ilhas de conhecimpessoais” (atividades / especialistas),
funcionais e geograficas as metas de conhecimeniotegrar os diversos saberes
organizacionais (STACEY, 2000, p. 25; FORCADELL &JADAMILLAS, 2002 e
BOTHA e FOUCHE, 2002 apud SELEME, 2004, p.3742).

Algumas iniciativas estdo sendo implantadas no €enp sentido de incentivar o
compartilhamento do conhecimento, tais como, aizaglo periddica de palestras e

semindrios por todas as UOs; o uso da intranet giasxsos fins, video conferéncia,
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boletins técnicos, relatérios de projetos e matemeemente a TV Cenpes; 0 acesso aos
principais repositorios de conhecimento disponjveéstacando-se: Sinpep — Sistema de
padronizacdo; Siga — Sistema de gestdo de anonidi@psin — Sistema de bases
bibliograficas —memoria técnica; Bases de dadoscdtsizadas; Calendario de eventos;
Normas técnicas; Publicacdes Cenpes etc.

Todavia, consultando o apéndice A, que resumaiaativas, percebe-se que nao
h&a nenhuma acédo sendo implementada no sentidalégerehar a estrutura organizacional
do Cenpes e mesmo a da UO, para possibilitar metitopartilhamento do conhecimento.

Tanto no documento consultado, como nos contaelgzados com técnicos que
atuam na area, constatou-se que a preocupacao idadende Negdcios € com a
implementacdo de uma série de ferramentas de @l fpailitar o compartilhamento. As
acOes estdo voltadas para as ferrameséisyaressitese redeon linede facilidades para
incentivar o estoque e o compartilhar do conhecimen

Os investimentos em TI por si s6 ndo conseguemilplitss o compartilhamento
do conhecimento tacito, eles significam apenas dimansdo da gestao do conhecimento.
O que as ferramentas fazem é colocar o homem ematoorom a maquina, o que nao
produz socializacdo do conhecimento tacito. Seg@tdwart (1998, p. 108), a tecnologia
nao tem importancia, o importante é distinguir qgab conhecimento que pode ser
utilizado, armazena-lo e distribui-lo para quentigefazer uso dele.

Sendo assim, apesar de uma parte do conhecimeplicitexdo cenpes, da TEP
etc, ser disponibilizado nos portais e sites, nd&weqe ser muito utilizado. O
desenvolvimento do conhecimento e o aparecimentoodacao estéo diretamente ligados
a gualidade e a eficacia do compartiihamento dene@mento. Nem todos na TEP

precisam ser inundados com conhecimentos. Antesidie precisa-se estar capacitado
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para receber conhecimentos e transforma-lo, geraatby para a organizacdo (DAFT,
2002, p. 334).

Inovar e converter todo o conhecimento adquiridovantagem competitiva passou
a ser um importante diferencial para o Cenpes.esspdo com destaque em sua estratégia:
“Prover e antecipar solucdes tecnologicas, comovik&iinovacao e sustentabilidade, que
suportem o Sistema Petrobras”.

Muitas ferramentas tém sido propostas e implerdastae muitas idéias tém
surgido na empresa para gerar a inovagao. Por éxempis recentemente lancou-se a
“Manha do Amanha”, que consistia em uma reuniaajltitda semana de cada més, com a
participacdo de todas as geréncias do Cenpes, btivo de se vislumbrar formas de
desenvolver novos produtos, ou seja, inovar. Pessayue, dotando as geréncias de um
tempo livre para pensarem sobre o futuro das tegrad desenvolvidas pelas atividades da
organizacdo, estimular-se-ia a criatividade, a ggogdo e o compartilhamento do
conhecimento, elementos essenciais para quem @eetegovar. Decorrido um ano,
constatou-se que o resultado foi pifio, ndo cunalarios objetivos para os quais foram
propostos.

Ghoshal (2000, p. 20) afirma que os enquadramenigeridos aos empregados por
determinacdes executivas, definidas em politicastersas e restricdes, levam o0s
empregados a se submeterem a um modelo gerencibbalem corporativo”, preso nas
hierarquias e nas antigas estruturas organizasiodaicritica do autor € a liberdade
restrita, que € percebida na TEP.

Um clima e uma estrutura organizacional que fawragudancas s&o
imprescindiveis e, se bem administrados, podemr |lévanteragdo necessaria e a
implementacéo de fluxos horizontais de informagéoeeas diversas atividades existentes

na TEP para disseminar o conhecimento individuglag tornar publico o processo
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coletivo de aprendizado compartilhado. (HARGADONJTSON apud RODRIGUEZ Y
RODRIGUEZ, 2005, p. 63 e DAFT, 2002, p. 334).

Desenvolver uma rede de conhecimento e susterdampartilhamento lateral do
conhecimento, com senso de confianca entre todale & imprescindivel (GHOSHAL,
2000, p. 83). Conquistar a tdo sonhada vantagenpetitiva, através da inovacao,
provavelmente, segundo Ghoshal (2000 , p. 91),vaéige dar em uma organizacao que
funciona com um arranjo organizacional que privéetjhas de conhecimento”, que é o
caso da TEP. Esses bolsdes de competéncia sdac \yador fora de sua area de atuacéo

especifica.
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7. Apresentacado e Discussao de Resultados

Nesse capitulo, apresentam-se os resultados sitad®EP a partir da aplicacdo do
questionario idealizado por Terra (2001).

Inicialmente, obtiveram-se as médias das resppsia®Dimensdo” e as comparou
com as médias obtidas por Terra (2001) nos trgsogruO primeiro grupo € considerado
como o de empresas que aprendem; o segundo, catae empresas tradicionais, e, 0
terceiro como sendo das empresas atrasadas.

A Tabela 6.8 ilustra as médias por dimensdo obtiageferido questionario,
relativamente aquelas definidoras dos grupos. Seve-cuidado de assinalar em vermelho

aquelas cujo desempenho situou-se proximo da éEig@mpresas ditas tradicionais.

