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RESUMO

Com a abertura econébmica e a globalizacdo, entre outros fatores, as empresas familiares
comecaram a enfrentar uma competitividade mais agressiva, para a qual ndo estdo preparadas. As
grandes empresas com maiores recursos financeiros, tecnoldgicos e de mao-de-obra podendo
investir pesadamente em conhecimento e melhorar seu desempenho e qualidade de seus produtos.
Com isso as empresas familiares precisam se adaptar a este novo modelo de concorréncia
globalizada, onde grandes empresas estdo presentes até mesmo nos pequenos mercados. Uma
grande fonte de vantagem competitiva para a empresa familiar € a gestdo do conhecimento, onde
0 conhecimento tacito esta mais presente e ainda mantém algumas empresas ativas no mercado,
mas a perda deste conhecimento tem levado empresas familiares a perder sua fonte de vantagem
competitiva. A transformacdo do conhecimento tacito em explicito se mostra como alternativa
importante para que as empresas familiares transformem seu conhecimento em fonte de
vantagem competitiva. Esse processo de transformacdo do conhecimento tacito em explicito, a
sua utilizacdo e a disseminacdo fazem parte da gestdo do conhecimento. O presente trabalho, que
toma o modelo de Nonaka e Takeuchi como idéia bésica, estuda quatro empresas familiares na
regido de Barretos, para avaliar o processo de transformacgéo do conhecimento tacito em explicito

e como isso contribui para o sucesso do negécio.

Palavras—Chave: Conhecimento tacito e explicito, Empresa Familiar, Estratégia de Negdcio.



ABSTRACT

With the economical opening and the globalization, among other factors, the family companies
began to face a more aggressive competitiveness, for which they are not prepared. The great
companies with larger financial, technological and labour resources could invest and quality of
their products. With that the family companies need to adapt to this new model of globalization
competition, where great companies are present even in the small markets. A great source of
competitive advantage for the family company is the administration of the knowledge, where the
tacit knowledge is more present and it still maintains some active companies in the market, but
the loss of this knowledge has been taking family companies to lose their source of competitive
advantage. This process of transformation of the tacit knowledge in explicit, their use and the
dissimination are part of the administration of the knowledge. The present work, that takes the
model of Nonaka and Takeuchi as basic idea, studies four family companies in the area of
Barretos, to evaluate the process of transformation of the tacit knowledge in explicit and with that

it contributes to the success of the business.

Key-words: Tacit and Explicit Knowledge, Family Company, Business Strategy.
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CAPITULO 1
INTRODUGCAO AO TEMA

Desde o surgimento e inicio do desenvolvimento dos povos, a agricultura foi a atividade
econbmica predominante. Contudo, logo se percebeu que havia outras necessidades que a
atividade rural ndo poderia suprir, ou seja, bens manufaturados, tais como sapatos e roupas,
artigos de vidro e ceramica, ferramentas e armas, além de servigos, como medicina, educacéo,
entre outros produtos e servi¢os. Em troca destes, os fazendeiros ofereciam como pagamento 0s

excedentes da producéo agricola.

Progressivamente, a necessidade continua de trocar um produto ou servico por outro uniu as
pessoas em pequenas comunidades, fazendo surgir o comércio. A igreja, o médico o delegado, o

ferreiro, eram as pessoas que representavam o nucleo principal da comunidade.

Iniciou-se, entdo, o comércio associado aos artesdos e aos prestadores de servi¢os 0s quais ao
longo dos anos constituiram-se em empresas. Tradicionalmente, os filhos iniciavam suas
profissdes como aprendizes e adquiriam habilidades dos pais. Criou-se, a partir dai, o conceito de
empresa familiar, passada de geracdo a geracdo. Na Itélia, Irlanda, Inglaterra o ferreiro, o alfaiate,
0 agougueiro entre outros, passavam sua profissdo aos filhos, constituindo-se pequenos negdcios

familiares.

Este tipo de empresa se inicia com idéias e investimentos de individuos empreendedores.
Posteriormente, a medida das necessidades, agrega a familia a atividade. Essa possibilidade é
importante porque a mao-de-obra representa, em grande parte das vezes o0 custo que mais pesa no

negaocio.

No Brasil data dos primdrdios da colonizacdo a origem das empresas familiares: de acordo com
Martins, Menezes e Bernhoeft, 1999; Oliveira, 1999 as capitanias hereditarias foram nossa

primeira modalidade de empreendimento privado.
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A importancia desses pequenos empreendimentos é tal que se pode afirmar que o crescimento e
desenvolvimento da economia brasileira se deu alicer¢ado sobre as empresas familiares. Até hoje,
encontram-se empresas familiares nos mais diversos setores da economia. (pequenas, médias e

grandes).

Este ndo é um fato isolado, acontecido s6 no Brasil, onde empresas familiares foram vitais para o
desenvolvimento econémico. Esse fato vai ao encontro do que ocorre em paises mais

desenvolvidos localizados na Europa, América do Norte e na propria Asia.

Apesar de serem 0s mais antigos e humerosos negocios da sociedade moderna, somente ha trés
décadas O mundo académico americano passou a dedicar um maior interesse pela empresa
familiar, na Europa, data de uma década atras o interesse por esse tipo de empreendimento
(Neubauer e Lank, 1998) Os temas discutidos giram em torno de questdes como:

1. Qual a importancia da Empresa Familiar para a sociedade?

2. Quais as raz0es para o0 desaparecimento de tantas delas?

3. Empresas Familiares sdo mais ou menos eficientes que Empresas Nao-Familiares?

Empresas familiares tém peso e importancia decisivos nas economias de paises como o Brasil.
Prova disso sdo os volumes de producao, o numero de empregos gerados e as marcas tradicionais
no mercado. Essa importancia é tal que a grande mobilidade e a possibilidade real de crescimento
de qualquer economia se iniciam a partir do surgimento de empresas de pequeno porte,

geralmente familiares.

No entanto, as tradicionais empresas familiares se devem incorporar técnicas de administracao,
como planejamento, organizagédo, coordenacdo e controle. O conhecimento de diversos modelos
de gestdo se faz necessario na integracdo familia-empresa, pois pode-se tornar de vital

importancia para o sucesso da organizacao.

Assim como as empresas familiares podem ter sucesso, também existem os problemas que

podem levd-las ao fracasso, tais como: falta de capital, baixa lucratividade, nenhum
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investimento, gestdo centralizada, luta pelo poder, manutencdo da tradicdo, entre outras

deficiéncias que podem ser sanadas pelo auxilio das técnicas de administracao.

Segundo Geyer (2004)

As empresas familiares tm se ressentido e muito com a falta de objetividade para
profissionalizagdo, sendo esta a Unica saida para a evolugdo e desenvolvimento de uma
estratégia competitiva. Atribuo isto, & falta de informacdo sobre o que seja
profissionalizagdo. Profissionalizagdo é administrar com postura profissional, racional,
competente e com base em indicadores confiaveis, onde, cada area e cada gestor sabem
0 seu papel, é cobrado por isto e luta pelo seu espaco, que esta ameacgada pelos erros que
cometer. Ou seja, uma empresa familiar pode ser administrada por elementos da familia
e ser altamente profissionalizada.