Tabela 6.8
Média da TEP X Classificagao nos Trés Grupos (pondhsao).
Elaborada a partir de Terra (1999)

TEP Grupol1l |Grupo?2 |Grupo 3

Estratégia & Alta Administracéo 3,42 4,23 3,563 2,60
Cultura Organizacional 3,30 3,70 2,83 2,07
Estrutura Organizacional 2,71 4,01 3,26 2,40
Politicas e Praticas para a Administracdo de Recurs  0s

Humanos 3,39 3,75 2,80 2,12
Sistemas de Informacao 3,03 3,82 3,03 2,17
Mensuracdo de Resultados 3,29 4,20 3,25 2,35
Aprendizado com o ambiente 3,67 3,63 2,93 2,20
Média 3,28 3,90 3,09 2,27

Pode-se observar que as médias relativas as diggemefacionadas a Cultura,
Administracdo de RH, Mensuragcdo de Resultados eemdizado com o Ambiente,

sugerem um alinhamento maior da TEP com as “EmpgsaAprendem”.
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Por outro lado, as dimensdes Estratégia, Estru@uganizacional e Sistema de
informacé&o tém suas médias situadas na regidadimitios grupos 2 e 3, o que configura
uma maior proximidade com as “Empresas Tradiciénais

Em particular, a média 2,71, referente a estrutmganizacional, mostra-se
insuficiente para responder totalmente as questdegostas, quando analisada
isoladamente. Todavia, fornece fortes indicios ule g estrutura organizacional ndo esta
alinhada com o restante da administracdo, devestiy empactando negativamente a
performance geral da gestdo do conhecimento.

A figura 6.11mostra a média comparativa dos redaiala avaliacdo por questao,
em que as linhas preta, verde e azul indicam, céspmente, as empresas que aprendem,
as tradicionais e as atrasadas. Os dados rel&tiMdsP encontram-se representados pela
linha pontilhada vermelha, em forma de faixa deones possiveis, obtidos a partir das
incertezas relativas a cada questdo do questionddtgou-se que tal forma de

representacao permite traduzir mais fielmente agaia variacbes em torno das médias.

Média dos resultados por questéo

GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO3 - - - -MAXIMO - - - - MINIMO

5,0

4,5

4,0 4

3,5 1

3,0 1

2,5

2,0 1

Grau de concordancia

1,5

1,0

os{ | OBS: Os valores (grau de concordéancia) ndo estaaegdd das questd

0,0

1 2 3 45 6 7 8 9 10111213 14 151617 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41

Questdes

Figura n° 6.11 Comparativo - Média dos resultados por questao.
Fonte: Adaptada de Oliveira (2003). As linhas gbatias de cor vermelha significam o intervalo de
confianca das respostas obtidas na TEP.
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A observacdo da tabela 6.8 e da figura 6.11 sugejeena TEP exibe uma
caracteristica de empresa do grupo 2, aproximaadgradativamente do grupo 1 em
algumas dimensdes analisadas.

Nota-se que as questdes 22 (As decisdes sao tomadtdgel mais baixo possivel.
O processo decisério é agil; a burocracia € minima35 (Existem esquemas de
participacdo societaria envolvendo a maior parte fdacionarios) sdo as que obtiveram
menores valores médios. A recomendacao feita nadubag5.3) que trata da coleta de
dados, permite avaliar que a questao de numerqugspbteve o valor médio (2,08), ndo
deve ser levada em consideracdo, a ndo ser quepsegeem as respostas dadas pelos
colaboradores contratados. Os contratados n&o emecgharticipacdo nos lucros e
resultados da Petrobras.

No entanto, a resposta da questdao de numero 2lqeee 0 menor valor médio
(2,06), tem implicacdes diretas com o desenho argeional da TEP. Ela indica, a partir
de um alto grau de discordancia, que a percepcdorcha geral, na unidade, é de que o
processo decisorio ndo tem agilidade, a buroca@kevada e as decisdes 3 down
centralizadas na geréncia, caracteristicas de stnatwga organizacional inadequada para
um ambiente de alta complexidade como o da TEP.

A existéncia de burocracia em excesso e a arguatetrganizacional se
apresentando como vertical (anexo B) ndo permitaensp ganhe em agilidade, pois a
maioria das decisdes sao tomadas pela gerénciaamad que este ponto precisa ser
repensado.

Daft (2002, p. 79) indica que a estrutura organtreat produz relagdes formais de
subordinagdo e determina a amplitude de controleggaetentes. A estrutura também

identifica o arranjo dos subordinados em gruposjipes ou outras formas de
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agrupamento. Com uma estrutura vertical a tomaddedesdo é centralizada, existem
poucas equipes, a hierarquia é rigida, identifecayge existem muitas regras (DAFT,
2002, p. 81).

Na figura 6.11 é possivel observar também, o quastquestdes 12 e 31 ficaram
abaixo da linha que demarca o grupo 2 (Empresaicioaais).

A meédia da questdo 12 (As pessoas estdo preocupanasoda a organizacao e
nao apenas com sua area de trabalho, ou seja,nbwsna otimizacdo conjunta) foi de
2,59, que aponta para uma auséncia de visao sisténa TEP. Um dos objetivos
intermediarios foi “verificar se 0s gerentes dggtas buscam atingir metas pessoais e das
suas atividades ou metas da TEP”. Assim, os pesipriss que compdem a UO se
preocupam com as prioridades de suas propriasladies, ndo buscando uma otimizacao
conjunta. A questdo evidencia também a baixa atifip do trabalho em equipe na TEP, e
indica que os mesmos sao executados dentro desgoupatividades (casulos).

Por outro lado, a questdo 31 (A evolugcdo dos isalaesta associada,
principalmente, a aquisicdo de competéncias e n&myo ocupado), cuja média foi de
2,54, denota que a evolugédo dos salarios ndo sst@iada as competéncias. A percepcao
dos colaboradores deixa patente que a competéacidetermina sua ascensao dentro da

empresa.

Dimensé&o — Estrutura Organizacional

A Dimenséo - Estrutura Organizacional é de pawiciriteresse para a pesquisa, uma vez
que se definiu como o objetivo principal deste dathb “avaliar se a estrutura
organizacional da TEP pode ser considerada comuedgilitador do compartilhamento

de conhecimento que leve a inovacgao”.
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A média dos resultados por questdo referente a ndi@iee “Estrutura

Organizacional”’ é apresentada na Figura 6.12.

(dimenséo - Estrutura Organizacional)

o17
m18
019
020
m21
o 22

Figura n® 6.12 Média de resultados / questdo da dimensao —tistr@rganizacional

A questdo do objetivo foi: “O modelo adotado derwgsta organizacional e o
arranjo dos empregados dentro da UO promovem o adithamento de conhecimento,
que levam a inovacao?”.

Nota-se que, de uma maneira geral, as questbesior&ddas ao desenho
organizacional da unidade apresentaram valoresosduiiixos, destoando do resto da
avaliacdo. Isto leva a considerar a estrutura ahzalequada ao fluxo do conhecimento
com a qualidade desejada, tal como propugnadoteratiira especializada, em que tal
estrutura deve ser “organica e flexivel”, e setedks possibilitar agilidade, trabalho em
equipes multidisciplinares etc.