Ao se buscar melhor compreender a empresa familiar e suas complexidades, observa-se que se
trata de instituicdes especificas, bastante marcadas pela cultura da familia que as gerou,
principalmente nas primeiras geragoes, (quando da fundacgdo, o fundador implementa todas as
suas idéias). Nas empresas familiares, em um cenario dindmico, os acontecimentos da vida
pessoal de cada membro da familia, as diferentes fases do ciclo de vida familiar e do ciclo de

desenvolvimento empresarial ocorrem ao mesmo tempo.

Devido a essa relacdo entre a vida pessoal e a empresarial, assim como a falta de planejamento e
de informac&o (de acordo com o Sebrae), aproximadamente metade das empresas vai a faléncia
antes mesmo de completar trés anos de atividades.

Dessa forma, atualmente, sobrevivéncia € uma das maiores preocupacfes dos dirigentes de
empresas familiares, em especial daqueles que comandam negdécios de pequeno porte. Questdes
operacionais ou estratégicas causam grandes dificuldades nesse setor que, com muita freqtiéncia,

sofre com a mistura do relacionamento afetivo e familiar, com negdcios e profissionalismo.
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1.1 EMPRESAS FAMILIARES - ASPECTOS DIFERENCIADOS

Como afirmamos anteriormente, empresas familiares possuem um diferencial muito especifico:
os lacos familiares, que podem determinar a linha sucesséria na direcdo da organizacao, assim
como influenciar nas decisfes. Frequentemente, mesmo quando essas empresas atingem tamanho
significativo, deixando de ser pequenos negécios e passando a ser consideradas de médio ou

grande porte, a influéncia da cultura familiar se mantém.

Segundo Ricca (1998 p. 10):

Um dos maiores especialistas brasileiros em empresas familiares (Lodi) explica que o
direito de sucessdao na administracdo esta ligado aos principios de descendéncia
hereditaria, que é identificada pelo sobrenome familiar. Lodi também explica que uma
empresa sem herdeiros ndo é uma empresa familiar. E somente uma empresa na qual a
familia investe dinheiro.

Assim, a principal caracteristica de empresa familiar seria a hereditariedade.

Ricca (op. cit. p. 11), afirma ainda que:

A estabilidade e a harmonia no relacionamento familiar e na sua interse¢do com a
administracdo da empresa — considerando a identidade de interesses de longo prazo — é o
que permitird o equilibrio entre os interesses individuais e os da empresa. O orgulho a
identidade e os costumes transmitidos de geracdo a geracdo permanecem na memoria
familiar e sdo essenciais para o sucesso de uma empresa familiar.
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Dessa forma, a relacdo entre vida familiar e vida empresarial pode desestabilizar, mas também
prover a empresa de seguranca que assegure sua continuidade, ou seja, existem pontos fortes a

serem desenvolvidos na empresa, baseado na cultura familiar ou no cenario existente.

Pode—se também destacar a lealdade de alguns funcionarios que, mesmo ndo pertencentes a
familia, por trabalharem ha muitos anos na empresa passam a figurar como conhecedores da
cultura organizacional, que se confunde com a cultura da familia. Outros colaboradores desse tipo
de empresa s@o os parentes agregados (ndo de sangue), que passam a fazer parte da familia por

meio do matrimonio.

Essas caracteristicas tém levado a faléncia de varios modelos de empresas familiares que ndo se
sustentam com esses valores, valores estes enraizados em pessoas que sdo colocadas nas
empresas por intermédio do relacionamento familiar e ndo por capacidade na execucdo das
tarefas. A luta pelo poder na empresa prejudica seu crescimento, obrigando—a a redefinir suas
estratégias. Muitas vezes as empresas familiares acabam por derivar por uma fusdo, incorporacao,
venda de agdes na Bolsa, ou mesmo venda do negoécio. No Brasil temos inimeros exemplos,
como Villares, Eldorado, Matarazzo, entre outras, que deixaram de ser empresa familiar para néo

fracassar.

No momento em que comecam a empregar mais pessoas do grupo familiar e agregados, as
empresas familiares comecam a se tornar extensdes das familias, e com isso, os problemas da

empresa podem se tornar familiares (e o vice—versa).

Assim, de acordo com Carmen Cardoso (revista Desafio 21, 2002)

Familia e negécios. Essa férmula - as vezes explosiva, as vezes harmonica - é hoje uma
das molas mestras da economia de grande parte dos paises capitalistas, incluindo o
Brasil. Para se ter uma idéia, 99% das empresas nao-estatais brasileiras tém origem
familiar, assim como cerca de 35% das quinhentas maiores empresas americanas,

alemas, inglesas e francesas. Mas nem sempre essa combinacdo da certo. De cada cem
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empresas familiares bem-sucedidas sob a gestdo dos fundadores (primeira geracéo),
apenas trinta continuam sob o controle da segunda geragdo e, destas, apenas quinze
sobrevivem nas maos da terceira geracdo. Para tornar ou manter uma empresa familiar
competitiva, é preciso estar permanentemente atento as particularidades de sua gestéo,
de modo a tirar um bom proveito das vantagens de ser familiar e, a0 mesmo tempo,

saber lidar com as dificuldades que essa condicéo encerra.

Dessa forma, ser “familiar” acarreta vantagens e desvantagens a uma empresa.
Contemporaneamente, muitas delas tém buscado auxilio externo, a fim de tornar sua gestdo

viavel, superando as crises instauradas pelo relacionamento intimo com as familias fundadoras.

Segundo Amaral et al (1999, Apud CRISTINA, 2001, p. 2):

Apesar de marcado pelo sentimentalismo e paternalismo, esse modelo de organizagdo
empresarial (a empresa familiar) foi o responsavel pelo crescimento brasileiro como pais
agro — exportador e pela geragdo dos excedentes de capital que deram inicio a
industrializacdo brasileira. A imigracdo européia, na segunda metade do século passado
e no inicio do atual, embora tenha aportado novas técnicas e novas idéias gerenciais, ndo
alterou a caracteristica basica da empresa familiar brasileira: um negdcio que passa de
geracao para geracdo, como maior ou menor grau de éxito na razéo direta em que 0s
herdeiros tenham sido preparados ou ndo para consolidar e ampliar o patrimdnio legado
por seus pais e avos, ou para dissipa-lo como em muitos exemplos ocorreu.

Assim, a despeito das dificuldades que a continuidade desse tipo de empreendimento pode
enfrentar, € muito grande a importancia da empresa familiar para a economia brasileira, desde o
inicio da colonizacdo até nossos dias. De acordo com Sebrae 80% das empresas brasileiras sao

familiares.

Varios sdo os autores que buscam uma definicdo ideal para empresa familiar Bernhoeft (1987),
por exemplo vé a empresa familiar apenas como aquela que tem origem e historias vinculadas a
uma familia ou que mantém membros da familia na administracio dos negécios. E uma visao

exageradamente simplista um ideal do fundador que deu certo. Ja Donnelley (1967) classifica
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como empresa familiar toda empresa que tenha estado ligada a uma familia pelo menos durante

duas gerac0es, e essa ligagédo resulta numa influéncia reciproca.

Lodi (1993 p. 27) considera que:

E uma empresa familiar quando um ou mais membros de uma familia exercem controle
administrativo sobre a gestdo, por possuirem parcela expressiva da propriedade do
capital e caracterizada pelo desejo de seus fundadores e sucessores de que a propriedade

e a gestdo da empresa se mantenham em maos da familia.

Assim depreende-se que um fator importante a considerar na empresa familiar é a sucessao. O
fundador obter sucesso e realizagdo no seu empreendimento ndo significa que seus sucessores
também o terdo. A sucessdo € cada vez mais a chave do sucesso da empresa. O fundador que
consegue transmitir hd seus sucessores uma visdo empreendedora e de gestdo do negocio,
consegue perpetuar a empresa. Com essa finalidade, é importante que o processo de transicao
ocorra em vida do fundador, o qual podera corrigir e orientar seus sucessores, evitando grandes
disputas durante o processo sucessorio. Neste processo sucessorio o conhecimento tacito é
transferido dentro da linha sucesséria e a perpetuacdo do neg6cio depende do sucesso desta

transferéncia do conhecimento.

Geyer (op. cit.) aborda essa questao ao afirmar que:

O grande desafio do empresario tem sido conviver com a sua frustracdo de nao ter filhos
identificados com o0 negécio ao qual se dedicou a vida toda. O sonho de perpetuar — se
através de seus descendentes é o que faz, muitas vezes, o préprio empresario boicotar a
profissionalizagdo, interferindo diretamente no trabalho dos executivos contratados.
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Acreditar que cada pessoa tem o direito e o dever de escolher para si 0 que ha de melhor
e parece 6bvio que ser empresério ndo é, necessariamente, a sua melhor vocagéo. E, no
entanto, o peso que todo o herdeiro carrega ao ter que renunciar o direito ao trono sem,
com isto, ter que perder o carinho e o respeito dos pais.

Assim, para a continuidade de uma empresa € preciso que se conduza 0 processo sucessorio de

forma a preparar muito bem os herdeiros para continuar a exercer a funcédo do fundador.

Os fundadores precisam encarar com muita clareza e humildade que ndo sdo eternos e o0 negécio
que desenvolveram um dia ficarad para os filhos. Dessa forma, é importante que estejam
preparados para essa missdo de transferéncia do poder decisorio na empresa para Seus Sucessores,
e conscientes de que eles terdo a missdo de perpetuar o negécio da familia adaptando-a ao

mercado e assim podendo obter sucesso.

O sucesso da empresa familiar e a sua permanéncia no mercado dependem de uma definicdo
concreta de objetivos, perseguindo metas bem definidas de acordo com projetos de
desenvolvimento para a empresa. Ao mesmo tempo deve-se manter harmonia, paz e alegria no
circulo familiar. Para dirimir as chances de falha na empresa, € necessario chegar a um consenso
nos negacios, envolvendo a opinido de todos os familiares, e estabelecer regras. E importante que

estas sejam escritas, relacionadas a natureza do negocio, inerentes ao conhecimento explicito.

1.2 EMPRESA FAMILIAR E O CONHECIMENTO

As organizacdes do tipo familiar sdo marcadas pela cultura e pelos valores definidos pelo seu
fundador. Para o bem da organizacédo, personalidade e habitos de trabalho funcionam como um
exemplo a ser seguido pelos colaboradores. Estes sabem perfeitamente o que se espera deles e
que tipo de comportamento deverao respeitar.

Apesar de muitos acreditarem que empresa e familia, quando fundidas como uma coisa so,

tendem a fracassar, a realidade mostra que isso nem sempre € verdade. Empresas brasileiras e de
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outros paises provam que é possivel obter-se sucesso sem desligar a familia da organizacdo. Néo
é a familia que atrapalha a empresa, mas sim seus relacionamentos e os problemas decorrentes

deles. Quanto antes estes problemas forem identificados e solucionados, melhor.

Devido a essa ligagdo familia-empresa, atualmente, a sociedade tem uma visdo muito negativa de
empresas sob gestdo familiar. Essa visdo decorre do fato de que estatisticas demonstram que
cerca de metade das empresas familiares fracassam, falindo ou sendo vendidas na passagem do
fundador para a segunda geracgéo; de acordo com Sebrae em torno de 30% a 40% fracassam na
passagem da segunda para a terceira geracdo. Contudo, esse fato ndo depde contra as empresas

familiares, pois as empresas ndo-familiares também podem fracassar.

Nos EUA, ha um encorajamento para que a empresa familiar tenha sucesso. Dezenas de
universidades do pais tém programas de estudo e de apoio a ela. Isso ocorre devido ao
reconhecimento da empresa familiar como uma grande geradora de empregos € movimentadora
de um volume consideravel de recursos. No Brasil, devido a existéncia de uma grande quantidade
de empresas familiares o estudo destas, deve ser estimulado a fim de prepararem-se gestores
profissionais para a administracdo desse tipo de empreendimentos. Esses estudos sao necessarios

para possibilitar a permanéncia e o crescimento das empresas familiares.

E certo que empresas familiares de maior porte que pretendam crescer, somente terdo sucesso
com perfil e mentalidade adequados as necessidades do complexo mercado contemporaneo. Para
isso sdo necessarias ousadia no processo de tomada de decisdo e estratégias mais competitivas. A
empresa familiar, portanto precisa profissionalizar-se incorporando técnicas administrativas

modernas.

Segundo Lodi (1993):

A profissionalizacdo de uma empresa é o processo pelo qual uma organizagdo familiar
ou tradicional assume praticas administrativas mais racionais, modernas e menos
personalizadas. E o processo de integracdo de gerentes contratados e assalariados no
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meio de administradores familiares; é a substitui¢do de métodos intuitivos por métodos
racionais.

Com a chegada ao pais de empresas multinacionais e mais recentemente a abertura dos mercados
internacionais, a empresa familiar tradicional foi obrigada a se modernizar e fazer uma gestao

mais profissionalizada, a fim de obter posicdo de maior competitividade no mercado.

Porém essa profissionalizacdo sé terd sucesso quando for entendida a partir do estabelecimento
de regras claras de eficacia. Profissionalizar ndo é apenas entregar a administracdo do negdcio
nas maos de um profissional externo. O trabalho deve consistir em trés pontos:
e A familia: que por questdes emocionais perde a perspectiva da realidade empresarial e
dificulta as mudancas;
e A propriedade: que provoca disputas pela posse dentro do nucleo familiar;

e E alinha sucessoria: que exige uma preparagdo profunda durante toda a vida da empresa.

Esses trés elementos devem ser trabalhados com ajuda de consultores externos, apoiados nos

conhecimentos sistematizados pela academia.

O conhecimento gerado a partir da operacionalizacdo no dia-a-dia da empresa proporciona a
pessoa que a gerencia acumular conhecimentos tacitos, que devem ser transformados em

conhecimentos explicitos para que os trés elementos do modelo acima sejam realizaveis.

A questdo da obtencdo, criacdo e transmissdo do conhecimento, alids, assume uma
particularidade na empresa familiar: o conhecimento pré-existe a sua criacdo. Quando o
fundador, possuidor de uma idéia associada a sua habilidade, comeca a colocar em prética seus
conhecimentos, objetivos e criatividade, transforma esse conhecimento. Existe desse modo, um
primeiro momento do conhecimento tacito, que estd na mente do fundador. Com o passar dos
anos e 0 sucesso do empreendimento, a empresa comeca a agregar colaboradores com novos
conhecimentos trazidos de fora, que serdo somados aqueles de dentro, gerando novos
conhecimentos que serdo transmitidos aos demais em forma de conhecimento explicito, gerando

competéncia gerencial de empresa familiar.
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Os herdeiros e sucessores ad-hocs, por sua vez entram para a organizacdo e trazem
conhecimentos adquiridos em escolas, universidades e treinamentos em instituicdes externas a
empresa, oferecendo uma renovagao ao conjunto de conhecimentos de que a empresa ja dispde.
Esses conhecimentos explicitos, uma vez que conhecimentos adquiridos em escolas sdo,

teoricamente, de dominio publico.