Em suma, os resultados obtidos sugerem que awgatratiual ndo corrobora para
uma melhora no compartilhamento do conhecimentggnato como um “gargalo” que

dificulta o fluxo do conhecimento.
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No intuito de melhor entender o comportamento dapastas apresentadas, criou-
se, a partir dos valores médios, classes de adéutoia entre as respostas a uma dada
questdo. Tais classes foram estabelecidas segundoescala arbitraria, escolhida no
intervalo de médias, desde a mais alta (4,18 -gatia de concordancia) até a mais baixa
(2,06 - baixissimo grau de concordancia), em nundera} (quatro) e apresentadas na

tabela 6.9.

Tabela 6.9
Intervalo de Médias / Grau de Concordancia.

L.I. [L.S. |[QTD QUESTOES |GRAU DE CONCORDANCIA
3,65| 4,18 11|Alta concordancia

3,11| 3,64 15|Média concordancia

2,57 3,1 10|Baixa concordancia

2,06| 2,56 5|Baixissima concordancia

Para melhor visualizar e analisar as questoegsnstados da dimensao — estrutura
organizacional foram agrupados por grau de conocidae sdo apresentados na tabela

6.10.

Tabela 6.10
Grau de Concordancia — Dimenséo - Estrutura Orgacianal.
Dimensao Questdo | Média |Incerteza (95,45%) [Grau de concordancia
19 3,10 0,29 Baixa
17 2,95 0,28 Baixa
o 21 2,90 0,22 Baixa
Estrutura Organizacional -

18 2,73 0,24 Baixa
20 2,56 0,23 Baixissima
22 2,06 0,21 Baixissima

A continuacéo, analisar-se-a cada uma das questbssparado.
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Questdo 17 (Ha um uso constante de equipes maulptisares e formais que se
sobrepde a estrutura formal tradicional e hierarcgi- média 2,95)

» Esta questdo apresentou baixo nivel de concordéeiaque os colaboradores
ndo estdo percebendo o uso de equipes multidisaipB. Nao ha evidéncias da utilizacdo
constante de equipes multidisciplinares. Os prsjsf realizados em grupos, que sao as
“Atividades da TEP” (Fluidos, Cimentacéao, Interagacha-fluido etc). Os especialistas
ficam concentrados nas atividades e, como consegii@torre uma baixa interagdo entre
eles.

Um dos objetivos intermediarios a que esta psagse propde é “verificar se o
investimento em equipes multidisciplinares € funelatal para quem busca a inovagao
radical’. Segundo o exposto no item 3.5, fica pat€ue o investimento em equipes que
possuem Varios tipos de especialistas proporcianathores resultados, sendo que a TEP,

como ja se assinalou, ndo apresenta esse tipaéflgwacao.

Questdo 18 (Ha um uso constante de equipes “ad hmc’temporarias, com
grande autonomia, totalmente dedicadas a projaiogadores — média 2,73).

* A resposta demonstra que os colaboradores tambénpaeradebem o uso desse
tipo de equipe, 0 que se traduz pelo seu baixo dgazoncordancia. Praticamente, ndo ha
evidéncias de equipes temporarias. Os grupos @atiles) sdo fixos e as pesquisas se
desenrolam dentro das atividades. Uma dos objetitesmediarios era “estudar qual a
melhor configuracdo (grupos ou equipes) para inwaadical emergir’. A revisdo da
literatura apresentada no item 3.5 converge pdatoode que as equipes multifuncionais
sao condic¢des prioritarias para quem deseja pensarovacao.

A percepcdo das pessoas a questdo 18 aponta pata de que existe baixa

interacdo entre os grupos (Atividades), sendo a&syieas desenvolvidas dentro dos
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grupos. Probst et al (2002) apontam para a impagdte equipes formadas por individuos
gue possuem habilidades inter-pessoais. Nonalk&keuthi (1997) mostram que uma das
formas de reagir rapidamente as modificacbes do iemtgb externo € manter

heterogeneidade interna modificando sempre a esdratganizacional.

Questdo 19 (Pequenas reorganizacfes ocorrem cayiiéneia, de forma natural,
para se adaptar as demandas do ambiente competitmédia 3,10).

* O grau de concordancia foi baixo, sendo, todavianedhor avaliacdo desta
dimenséo. As reorganizagcdes ndo sao percebidamedq sao realizadas, sao do tipp
down e ndo chegam a impactar a forma de trabalho daslaates, que continuam
operando em grupos fechados (atividades). N&o idéresias de reorganizacfes ocorridas

a partir da sensibilidade ao ambiente competitivo.

Questdo 20 (Realizam-se, com frequéncia, reunidsnais, fora do local de
trabalho, para a realizacéo de brainstorms — méziis6).

Questdo 20Rejeitada — Aponta para a existéncia de uma dveig entre a
percepcéo do pessoal de nivel superior e nivelanédm relacédo a reunides fora do local

de trabalho. Dessa forma, nédo foi consideradagaahse. (ver tabela 5.7)

Questéo 21 (Os lay-outs sdo conducentes a troceinval de informacgéo (uso de
espacos abertos e salas de reunido). Sdo poucsfndmlos de status e hierarquicos —
média 2,90).

* Esta questdo obteve baixo nivel de concordancigpaxe da forca de trabalho.
Ha falta de espacos para reunifes informais e m@sraalocar as pessoas. A unidade
trabalha com uma amplitude alta, qual seja, um&nge& para aproximadamente 90

pessoas.
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Questdo 22 (As decisdes sdo tomadas no nivel raaie® possivel. O processo
decisorio é agil; a burocracia € minima — médiag),0

* A questdo 22 foi a que apresentou o pior grau aeardancia, sinalizando a
deficiéncia da unidade em relacdo a autonomia kdadg. Apresenta uma estrutura
organizacional deficitaria. O processo de decis@eréralizado na geréncia da UO e a
carga burocratica é alta.

Em suma, toda a literatura revista (capitulosiB a&ponta no sentido contrario do que
foi identificado por meio da avaliacdo da TEP. Canprocesso na TEP é centralizado, ele
tende a se tornar lento, excessivamente burocrdtiaosando impacto negativo na
velocidade do processo decisério. Stewart (1998hdo Quinn denomina de antiquada a
estrutura hierarquica na qual a posicdo define dep@ enfatiza a importancia da
autonomia dos individuos, para que os processdeegafiexibilidade.

A dimensao - estrutura organizacional foi a quessgmtou o pior desempenho,
podendo-se inferir que as questdes relacionadagaadanensdo na TEP nédo estdo de
acordo com a tecnologia de gestdo do conhecimetitada para a inovagdo. A dimenséo
em estudo obteve uma evidéncia negativa e, dest@afando contribui para um bom
compartilhamento do conhecimento.

Seleme (2004) assinala como a estrutura organimci® importante para o
funcionamento da gestdo do conhecimento (ver a@g¢xDaft (2002), alerta para o fato de
gue as empresas estdo modificando seus modelomizaganais, de modelos
mecanicistas para modelos biologicos. As organegm@@stao adaptando suas estruturas

para modelos flexiveis, descentralizadas, querd@oritancia a colaboracao horizontal.
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Dimenséo — Sistema de Informacéao

Adiante, foi analisada detalhadamente cada quegi@ocompde a dimensdo —
Sistema de Informacdo e Comunicacdo, a partir ddiandos valores encontrados nas
respostas do questionario.

A figura 6.13 apresenta o percentual médio obtidpagtir das respostas dos

usuarios da TEP para a dimenséao que trata do tema T

(dimenséao - Sistema informacao & Comunicac¢ao)

@4
m5
o6

Figura n°® 6.13Média de resultados / questdo da dimenséo — Sistdeninformagéo

A dimensado, que trata de informacdo e comunicagdio,uma preocupacao
intermediaria identificada no inicio do trabalho, geja, “avaliar a comunicacdo entre 0s
diversos gerentes de projetos da unidade operdtidneomunicacao € determinante para
o compartilhamento do conhecimento, que, por sug egiste entre as pessoas. O
conhecimento tacito precisa da interacdo entrendssziduos para ser extraido e se

transformar em conhecimento da organizacdo. Norakakeuchi (1997) demonstram a
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importancia do compartilhamento das informac¢Ges paar o conhecimento, e apontam
para a necessidade de que ocorram interacdesasmniessoas.

A tabela 6.11 ilustra o grau de concordancia eefier a dimensdo em estudo.
Observa-se que essa dimensdo ndo obteve um g@nderdancia satisfatorio, variando

de baixo a médio.

Tabela 6.11
Grau de Concordancia — Dimenséo — Sistema de Irdoém
Dimensao Questdo Média [Incerteza (95,45%) (rau de conco rdancia
4 2,76 0,21 Baixa
Sistemas de Informacéo 5 3,08 0,28 Baixa
6 3,21 0,20 Média

A seguir, analisa-se cada uma das questdes sepaaiga

Questéo 4 (A comunicacéo é eficiente em todosntgles de cima para baixo, de
baixo para cima e entre &reas distintas — médi&R,7

* A questdo apresentou baixo grau de concordanev@lando a deficiéncia no
fluxo de comunicacdo, impactando diretamente ndidgge do compartilhamento do
conhecimento. A deficiéncia na comunicacdo entreasar distintas dificulta o
compartilhamento do conhecimento tacito, necesspdam gerar inovacao. Existem
algumas iniciativas de melhorar a comunicacao nadd@owork-shopreuniées mensais

etc,mas todas sémp down

Questdo 5 (As informacdes sdo compartilhadas. &xistplo acesso, por parte de
todos os funcionarios, a base de dados e ao comeeto da organizacdo — média 3,08).

* O grau de concordancia apresentou-se baixo comarela questdo. Todavia,
existe um alto investimento em TI disponibilizadarag os colaboradores e uma farta

quantidade de ferramentas para compartilhamentonfdemacdes. Constatou-se que,
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embora haja disponibilizacdo de acessos a informnagi conhecimento, eles sdo pouco
utilizados.

Segundo a revisdo da literatura apresentada nessguisa, compartilhar
informacfes ndo gera necessariamente inovacaoc@nltoecimento tacito sé pode ser
socializado entre as pessoas (NONAKA e TAKEUCHB7)9 Um objetivo intermediario
que esta pesquisa se propunha investigar era idngal as ferramentas que viabilizam o
compartilhamento do conhecimento dentro do Cenpssilglitam aumento significativo
de inovac0es radicais na TEP”.

Neste sentido, pode-se dizer que a empresa terstithweem TI, muito embora,
segundo Probst et al (2002), o que se consegue es3@ tipo de investimento é a
organizacao de dados. Ainda Probst et al (2002veiport e Prusak (2003) afirmam que
a utilizacao indiscriminada de ferramentas maibakdas de Tl ndo implica na obtencéo
de melhor informacéao.

Segundo o0 exposto no capitulo 3, as pessoas ngor@densas a compartilhar as
informacdes, pelo simples fato de que informacamrehecimento significam poder. As
questbes da dimensao de estrutura organizacioméleta podem ser associadas a estas
questdes (ver questao 17).

Davenport e Prusak (2003) indicam que uma das ipdisc acdes a serem
implementadas para o compartiihamento de informrsacéede conhecimento € o
desenvolvimento de estratégias que incentivem @atde informagfes espontaneas. A
percepcdo dos colaboradores da TEP indica que &admtégracdo entre as diversas
dimensdes da gestdo do conhecimento. O comparglantdo conhecimento ndo vai se

dar com qualidade a partir de acdes isoladas.
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Questdo 6 (Ha grande disciplina, eficiéncia e irtoenpara a documentacao do
conhecimento e know-how existente na empresa -arfgatl)

* A questdo obteve um grau médio de concordanciaersepcado da forca de
trabalho € a de que existe iniciativa da TEP pareazenar o conhecimento. Identificou-se
a existéncia de alguns programas que sao utilizpdoa armazenar o conhecimento
presente na unidade. S&o exemplos de programgepSiSistema de padronizagéo, usado
para registrar todos os procedimentos da orgarozagdSiga — Sistema de gestdo de

anomalias, onde se registram todas as anomalessehsstoricos.

Dimenséo — RH

A Tabela 6.12 apresenta os resultados das médidivas a dimensdo-RH. Pode-
se observar que a dimensédo apresentada obteve mmdésempenho, com graus de
concordancia variando de “médio a alto”, excetuaswl@s questdes de numero 31, 33 e

35, de grau “baixissimo”, razdo pela qual seradisadas a continuagao.