E neste momento que comeca uma disputa familiar pelo poder e pela direcdo das decisdes a
serem tomadas dentro da organizacdo: o filho com novas idéias e visGes de inovacdo contra o
fundador, que mantém a posi¢do de que “Sempre fiz desse jeito e consegui construir um negécio

lucrativo”.

Por outro lado, em algumas empresas a sucessao familiar ndo € um problema, e sim uma solugéo,
pois aquele que sai consegue transmitir 0 seu conhecimento para o sucessor. Assim, a
probabilidade de a empresa ndo perder a vantagem competitiva ja adquirida e agregar valor é

transformar o conhecimento tacito em explicito.

A eficiéncia na gestdo do conhecimento, dentro de uma empresa familiar, aprece ser, portanto,

uma das bases de seu sucesso.

A palavra conhecimento deriva do latim cognoscer, que significa “conhecer pelos sentidos.”
Entre as teorias a respeito dos processos de se alcancar o conhecimento, algumas privilegiam as
sensacgdes e impressdes; outras a associacao de idéias, a cognicao.

Nas empresas, cada vez mais se considera a importancia do conhecimento. Davenport (1998)
utiliza a expressdo “explosdo do conhecimento” para expressar esta ‘preocupacdo’ acelerada de
gerir 0 conhecimento nas organizagdes. Este interesse pelo conhecimento no ambito das
organizacdes confirma-se por meio das inimeras conferéncias e centenas de artigos académicos e
de negocios publicados nos ultimos tempos. HA uma grande (e expansiva) conviccdo de que

entender o conhecimento é fundamental para o sucesso das empresas e até mesmo para a



=24 -

sobrevivéncia das organizacfes. O conhecimento assume papel central nesta nova sociedade,

como o principal gerador de riquezas das organizages.

Nesse sentido, 0 acesso, a disponibilidade, o tratamento e a efetiva utilizagéo da informacdo sdo
de fundamental importancia, uma vez que a informagdo é a matéria—prima do conhecimento. O
conhecimento deriva da informacao assim como esta, dos dados. O conhecimento ndo € puro nem
simples, mas € uma mistura de elementos; é fluido e formalmente estruturado; € intuitivo e,
portanto, dificil de ser colocado em palavras ou de ser plenamente entendido em termos l0gicos.

Ele existe dentro das pessoas e por isso € complexo e imprevisivel.

Assim, segundo Davenport & Prusak (1998), “o conhecimento pode ser comparado a um sistema

vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com o meio ambiente”.

Para Nonaka e Takeushi (1997) “o conhecimento é criado pelo fluxo de informacgbes, porém
ancorado nas crencas e compromissos de seu detentor e estd diretamente relacionado a acéo

humana: é sempre conhecimento com algum fim”.

A definicdo de Druker (1993), de que “o conhecimento é informacdo que modifica algo ou
alguém, seja inspirando acéo, seja tornando uma pessoa (ou instituicdo) capaz de agir de maneira
diferente e mais eficaz”, identifica-se com a de Davenport e Prusak (op. cit.), segundo os quais 0

conhecimento muda e evolui de acordo com o ambiente.

Segundo definicBes, a informacédo é o elemento principal da geracdo de conhecimento, o qual se
produzira ou se adquirira pelas pessoas e organizacGes de acordo com suas emocdes, interesses e
motivacdo. Assim o simples fato de possuir informacgdo nao leva a aquisi¢cdo do conhecimento.

Para isso, é necessaria uma acdo conduzida que interprete a informacéo e a contextualize.

Dessa forma, conclui-se que a principal atividade de construcdo de valores em torno do negécio
das organizacdes é a capacidade de analise, sintese e da conversdo de dados em informacéo e este

em conhecimento.
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Krogh et al (2001) afirmam que o conhecimento em si € mutavel e pode assumir varios aspectos

em diferentes organizaces, defendendo trés pontos:

1. O conhecimento é crenca verdadeira e justificada — O conhecimento é uma
construcdo da realidade, que se faz a partir das crencas, da sensibilidade e da
experiéncia individual.

2. O conhecimento é tacito e explicito — Existe um tipo de conhecimento que se pode
expressar e outras formas de conhecimento que estdo vinculadas aos sentidos, a algo
individual, dificil de descrever.

3. A eficécia da criagdo do conhecimento depende de um contexto capacitante — um
espaco compartilhado que fomente novos relacionamentos.

Portanto, “o conhecimento é dindmico, relacional e baseado na acdo humana; depende da
situacdo e das pessoas envolvidas, e ndo de verdades absolutas e fatos tangiveis”. (Krogh et al,
op. cit.)

N&o existe conhecimento sem contextualizacdo e interacdo entre os individuos, capazes de

produzi-los a partir de informacao.

Nonaka e Takeuchi (op. cit.) classificam o conhecimento humano em dois tipos:

1. conhecimento técito, que é o conhecimento pessoal, aquele que esta na mente das
pessoas, que € adquirido pela experiéncia e pratica do fazer, dificil de ser articulado
na linguagem formal, sendo um diferencial na competitividade entre as
organizacdes;

2. e o conhecimento explicito, que é disponivel em forma documental, banco de dados,
podendo assim ser articulado na linguagem formal, sendo de possivel transmisséo

entre as pessoas, de varias formas.

A existéncia desses dois tipos de conhecimentos é fundamental em qualquer empresa; ambos

devem ser constantemente re-criados e compartilhados.
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O novo paradigma das economias e das sociedades exige novos conhecimentos, novas
tecnologias, que levem a uma mudanca econdmica. Portanto, a atual revolucdo diferencia-se de
outros marcos historicos, na medida em que informagdo e conhecimento passam a assumir um

papel vital e estratégico na nova ordem estabelecida.

Uma compreensdo clara do que sdo dados, informacdo e conhecimento é importante para que

possamos evidenciar o que deve ser gerenciado. Portanto, temos:

1. Dado: Material de nivel simbdlico, de codificacdo alfanumérica e movel, podendo ser
armazenado sem consideracdo quanto ao seu significado.

2. Informacéo: Disposi¢cdo organizada de dados que cria padrfes e ativa significados na
mente de uma pessoa. S&o palavras, imagens e sons e possuem uma dinamica.

3. Conhecimento: Conteudo agregado com valor do pensamento humano, derivado da
percepcao e manipulacéo inteligente de informacGes. O conhecimento é transcendente e é

a base para a acéo inteligente.

Em uma organizacdo, dado € o registro de um determinado evento para o sistema.
Genericamente, pode ser definido como um “conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a
eventos” (DAVENPORT & PRUSAK, op. cit.). E informagc&o bruta, descricdo exata de algo ou
de algum evento. Os dados sdo importantes porque constituem a matéria—prima essencial para a

criacdo da informagdo. Dependendo do contexto, o significado de dado pode ser diferente.

Setzer (2001) afirma que:

Dados séo abstracfes formais quantificadas, que podem ser armazenadas e processadas
por computador. InformacBes sdo abstragBes informais (ndo podem ser formalizadas
segundo uma teoria matematica ou logica) que representam, por meio de palavras, sons
ou imagem, algum significado para alguém. Informacges podem ser armazenadas em
computador, mas ndo podem ser processadas (para isso seria preciso quantifica-las,
reduzindo — as a dados). Conhecimento é uma abstracdo interna e pessoal gerada a partir
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da experiéncia. Nesse sentido, ndo pode ser completamente descrito, representado, caso
contrario seria apenas informacéo.

Assim, a informacéo pode ser compreendida como um conjunto de dados com um determinado
significado para o sistema. Segundo Drucker (1999), informacdo “sdo dados interpretados, e
dotados de relevancia e prop6sito” E um fluxo de mensagens, um produto capaz de gerar

conhecimento; um meio ou material necessario para extrair e construir o conhecimento.

Para Stewart (1998):

Muitos especialistas partem da idéia de que o conhecimento pode ser dividido em uma
hierarquia que vai de dados até a sabedoria. No entanto, o que é conhecimento para uma
pessoa é dado para outra. Em sua visdo, ‘os ativos do conhecimento, assim como
dinheiro ou equipamentos existem e sO vale a pena cultiva-los no contexto da estratégia’.

Portanto, conhecimento e estratégias se encontram ligados.

Drucker (apud JACOBSEN et al, 1999) enfatiza que a época atual € um periodo de transformacéo
que envolve toda a civilizacdo, em que o conhecimento, na chamada Sociedade do

Conhecimento, é o principal recurso para o individuo e a economia em geral.

As empresas desenvolvem produtos e servigos utilizando todo seu conhecimento, tacito e
explicito, agregando valor a seus produtos e servicos, colocando—os em destaque no mercado

econbmico.

Para chegar ao conhecimento é necessario, portanto, além dos elementos que ja elencamos,

tempo.
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Segundo Davenport & Prusak (op. cit.), “O conhecimento se desenvolve ao longo do tempo
através da experiéncia que abrange aquilo que absorvemos de cursos, livros e mentores, e

também do aprendizado informal”.

Esse aprendizado acontece com maior freqiiéncia em empresas familiares, devido as
caracteristicas especificas dessas empresas com administracdo familiar. Nascidas do espirito
empreendedor de um patriarca que sonhou, pesquisou e ousou um negécio de mercado, essas
empresas conseguiram sobreviver. A experiéncia do fundador € transferida para os colaboradores,

e com isso desenvolve-se nestes um conhecimento especifico para aquele negécio.

Em empresas familiares, encontramos colaboradores fiéis que se dedicam a vida toda,
incorporando para si 0 sonho do patriarca e com isso criam um elo de relacionamento muito forte,
desenvolvendo assim um alicerce solidificado, que também se faz presente na disseminacao do

conhecimento na organizacao.

Devido a esse relacionamento mais intimo entre funcionarios e a organizagdo, a distancia
hierarquica entre chefes e colaboradores das empresas familiares € bem curta quando
comparamos com a estrutura hierarquicamente complexa de uma empresa ndo familiar. Isso
influi no fluxo de informacgdes, tornando—o mais flexivel e constante, sem as barreiras

hierarquicas no sistema de comunicacao.

Essas caracteristicas tornam as empresas familiares locais de grande producdo e expansdo do

conhecimento e, assim altamente adequadas a operar na contemporaneidade.

Uma empresa nao-familiar se inicia, geralmente, baseada em conhecimentos adquiridos por
outros meios, que ndo a experiéncia contextualizada. Nesse sentido Davenport & Prusak (op.

cit.), afirmam que:

o conhecimento tacito e complexo, desenvolvido e interiorizado pelo conhecedor no
decorrer de um longo periodo de tempo, € quase impossivel de reproduzir num
documento ou banco de dados. Tal conhecimento incorpora tanto aprendizado
acumulado e enraizado que pode ser impossivel separar as regras desse conhecimento do
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modo de agir do individuo. O estilo peculiar de um grande musico dificilmente pode ser
descrito em palavras, e menos ainda exteriorizado de forma a permitir que outros toquem
de maneira idéntica. Da mesma forma, o conhecimento que um cientista de pesquisa usa
para decidir sua linha de investigacdo ndo pode ser transformado num relatério ou lista
de orientacdo passo a passo. Se fosse possivel extrair conhecimento do conhecedor desta
forma, isso mudaria radicalmente as nossas politicas de remuneragao e educacao.

E muito dificil transformar esse conhecimento tacito em conhecimento explicito, ou seja,
transforma-lo em um manual que contenha todas as informacGes necessarias. As pessoas
possuem suas individualidades e caracteristicas que s@o Unicas e o que as tornam diferentes umas
das outras. Com isso, cada um constroi uma visdo a partir de sua percepc¢do dos acontecimentos.
Esse conhecimento e essa visdo fardo a diferenca na hora de tomar uma decisdo, escolher uma ou

outra oportunidade.

Polanyi (apud DAVENPORT & PRUSAK, op. cit.): o primeiro filésofo a articular o conceito de
conhecimento tacito versus explicito destaca que buscar entender uma experiéncia de
transferéncia de conhecimento tacito € como tentar explicar em detalhes como nadar ou andar de
bicicleta. Por isso, 0 processo de transferéncia do conhecimento tacito é incentivado por meio de
interacdo entre quem o possui com quem n&o 0 possui, pois descrever o processo é mais dificil do
que vivencia—lo. Portanto, fim de adquiri-lo as pessoas devem fazer parte do processo e entender

como se desenvolveu esse conhecimento.

Em empresas familiares, essa transferéncia de conhecimento tacito ocorre nao apenas nos niveis
de chdo de fabrica, pois nas organizacdes que se encontram em processo de sucessao 0S
sucessores acompanham os sucedidos por um longo periodo de tempo, para poderem extrair
alguma indicacdo de conhecimento e de diferencial. Assim, pais preparam seus filhos para a
sucessdo, por meio de transmissdo de conhecimentos tacitos e explicitos, pois acreditam que ndo
apenas 0 conhecimento do negdcio na pratica é suficiente, é necessario também o referencial
tedrico para a construcdo do saber e a percepcdo do que sera vantagem de mercado,

direcionando-se assim suas decisdes perante o concorrente.

Grande parte das empresas bem sucedidas atualmente, desenvolveram dentro delas o que seria

uma forma de “organograma do conhecimento”, chamado “mapa do conhecimento”, pelo qual é
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possivel identificar na empresa onde se encontram as pessoas que possuem o conhecimento para

desenvolvé-lo na atividade necessaria.

Com esse mapa, as atividades na empresa ganham agilidade, flexibilidade, diminui¢do do tempo
de execucéo das tarefas e do retrabalho, pois quando houver necessidade de executar alguma
atividade para a qual a pessoa ndo possua o conhecimento total, esta podera identificar, por meio
do mapa do conhecimento, quem dentro da organizacdo tera habilidade para auxilid-la na

execucdo da atividade.

1.3 AESTRATEGIA DO CONHECIMENTO

A estratégia € o caminho que a empresa pensa para chegar ao sucesso, maximizando os lucros e

buscando manter uma vantagem competitiva perante seus concorrentes.

De acordo com Chandler (apud WHITTINGTON, 2002), pode-se definir “estratégia” como: “a
determinacdo das metas e objetivos basicos e de longo prazo de uma empresa; e a adocdo e

alocacdo de recursos necessarios para atingir esse objetivo”.