Tabela 6.12
Grau de Concordancia — Dimensédo — RH
; x Grau de
Dimensao Questéo Média Incerteza (95,45%) | concordancia
Administracdo de
RH 23 3,92 0,20 Alta
Administracao de
RH 24 3,26 0,26 Média
Administracao de
RH 25 3,19 0,24 Média
Administracdo de
RH 26 3,52 0,27 Média
Administracao de
RH 27 4,00 0,20 Alta
Administracao de
RH 28 4,05 0,18 Alta
Administracdo de
RH 29 3,97 0,16 Alta
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Administracao de

RH 30 4,18 0,27 Alta
Administracao de

RH 31 2,54 0,21 Baixissima
Administracdo de

RH 32 2,98 0,21 Baixa
Administracao de

RH 33 2,33 0,25 Baixissima
Administracao de

RH 34 3,94 0,31 Alta
Administracdo de

RH 35 2,08 0,21 Baixissima

Questdo 31 (A evolugdo dos salarios esta associadiacipalmente, a aquisicao
de competéncias e ndo ao cargo ocupado — médid. 2,54

* Esta questéo, trata de um tema que esta fora dindoda unidade estudada —
este tema exige articulacdo da UO com o departantenRH da empresa. As acdes que
possam ser aventadas sao decisbes no ambito dorporA questdo indica que a
percepcéao da forca de trabalho € de um baixissimode concordancia, necessitando ser

melhor ajustada com relagéo a todo o conjunto diigelo conhecimento.

Questdo 33 (Existem esquemas de pagamentos assocd desempenho da
equipe (e ndo apenas ao desempenho individualyréktos sdo compartilhados — média
2,33).

 Esta questéo, pelo critério adotado na pesquisadederia ser validada, pois a
média, nestas condi¢cbes, é considerada contamifagacificamente, segundo a tabela
5.7, hd uma discrepancia muito acentuada entreéaéammdas respostas proferidas pelo
pessoal de nivel superior relativamente aos dd nigédio. Entretanto, serve como um

indicativo de haver uma divergéncia na percepcaqdge.
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Questdo 35 (Existem esquemas de participacdo @oeeenvolvendo a maior
parte dos funcionarios — meédia 2,08).

* Essa questdo apresentou baixissimo grau de concadéembora deva-se
assinalar que 40% dos colaboradores sdo pessomatadas e ndo possuem o direito de
receber os mesmos beneficios que os colaboradafestrbbras.

E interessante também assinalar a vinculacéo atestmtre as dimensdes de RH e
Cultura Organizacional. Para tanto, apresenta-s€abala 6.13 o grau de concordancia

das questdes 12 e 32, relativas as aludidas direensd

Tabela 6.13
Grau de Concordancia - Questao 12 e 32
Dimens&o _ o Grau de.
Questéo Média Incerteza (95,45%) concordancia
Cultura
Organizacional 12 2,59 0,18 Baixa
Administracao de
RH 32 2,98 0,21 Baixa

Questdo 12 (As pessoas estédo preocupadas com todganizacdo e ndo apenas
com sua area de trabalho, ou seja, buscam umazdgéb conjunta — média 2,59).

* Esta questéo indica e responde um objetivo intadriedanalisado na pagina 86.
“verificar se 0s gerentes de projetos buscam atmgias pessoais e das suas atividades ou
metas da TEP”. A percepcéo dos colaboradores indioma baixa concordancia com essa
questédo, 0 que aponta para uma visao restritacab de trabalho, que vai de encontro ao

recomendado no capitulo 3.
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Esta questdo pode ainda ser associada @&quast

Questdo 32 (Existem esquemas de premiacdo e remoréreo por resultados e
contribuicdes extraordinarias — média 2,98).

 Esta questdo apresentou baixa concordancia. Oheciomento ndo € percebido
como sendo da equipe, inexistindo premiacdo nestigds. Sendo assim, estd associada e

causa impacto negativo nas questdes da dimensirdeura organizacional.
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8 Conclusbes e Recomendacoes

8.1 Conclusodes

Este trabalho procurou por meio da revisdo daalitea apresentada nos capitulos 3
e 4 e de um processo de avaliacdo (TERRA, 200prender o nivel da gestdo do
conhecimento na TEP.

Conceitua-se gestdo do conhecimento como um canflenigcbes organizacionais
pro-ativas e integradas, que visam a criar, districe armazenar informacbes e
conhecimentos, tanto tacito como explicito, de mgde esse conhecimento possa ser util
para a organizacao estabelecer inovacdes e ratrersar o seu sistema de conhecimento.

Constatou-se que as arquiteturas organizacioneitegaram a TEP a obter éxito ja
nao sdo tao eficazes. Os resultados da percepsacotiboradores da TEP, na dimensao
gue trata da estrutura organizacional, ndo indigaenela esteja desenhada com a estrutura
adequada para atender a um ambieateamente instavel, visto que depende
exclusivamente da produgéo intelectual de seubarddores.

Sendo assim, € preciso buscar alternativas viguia se manter na frente em
inovacdo tecnoldgica. Segundo Daft (2002), o desafue se apresenta para as
organizacbes é o de que, além de lidar com as masadeve-se adota-las e mesmo
provoca-las.

A percepcgdo dos colaboradores € de que existe umarhcia elevada, que torna
lenta a tomada de decisdo, que é centralizada. roloieate de inovacao, que se pretende
para a TEP, exige que se criem arquiteturas quenopossivel o livre fluxo do capital
intelectual — o seu compartilhamento com qualidade que as estruturas possibilitem
gerenciar o conhecimento como recurso estratégico.

Observa-se que a UO deve estar preparada paraardagt estrutura a um novo

desenho organizacional que tenha uma baixa am@lgudma coordenagdo mais estreita.
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As organizagfes sdo compostas por pessoas e fignamentos, e as pessoas estdo em
constante interacdo para atingir as metas detedasnaendo preciso providenciar uma
infra-estrutura que facilite o fluxo de conhecinemor meio de novos relacionamentos.

A TEP néo apresenta, segundo a percepcdo dos gadorgs, intencdo de
trabalhar com equipes compostas por especialistaifetentes atividades. Assim, ndo se
estreitam as fronteiras entre as atividades, taima@nUO pouco flexivel. Dessa forma, a
TEP néo se adequa para enfrentar as mudancas tenggrgxterno com maior rapidez.

O somatério do conhecimento individual € um fatoeppnderante para as
organizacdes, inclusive para sua sobrevivénciadufdai a importancia da aprendizagem
organizacional e da formacéo de equipes multidiseiges para solucédo de problemas. O
potencial de uma empresa para inovar nao residéandidade individual de seus
colaboradores. A TEP deve possibilitar as pessaderes oportunidades de aprender e
contribuir & medida que trabalham juntas, objetiaatingir as tdo sonhadas inovagoes.

Sendo assim, investir numa nova estrutura orgaoizal; que cologue em contato
0s pesquisadores das diversas atividades, passa aosdicdo para que a unidade
operacional em estudo otimize seus recursos nadeedé capitalizar mais inovacoes.
Uma nova estrutura organizacional implica necesssnte um arranjo diferente para os
pesquisadores.

A TEP participa ativamente, por intermédio de sealaboradores, de intercambio
e aliancas com institutos de pesquisas e univelsgdao Brasil e no exterior, fator que
eleva o grau de conhecimento organizacional naadeid

No entanto, ndo demonstra essa capacidade deaigdeginternamente. Dessa
maneira, uma cultura de inovacdo sem a participagBdorativa de suas diversas partes
(atividades) fica deveras dificultada. Existe uraatenpasso entre a atuacdo da unidade no

ambiente externo e a forma de atuar internamente.
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Os colaboradores explicitaram um elevado sentimég@atmonfianca na organizacao,
nao se atendo apenas a acdes de curto prazo, mrexgam uma sensacéo de liberdade
para inovar. Sugere-se que se deva fortalecedessasao da cultura organizacional.

A dimensao estratégia apresentou uma avaliacdcam&ajerindo que a TEP, na
divulgacdo de suas metas e objetivos, o faz, frergeus colaboradores, com um grau de
comunicacao intermediario. Esse é um ponto a seingtrado com mais énfase pela UO.

As organizacfes mais inovadoras sdo as que moldaresirutura organizacional
como sendo organismos Vivos, sujeitos a eventasacaso. As organizacdes inovadoras
sdo as que se libertaram de estruturas hierarqtigidss, que privilegiam o controle, e
passaram a se importar com o relacionamento deespasialistas.

A percepcdo dos colaboradores no seu todo, sugereaqTEP esta acima da
avaliacdo das “Empresas Tradicionais”, entretandpresentando uma estrutura
organizacional abaixo da média. Essa avaliacaotapgmra um espaco a ser trabalhado
nesta dimenséao (Estrutura).

O resultado final indica uma evolucdo da TEP ndiderde se tornar uma UO
classificada como “Empresas que Aprendem”, existiriddavia, uma lacuna principal a

ser trabalhada, qual seja, a dimensao da estrutgaaizacional.

8.2 Recomendacg0es para Trabalhos Futuros

Torna-se necessario proceder a uma avaliacdo désakh criteriosa da qualidade
do compartiihamento do conhecimento devido ao velurrescente de informacdes
armazenadas e circulando por meio eletrénico. Nest&do, a selecdo e o conhecimento
das informacbes a serem armazenadas reveste-sespéeiak importancia, face a

obsolescéncia das informacfes a armazenar.
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Uma avaliagcdo em outras unidades do Cenpes pddezer novas informacdes a
medida que agregariam visfes novas sobre o0 messhlepra.

Sugere-se desenvolver um estudo tedrico aprofungeda pensar uma nova
estrutura organizacional para as unidades do Cgempes atendam aos anseios dos

pesquisadores e as necessidades futuras de inaagdganizacao.
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APENDICE A

Material obtido com o Coordenador de Gestao do €cintento do Cenpes
Agost/2005

Gestédo do Conhecimento no Cenpes

Algumas iniciativas estdo em curso no Cenpes pathorar o compartilhamento
do conhecimento. Sdo realizadas periodicamentstpadee seminarios por todas as U.Os,
existe 0 uso da intranet para diversos fins, vio@deréncia, boletins técnicos, relatérios
de projetos e mais recentemente a TV Cenpes.

A intranet facilita 0 acesso aos principais regogis de conhecimento disponiveis,
destacando-se:

v" Sinpep — Sistema de padronizacao
Siga — Sistema de gestdo de anomalia
Petrosin — Sistema de bases bibliograficas —mernt&nraca.
Bases de dados especializadas

Calendario de eventos

AN N NN

Normas técnicas
v' Publicacdes Cenpes

Os principais processos operacionais e adminisbsatimelhores praticas) sao
registrados como padrdes de execucgdo no sisterpadienizacdo (Sinpep). Esse sistema
possui um processo periddico de monitoramento, p@E@EMItir uma permanente
atualizacdo, com as melhores praticas referentepracessos ali descritos. O sistema Siga
para gestdo de anomalias € basicamente utilizagoopeegistro de ndo conformidades e
de solugbes adotadas para corregédo dos desvios.

Atualmente estdo em desenvolvimento alguns amlsientgerativos de
conhecimento integrado com os ambientes de trab@llsisstema Consultor, com cerca de
600 participantes e o sistema Equipamentos, s&® siteis que possibilitam aos seus
participantes trocar informacfes dentro de suascedpades. O sistema consultor € um
ambiente padronizado para gestao do conhecimesggeopdem a consolidar praticas de
projeto compondo um conjunto de critérios fins deoste a técnicos em projetos de

instrumentacao, controle e automacao.
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Os especialistas do Cenpes também fazem parte giemad Redes de
compartilhamento de conhecimento que incluem, peadores de Universidades e outras
Instituicbes de pesquisa. Como exemplo temos:

v" Rede Norte / Nordeste de Tecnologia
v RIT — Rede de Inteligéncia Tecnolégica
v" Rede de avaliagao ambiental da Baia de Guanabara

Uma outra forma de difundir e tornar disponivebaleecimento da organizacéo € o
catalogo de consultores técnicos e de negoéciosciades aos processos criticos da
organizacao.

A iniciativa de integracdo do conhecimento consesteimplantar no Cenpes, um
conjunto selecionado de praticas de integracdmdberimento, de forma harmbnica com
praticas corporativas existentes, visando a apanmicompartilhamento do conhecimento
tecnologico estratégico e sua reutilizacdo de fasegaira, em busca do fortalecimento dos
diferenciais competitivos da Petrobras.

Esta iniciativa compreende quatro projetos prinisipgortal de gestdo da
tecnologia; ambiente colaborativo para a Rede tig@ncia TecnolOgica; prospeccéo e
vigilancia tecnoldgica e sistema de avaliacdo @ns.

O portal de gestdo da tecnologia trata-se de uralpde acesso corporativo que
agregara ferramentas de decisdo e suporte a dgest@mogica, criando um ambiente de
trabalho integrado e colaborativo que favorecaagacdes tecnoldgicas.