Dessa forma, pode-se considerar a estratégia como o “mapa” que indica como se fard o

desenvolvimento da empresa.

Na maioria das empresas familiares existe um fundador que desenvolve o negdcio sozinho.
Sente-se, frequentemente, o Unico detentor do conhecimento do negdcio. Porém, ao tracar a
estratégia da empresa € necessaria muita atencdo para que ndo se esqueca de analisar todo o

ambiente interno e externo.

De acordo com (Whittington 2002, p. 27): “As estratégias ndo sdo escolhidas; elas sdo
programadas. As estratégias sdo, portanto, um meio pelo qual os gerentes tentam simplificar e

ordenar um mundo muito complexo e cadtico para ser entendido”.
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As estratégias sdo programadas pelos proprietarios baseadas em seu conhecimento do negdcio e

de seus concorrentes e de sua visao do ambiente externo, principalmente de seus concorrentes.

Assim, pode-se afirmar que as vantagens internas da empresa familiar se tornam um grande
diferencial na sua estratégia frente ao mercado, pois em longo prazo as competéncias internas da

organizacao serdo o diferencial perante 0s concorrentes.

O valor dado ao ser pensante dentro da organizacdo forma um novo contexto relacional, no qual a
aprendizagem se d& pelas trocas de conhecimento, pelas vivéncias, pela execucao de tarefas que

exigem a participacéo de grupos.

Trocam-se conhecimentos tacitos e explicitos, e os participantes desse novo modelo formam uma
verdadeira “escola” dentro da empresa. Trata-se de uma escola diferente daquela concreta e
tedrica, pois apesar da existéncia de instituicGes profissionalizantes, a aprendizagem no ambito de

trabalho tem caracteristicas muito particulares, inimitaveis pelas escolas formais.

Desta forma, tragcam-se estratégias de negdcios ndo apenas embasadas em uma espécie de fé,
como poderiam pensar alguns, mas bastante voltadas aos valores pessoais, a interacdo dos
trabalhadores, em busca de uma ferramenta ndo estatica, auto-mutavel, num espetaculo real de
criatividade e inovacao dentro da empresa. Essas estratégias levam a formacdo de uma “mente

unica” que compreende muito melhor o processo produtivo.

Um aspecto importante nesse ambiente € a “facilidade de comunicacdo que deve existir entre 0s
departamentos, unidades e trabalhadores que possibilitara a importante troca de informacoes,
experiéncias e resultados” (SCHLUNZEN Jr., 2003, p. 64). Por vezes, apesar disso, O
conhecimento dito tacito, em nivel pessoal também tende a ser “teorizado” antes de transferido.
Essa acdo, no entanto, pode se transformar em uma abordagem no minimo limitadora do
imensurdvel poder de criagdo presente nas nuances e hipercomplexidade do ambito relacional

corporativo. Argumenta-se, portanto, sobre a eficacia da transmissdo ou compartilhamento de
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conhecimento por meio da educacdo corporativa ou treinamentos, abrindo-se possibilidades para

diversas pesquisas neste sentido.

Para uma melhor contextualizagcdo, deve-se considerar a evolugdo historica desse processo de
maneira a se entender, mais claramente, as nuances da relagédo trabalhador-conhecimento, muitas
vezes presentes nesses novos moldes de cooperagcdo escola-empresa, ou em outras relagdes

contemporaneas similares.

O conhecimento, como recurso estratégico, encontra em grande parte nas proprias pessoas,
podendo fluir nos niveis mais baixos da organizacdo, até mesmo nas informacdes que

colaboradores possam ter dos concorrentes.

Segundo Conner e Prahalad, (1996); Tsoukas (1996); Zack (apud WHITTINGTON op. cit.): O
conhecimento é dificil de negociar porque o adquirente ndo sabe seu valor até usa-lo. E
freqlientemente imoével, porque esta embutido nas rotinas, na cultura e nas equipes de

determinada organizagéo.

Apesar de se considerar, atualmente, o conhecimento com um valor em si, € dificil mensurar esse
valor devido a essas caracteristicas do conhecimento. No entanto, ndo ha como negar que o
conhecimento tacito dos colaboradores da organizacao € um diferencial e até ponto de vantagem

competitiva para algumas organizages, tornando—se assim, sua prépria estratégia.

A existéncia de colaboradores bem informados envolvidos com o objetivo da empresa é
fundamental para o desenvolvimento da estratégia da organizacdo, uma vez que, esta deve ser
acompanhada diariamente e alimentada por informacGes de todas as unidades operacionais e se
adaptar as informacoes trazidas pelos colaboradores. Whittington (op. cit.) confirma isto quando

afirma que:

“A capacidade de ajustar estratégias durante a implementacdo, & medida que a
informacdo é alimentada de volta das unidades operacionais, depende de uma forca de
trabalho operaria muito capaz e comprometida”.
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Assim, desde a elaboracdo da estratégia, encontramos o conhecimento como fonte de recurso,
pois o0 estrategista da empresa baseia—se em suas experiéncias para a elaboracéo da estratégia da
organizacao frente ao ambiente externo. A troca de informacdes dentro da organizacao influencia
também nessa formulacdo e adaptacdo da estratégia. Dessa forma, cria-se uma via de mao dupla

entre estratégia empresarial e conhecimento compartilhado pelos funcionarios.

Segundo Whittington (op. cit.), “Os objetivos da estratégia e os modos de formulacdo dependem

das caracteristicas sociais dos estrategistas e do contexto social dentro do qual eles operam”.

Uma das caracteristicas mais comum em empresa familiar é que seus tomadores de decisdo, (que
também sdo os proprietarios da empresa) possuem geralmente um grande conhecimento do
produto e pouco conhecimento de mercado e de estratégias administrativas para levar o produto
ao sucesso. Neste momento, entra o0 conhecimento dos colaboradores que ja vieram do mercado e
até mesmo de outros concorrentes, com informacgdes que devem ser levadas em conta na
elaboracdo da estratégia da empresa. A partir deste momento, a organizacdo comeca a operar a

transformacdo do conhecimento tacito em explicito.

Considerando que, para a empresa familiar, essa transformacdo do conhecimento tacito em
explicito é uma estratégia de sucesso para o negdcio, além de ser uma forma de reduzir conflitos
e rupturas, este trabalho busca, por meio de alguns estudos de caso, conhecer o processo de
transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, (conforme o modelo de
Nonaka e Takeuchi, 1997) em empresas familiares. Para tanto, consideramos como problema

foco do trabalho:

“A  EMPRESA FAMILIAR CONSIDERA ESTRATEGICA A TRANSFORMACAO DE
CONHECIMENTO TACITO EM EXPLICITO?”

As seguintes hipoteses foram consideradas importantes:

1. Ha pouco conhecimento explicito em empresas familiares.
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2. Os mecanismos de compartilhamento de conhecimento tacito em empresas familiares sao
rudimentares, usando baixa tecnologia de informacao.
3. A empresa familiar ainda esta distante das demais no quesito gestdo do conhecimento

4. A empresa familiar ndo considera o conhecimento uma estratégia de sucesso.

Perguntas Basicas a serem respondidas nos estudos de caso:
e Como sdo geridos os conhecimentos?
e Que mecanismos sdo usados para transformar conhecimentos tacitos em
conhecimentos explicitos?
e Quais as diferencas nos paradigmas da gestdo do conhecimento entre empresas
familiares e ndo familiares?
e Quais os mecanismos mais utilizados para a geracao de conhecimento?

¢ Quanto conhecimento explicito é utilizado para uma sucessdo correta?

1.3.1 Contribuicdo do trabalho

O presente trabalho pretende contribuir com informac®es significativas, referentes ao tema gestéo
do conhecimento, relativas aos aspectos:
- Procedimentos de gestdo utilizados na transformacdo de conhecimento tacito em
explicito.
- Caracteristicas da gestao de conhecimento nas empresas familiares.
- Como o conhecimento explicito contribui para 0 processo sucessOrio em empresas

familiares.
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CAPITULO 2
REFERENCIAL TEORICO

De acordo com o exposto, percebe-se que o conhecimento é um recurso fundamental nas
empresas e sua eficaz utilizacdo e gerenciamento agregam valor aos servicos e produtos
oferecidos pelas organizacGes. Grandes nomes da administragdo moderna, tais como Peter
Drucker, Ikujiro Nonaka, Tomas Stewart, Peter Senge, vém se dedicando a difundir e tornar a

gestdo do conhecimento tangivel e aplicavel as organizacdes.

Segundo Teixeira Filho (2000), é relativamente recente o “reconhecimento de que o
conhecimento é um recurso que precisa ser gerenciado”. Assim tem-lhe sido dedicado ao tema

nos ultimos anos, muitos estudos.

A importancia que a economia confere ao conhecimento, nos dias atuais, origina uma variedade

de expressdes relativas ao tema, segundo Terra (2000):

Hoje percebe—se com clareza crescente que o conhecimento constitui o eixo estruturante
do desempenho de sociedades, regifes e organiza¢des. Difundem — se expressdes que
incorporam esse termo — sociedade do conhecimento, economia baseada em
conhecimento, redes de conhecimento e trabalhadores do conhecimento.

Zabot e Silva (2002) afirmam que:

A gestdo do conhecimento, também chamada por alguns autores de gestdo do capital
intelectual, esta entre os temas mais discutidos atualmente. (...) Por que, entdo o0s
empresarios, consultores e académicos cada vez mais vém falando do conhecimento
como o principal ativo das organizacdes, e da necessidade de compartilha-lo como a

grande chave para vantagens competitivas e sucesso empresarial?
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Essa “grande chave” é vista, cada vez mais, como possibilitadora de crescimento, em nosso

tempo, o primeiro gerador de riquezas.

Segundo Nonaka e Takeuchi (op. cit.), a gestdo do conhecimento nas empresas caracteriza-se
pela “capacidade de uma empresa de criar conhecimento como um ativo corporativo e entender a
necessidade de administra-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado a obtencdo de outros ativos

tangiveis”.

Dessa forma, o conhecimento passa a ter um valor semelhante ou superior aos outros elementos
envolvidos na producdo empresarial. Nos dias atuais, as organizagfes buscam um lugar de
destaque na competitividade globalizada. A gestdo do conhecimento pelas empresas pode torna-
las mais competitivas e com mais flexibilidade para acompanhar as transformacfes que vém

ocorrendo na economia.

Nesse contexto, as empresas familiares, mesmo de atuacéo local, enfrentam as mesmas regras de
competitividade de multinacionais que atuam na regido, e precisam adequar-se as novas

condigdes do mercado.

Segundo Nonaka e Takeuchi, (op. cit.), ao analisar o0 comportamento da cultura organizacional

japonesa em relacdo a gestdo do conhecimento, concluem que:

0 éxito das empresas japonesas ndo se deve a sua capacidade de fabricacdo; ao acesso a
capital de baixo custo; as relacGes estreitas de cooperacdo com clientes, fornecedores e
6rgdos governamentais; ou ao emprego Vvitalicio, critérios de senioridade e outras
praticas de gestdo de recursos humanos — embora todos esses fatores, e é claro, sejam
importantes. Ao contrario, alegamos que 0 sucesso das empresas japonesas se deve a sua
capacidade e especializagdo na “criacdo do conhecimento organizacional”. Por criagdo
do conhecimento organizacional entendemos a capacidade de uma empresa de criar novo
conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e incorpora—lo a produtos,
servicos e sistemas. A criagdo do conhecimento organizacional é a chave para as formas
caracteristicas com que as empresas japonesas inovam. Elas sdo peritas em fomentar a
inovagdo de forma continua, incremental e em espiral.
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A cultura organizacional japonesa possui uma forma de entender o conhecimento diferente do
ocidente. Nas organizacdes orientais que o conhecimento expresso em palavras e nimeros é
apenas a ponta do iceberg. O conhecimento €, para eles, basicamente “tacito” — algo dificilmente
visivel e exprimivel. O conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de formalizar, o que
dificulta sua transmissdo e compartilhamento com outros. Conclusdes, insights e palpites
subjetivos incluem — se nessa categoria de conhecimento. Além disso, o0 conhecimento tacito esta
profundamente enraizado nas acdes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emogdes,

valores ou ideais.

O conhecimento tacito pode ser segmentado em duas dimensdes. A primeira é a dimensdo
técnica, que abrange um tipo de capacidade informal e dificil de definir ou habilidades capturadas
no termo “know—how”. Um arteséo, por exemplo, desenvolve uma riqueza de habilidades em
suas “mdos maravilhosas” depois de anos de experiéncia. Mas, freqlientemente é incapaz de
articular os principios técnicos ou cientificos subjacentes ao que sabe. Ao mesmo tempo, o
conhecimento tacito possui uma importante dimensdo cognitiva, que sdo esquemas, modelos
mentais, crencas e percepcdes tdo arraigadas que as tomamos como certas. A dimensdo cognitiva
do conhecimento técito reflete nossa imagem da realidade (0 que é) e nossa visdao do futuro (o
que deveria ser).

Essa mudanca econbmica, referente a uma evolucdo da “era industrial” para a “era do

conhecimento” ja vem ocorrendo ha algumas décadas, conforme afirma Arie de Geus (1998),

Se soubéssemos para onde olhar, mesmo na década de 1950, poderiamos ter visto o
valor mudar do capital para o conhecimento. Essa mudanca estava se tornando visivel na
ascensdo das empresas e parcerias pobres em ativos e ricos em cérebros — empresas
internacionais de auditoria, consultorias de gestdo e agéncias de propaganda e empresas
de midia. No espaco de uma ou duas décadas até mesmo estas seriam eclipsadas pelas
empresas de software e de tecnologia de informacéo em seu explosivo crescimento.
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As empresas atualmente vivem, portanto, sob novos paradigmas relacionados a velocidade de
transformacdo da tecnologia, do mercado consumidor, do proprio conhecimento. Novas
necessidades, como conseqiiéncia, se impdem, a cada dia, essas transformacdes deparam as
empresas com obstaculos que podem ser transformados em possibilidades de ganhos ou
expansdo. A mudanca leva, dessa forma, a necessidade de tomada de resolucgdes, busca de

solugdes que, por sua vez, precisam de conhecimento.

Inseridas neste contexto de transformacdo da economia, as empresas buscam novas alternativas
para realizar sua gestdo, direcionando seus esforcos para o objetivo de otimizar as pessoas,

conforme Arie de Geus (op.cit.):

Todas essas empresas ricas em cérebros ndo podem ser geridas no velho estilo orientado
por ativos. Seus gerentes tiveram de modificar suas prioridades: de dirigir empresas com
intuito de otimizar as pessoas. As pessoas nessas empresas sdo portadoras do
conhecimento e, portanto, a fonte de vantagem competitiva.