O segundo projeto busca disponibilizar ambientgsires de colaboracéo on line
como suporte ao trabalho das Redes de intelig@retaoldgica da Petrobras. Uma das
opcOes de solucao tecnoldgica, a ferramenta IBMd/Quik Place, suportada pela Tl, foi
selecionada, dentre outros fatores, por apreseagafuncionalidades necesséarias de
seguranca de informacdo. Em funcdo do aprendizddairedo foi desenvolvida uma
customizacéo da ferramenta empregada. A migracgicedas, totalizando 16 redes para a
nova plataforma customizada encontra-se em andament

O terceiro projeto busca sistematizar a atividade pdospeccdo e vigilancia
tecnolégica com atuacdo focada no atendimento aogrgmas tecnoldgicos da
organizacdo. Cerca de 60 trabalhos de prospecg@wldgica foram produzidos e
disponibilizados no ambienten line da Redes de Inteligéncia Tecnoldgica. A realizacdo
de trabalhos internos, bem com o acompanhamentoabdalhos de consultoria externa,

tem contribuido para a sistematizacéo do processo.
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O sistema de avaliacdo de eventos foi concebido aoetivo de sistematizar a
coleta e disponibilizacdo de informacdes refermends participacdes em eventos
selecionados, visando a identificacdo de sinaimmddancas, confirmacdes de tendéncias
tecnoldgicas e possibilidades de inovacao quersiggooem em ameacas ou oportunidades
para a organizacdo. Nesse sentido um protétipddsenvolvido para o evento da OTC
2004 e aplicado com sucesso. O protétipo constituia aplicacédo portétil, de facil uso,
desenvolvida internamente, que permitiu a avabdiad@ds trabalhos com auxilio de um
notebook. A avaliacdo foi possivel inclusive dueaas apresentacdes dos trabalhos, com
envio posterior dos dados para consolidacdo pelpeseocorrendo de forma automatica e
transparente para o usudrio. O sistema permituabagdo de 294 trabalhos, de um total
de 306 trabalhos apresentados, e a consequentperacéo de informacdo relevante
através dos diversos relatérios gerados. Posteziteano mesmo protoétipo foi adaptado
para utilizacdo no evento ATCE (SPE)2004. Nestatevede um total de 461 trabalhos
apresentados, 362 trabalhos foram avaliados corlicaglesta ferramenta. Os relatorio
gerados nos eventos passados, cobertos por estacapl| estdo sendo armazenados para
recuperacdo em outro sistema desenvolvido pelo €3eepdisponivel na intranet, o

calendario de eventos.
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APENDICE B

Definicdo de Termos e Abreviagdes

ATIVIDADES — S&o as menores células de pesquisa da TEP (fluidosntacéo etc.)
Cenpes- Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Leopoldaudsigle Mello
C&T — Ciéncia e Tecnologia

CT&l - Ciéncia,Tecnologia e Inovacéo

EP-CORP —Exploracéo e Producao - Corporativo

EP-SERV —Exploracéo e Producédo — Servigos

HBR — Harvard Business Review

JIP — Projeto Multicliente

LAl — Levantamento de Aspecto e Impacto

NM — Nivel médio

NS — Nivel superior

NR —Norma reguladora

P&D — Pesquisa e Desenvolvimento

PETROSIN — Sistema de bases bibliograficas da Petrobrarerefiando toda a memaria
técnica

PD&P — Pesquisa e Desenvolvimento em Producéo

R&D — Research and Development

RIT — Rede de Inteligéncia Tecnoldgica

SIGA - Sistema de Gestéo de Anomalias

SINPEP —Sistema de Padronizacdo da Petrobras

TEP — Tecnologia de Engenharia de Poco

UFPR - Universidade Federal do Parana

UN — Unidade de Negécio

UO - Unidade, Unidade Operacional ou Unidade Orgaioral
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Andlise Cenpes - em analise técnica/Cenpes 8 42 50
Patentes em Potencial - enviadas para INPI 0 2 2
NI Recusadas - Pedido de Patente 53 43 96
Patentes - Aguardando Limite de tempo no INPI 39 27 66
Total dePedidos 100 114 214
Patentes Cenpes
0 2004
100-
90 m 2003
80+
70+
60-
50+
40+
30+
20+
101
0,
Analise Cenpes NI Recusadas Patentes
Andlise TEP - em analise técnica/TEP 1 2 3
Patentes em Potencial - enviadas para INPI 0 0 0
NI Recusadas - Pedido de Patente recusado 0 1 1
Patentes - Aguardando Limite de tempo no INPI 4 2 6
Total de NI 5 5 10




Patentes TEP

Anélise Cenpes Patentes em NI Recusadas
Potencial
Deposito de Patentes - Cenpes
TP %de
Patentes Aceitacao
2003 39 100 39%
2004 27 114 24%

Depdésito de Patentes - Cenpes

2003
% de
Patentes Total de NI Aceitacdo
2003 4 5 80%
2004 2 5 40%

Patentes

2004
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02004

| 2003
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Depdsito de Patentes - TEP

2003 2004



ANEXO B
Fluido s “B” Fluidos
4 Mestres < “A”
2 Doutores
2 Mestres

Gerente
Secretaria -2 o Multimidia -3
Apoio a gestao -4 | v
Automagio Simulagao Mecanica  Cimentaga
de pocos ¢ fisica / b _ das 0
4 mestres NUEXP Rochas 2 Mestres
2 Técnicos 4 Técnicos 3 Doutores 6 Técnicos
v
Anéalise Equipamentos Estimulacao e
de riscos de Exclusao de
2 Mestres €= Completagdo = areia
2 Doutores 1 Doutor
1 Técnico 2 mestres
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Perfuraca Interacéo
(o] Rocha Fluido
3 g 3 Mestres

Doutores 6 técnicos
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ANEXO C

Resumo das Principais condi¢cdes organizacionais #@sadas por autores e pesquisas avaliados.
Fonte: SELEME, (2004, P. 3742).

Autores Revisados Condicdes mais destacadas

Alazmi e Zari (2003) (reviséo de 14 Comprometimento. Lideranga. Cultura

artigos) apoiadora. Infra-estrutura  tecnoldgica.
Metodologia de Gestdo do Conhecimento.

Hlupic, Pouloudi e Rzevski (2002) Necessidades Humanas apropriadas. Condi¢des

organizacionais. Disponibilidade de tecnologia
da informacao.

Sharp (2003) Valores individuais e coletivos apropriados.
Cultura inovadora. Tecnologia da Inovacéao.
Holsapple e Johsi (2002) Recursos diretos- Humanos, financeiros,

materiais e tecnologicos.
Recursos indiretos- plano de gestdo do
conhecimento, desenvolvimento de
competéncias, cultura, e propositosinéra-
estruturaadequada.
Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) Ativistas do conhecimento. Visdo e valores
adequados.
1 Processos para a disseminagao e
globalizacédo dos conhecimentos.
Davenport r Prusak (1998) Caracteristicas culturais.
Tecnologia da

informagao.

(A partir de pesquisas)

Forcadell e Guadamillas (2002) . Cultura. Estilo de
lideranca adequado. Qualidade RH. Capacidade
inovadora. Estratégia e ferramentas para a
Gestéo do Conhecimento.

Botha e Fouche (2002) Lideranga. Cultura e Valores. Qualidade da
Gestéao organizacional. Infra-estrutura
tecnolodgica.

Sistema de avaliag&o e controle.

Heisig e Vorbeck (2001) Cultura.

CondicOdes externas. Motivagcdo. Lideranca
envolvida. Qualificacao.

Management Review (1999) Motivacdo. Tecnologia de informacéo.
Lideranca. Cultura adequada.

APQC (1996) Motivacdo. Lideranca. Tecnologia:
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ANEXO D
QUESTIONARIO SOBRE

GESTAO DO CONHECIMENTO

Obs: empresa / organizacao = TEP

1. Em relacdo as frases abaixo, assinale seu grau de concordancia
ou discordancia com cada uma das afirmacgoes a seguir:

Legenda:

(1) - Discordo totalmente
(2) - Discordo

(3) - Concordo parcialmente
(4) - Concordo

(5) - Concordo totalmente

Estratégia & Alta Administracao

1. ( ) Existe elevado nivel de consenso sobre gé#sas "core competences” da
empresa, ou seja, sobre quais sdo 0s pontos fdatesmpresa em termos de
habilidades e competéncias.

2. () A macroestratégia da empresa é comunicadplaamente, para todos os
niveis organizacionais.

3. () A alta administracéo estabelece, frequentéeanetas desafiadoras e um
sentido de urgéncia para a mudanca da realidadediEggdo a uma Vvisao
estabelecida

Sistemas de Informacgéo & Comunicacgéo

4. () A comunicacao é eficiente em todos os sest{de éma para baixo, de
baixo para cima e entre areas distintas).

5. ( ) Asinformacdes sdo compartilhadas. Existelampesso, por parte de todos
os funcionarios, a base de dados e conhecimerdmgdaizacao.
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6. ( ) Ha grande disciplina, eficiéncia e incentpara a documentacao do
conhecimento e "know-how" existente na empresa.

Cultura Organizacional

7. ( ) Amisséo e os valores da empresa séo promsMvite forma consistente,
através de atos simbdlicos e acdes.

8. ( ) Ha um elevado sentimento de confianca emtngresa e funcionarios; existe,
de maneira geral, um grande orgulho em trabalhargampresa.

9. ( ) As pessoas nao estao focadas apenas ngcazio.

10. () Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade feentar e falhar.

11. ( ) Existe uma grande honestidade intelectu@mpresa, ou seja, as pessoas sao
auténticas e deixam evidente aquilo que conhecamieém o que ndo conhecem.

12. ( ) As pessoas estdo preocupadas com toda aizagan e ndo apenas com sua
area de trabalho, ou seja, buscam uma otimizaggarda.

13. ( ) Reconhece-se que tempo € um recurso impertgata o processo de
inovacao.

14. ( ) Novas idéias sao valorizadas. Ha permissédiacutir idéias "bobas".

15. ( ) As realiza¢Ges importantes s&o comemoradas.

16. ( ) Ha grande tolerancia para piadas e humor.

Organizacéao e processos de trabalho

17. ( ) H& um uso constante de equipes multidis@pis e formais que se
sobrep6em a estrutura formal tradicional e hieliéequ

18. ( ) Ha um uso constante de equipes "ad-hoc" mpaearias, com grande
autonomia, totalmente dedicadas a projetos inoeador
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19. ( ) Pequenas reorganizacdes ocorrem com frecajéheiforma natural, para se
adaptar as demandas do ambiente competitivo.

20. ( ) Realizam-se, com frequéncia, reunides infegnfara do local de trabalho,
para a realizacéo de brainstorms.

21. ( ) Os lay-outs séo conducentes a troca infodeahformacéo (uso de espacgos
abertos e salas de reunido). S&o poucos os sindmkiatus e hierarquicos.

22. () As decisdes sado tomadas no nivel mais baigeipel. O processo decisorio €
agil; a burocracia € minima.

Politicas e praticas para a administragdo de recuos humanos

23. () O processo de selecdo é bastante rigoroso.

24. ( ) HA uma busca de diversidade (personalidadeperiéncias, cultura,
educacédo formal etc) e aumento da criatividade@drdo recrutamento.

25. () O planejamento de carreira busca dotar osidnarios de diferentes
perspectivas e experiéncias.

26. () O escopo das responsabilidades dos cargws geral, bastante abrangente.

27. () H& um elevado investimento e incentivo am&mento e desenvolvimento
profissional e pessoal dos funcionarios. Estimusanreinamentos que levam ao
autoconhecimento.

28. () Estimula-se o aprendizado através da amgliag® contatos e interacdes
com outras pessoas de dentro e fora da empresa.

29. () O treinamento esta associado as necessidad@®a imediata de trabalho do
funcionario e/ ou as necessidades estratégicanpliesa.

30. ( ) Ha um baixo turnover (nimero de pessoas quiemitem ou sdo demitidos)
na empresa em comparacao a outras empresas do ISeE®mo
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31. ( ) A evolucdo dos salarios esta associada, ipahuente, a aquisicdo de
competéncias e ndo ao cargo ocupado.

32. ( ) Existem esquemas de premiacdo e reconheomgot resultados e
contribui¢cdes extraordinarias.

33. () Existem esquemas de pagamentos associaddssampenho da equipe (e
nao apenas ao desempenho individual). Os créditbs@npartilhados.

34. () Existem esquemas de participacdo nos luamesieendo a maior parte dos
funcionarios.

35. () Existem esquemas de participacdo societaraleendo a maior parte dos
funcionarios.

Mensuracédo de resultados

36. () Existe uma grande preocupacdo em medir egigdtsob varias perspectivas
(financeiras, operacionais, estratégicas, aquisiedmnhecimento).

37. ( ) Resultados sdo amplamente divulgados intezngam

Aprendizado Com o ambiente

38. ( ) A empresa aprende muito com seus clientestdfr varios mecanismos
formais e informais bem estabelecidos para estdidade.

39. ( ) A empresa tem habilidade na gestdo de pascedm outras empresas.

40. () A empresa tem habilidade na gestdo de pascexdm Universidades e
Institutos de Pesquisa (contratacdo de pesquisaneit

41. () A deciséo de realizar aliancas esta, freggimahte, relacionada a decistes
estratégicas e de aprendizado importantes. Osofudneds da empresa percebem,
muito claramente, este objetivo de aprendizado.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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