Ao otimizar as pessoas, por serem estas as portadoras do conhecimento, a empresa atinge um
diferencial competitivo no mercado, pois a vantagem competitiva alcancada por meio do
conhecimento € sustentavel e sempre alcanca fases superiores em niveis de qualidade,

criatividade ou eficiéncia, conforme afirmam Davenport e Prusak, (op. cit.):

Com o tempo, 0s concorrentes quase sempre conseguem igualar a qualidade e o preco do
atual produto ou servico do lider do mercado. Quando isto acontece, porém, a empresa
rica em conhecimento e gestora do conhecimento terd passado para um novo nivel de
qualidade, criatividade ou eficiéncia. A vantagem do conhecimento é sustentavel porque
gera retornos crescentes e dianteira continuada.

Como exposto anteriormente, o fato do ambiente estar em constante mudancga, justamente,
confere essa qualidade de sustentabilidade a empresa que possui 0 conhecimento. No entanto,

incorporar 0 conhecimento a uma empresa como recurso nao é tarefa facil. As empresas
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encontram, grandes desafios ao buscar fazé-lo, devido a dificuldade de se mensurar o valor

econémico do conhecimento. Segundo Terra (op. cit.)

Os desafios e a complexidade dessa nova era comecam pelas proprias tentativas de
quantificar ou medir o conhecimento. O valor econémico do recurso conhecimento néo é
tdo facilmente compreendido, classificado e medido. E um recurso invisivel, intangivel e
dificil de imitar.

Por outro lado, uma das caracteristicas que o eleva ao nivel de conhecimento como recurso
econdmico é que se trata de um recurso altamente reutilizavel, e quanto mais é utilizado, mais o
seu valor aumenta. O conhecimento, portanto, funciona em divergéncia a teoria da contabilidade
tradicional no que se refere a depreciacdo: “quanto mais um bem ¢é utilizado, mais ele se
deprecia”. Contudo, em relacdo ao conhecimento, quanto mais se o utiliza e difunde aumenta seu
valor. Essa verdade tem sido levada a tal extremo atualmente que quando nédo se esta adquirindo

conhecimento, esta-se perdendo conhecimento.

Além de influenciar no surgimento de novas idéias, o conhecimento, como ativo intangivel, esta
proporcionando o surgimento de novos paradigmas econdmicos, conforme explica Terra (op.
cit.):

O conceito de produtividade deveria mudar para tratar do seguinte paradoxo: apesar de
enormes avancos tecnolégicos, a produtividade geral da economia e particularmente, do
setor e servicos, ndo estaria crescendo de maneira substancial. O argumento € que na
nova era o importante ndo é como produzir mais e melhor, e sim o que de novo deve ser
feito. Os bens de maior valor sdo aqueles intangiveis. O bindmio — qualidade e preco —
torna—se mais relevante do que o bindmio quantidade e preco. Mudou-se radicalmente o
valor da escassez e da abundancia. Na economia baseada em rede, quanto mais
abundante um produto, maior o seu valor. O conceito de economia de escala estaria
sendo suplantado, em muitos casos, pela lei dos retornos crescentes.
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Alguns desses paradigmas e novos conceitos alteram significativamente a ldgica, a filosofia e 0s

valores da economia, conforme aponta Halal (apud NASCIMENTO, 2000):

Nos préximos cinco anos, vamos assistir a uma inversdo de logica, da filosofia e dos
valores na economia. Tudo o0 que nds pensamos normalmente como estabelecido vai
mudar. Esta virada tem vindo a ganhar adeptos, lenta e silenciosamente, e tudo indica
que, finalmente, atingiu a massa critica que permite o salto, que o sistema de
pensamento na globalidade muda. Isso aconteceu antes com o ambiente e vai acontecer
agora com a economia, (...) a nova economia baseada no saber. (grifo nosso)

Atualmente, acredita-se que ja estamos nessa “economia baseada no saber” de que trata

Nascimento que descreve como:

A complexidade é o traco marcante no nivel macro e micro — econdmico. Para lidar
com ela exige — se democracia empresarial na tomada de decisdo, desenvolvimento de
mercados internos dentro das proprias firmas e liberdade de empreender na base. O
conhecimento aumenta de valor quanto mais se distribui e partilha. O seu crescimento é
infinito ao contrario dos recursos classicos. O saber atua por efeito de bola de neve. O
multiplicador ndo deveria de 0 manter escasso e secreto, mas do contrario de torna-lo
abundante, acessivel e organizado em rede. Os fatores de producao de materiais (capital,
trabalho e terra) sdo crescentemente liderados pelos fatores puramente ideol6gicos — o
conhecimento e a visdo. (NASCIMENTO, Filho, 2000)

Assim, ainda de acordo com o autor, as trés prioridades para as empresas no mundo atual seriam:
-Colaboracdo: abrange a relacdo entre as organizagdes com os clientes consumidores.
-Necessidade: de implementar um sistema empresarial interno: as empresas devem organizar—se
como verdadeiras economias de mercado.

-Possuir uma infra—estrutura inteligente: que esteja ndo somente ligada a idade da informagcdo, e

sim a idade do saber, como as virtuais.

Em suma, elas precisam se organizar em todos os ambitos para estarem sempre preparadas para

enfrentar os cenarios competitivos em que estiverem envolvidas.
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2.1 ASPECTOS CONCEITUAIS RELATIVOS AO CONHECIMENTO E A
GESTAO DO CONHECIMENTO.

A partir do exposto, depreende-se que atualmente, entender o papel do conhecimento nas
organizacbes tornou-se fundamental para as empresas que pretendem alcancar vantagem
competitiva sustentdvel. Essa percepcdo ocasionou o0 surgimento de varias teorias sobre o

assunto.

De acordo com Moran (apud BULGACOV, 1999 p. 25):

Conhecimento é a captacdo, a compreensdo e a expressdo de todas as dimensOes da
realidade e a sua ampliacdo integral. (...) A gestdo do conhecimento toma forma através
da pretensdo de ser um conjunto de processos gue administra a utilizacdo, a
disseminacdo e a criacdo do conhecimento nas organizacdes. (grifo nosso)

Devido & importdncia que o conhecimento vem adquirindo nas empresas, a necessidade de
administra-lo levam a criacdo da chamada “gestdo do conhecimento”, disciplina que busca gerir a

criacdo e a utilizagdo do conhecimento nas organizagoes.

O conhecimento é recurso singular, uma vez que se desenvolve a partir de si mesmo e que ha
sempre algo a ser descoberto. Segundo Romer (apud KURTZMAN, 1998)

“O conhecimento se desenvolve a partir dele mesmo, o que significa que & medida que
aprendemos mais nos aprimoramos mais e mais, para descobrir coisas novas. 1sso
significa também que ndo ha limite para a quantidade de coisas que podemos
descobrir... sempre, ha algo a ser descoberto, ha sempre uma quantidade maior de

receitas a descobrir que combinem as matérias de modo a torna-las mais valiosas”.
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Dai decorrente uma outra qualidade do conhecimento como produto: uma das diferencas mais

importantes entre objetos e idéias, que ndo sofre diminuigdo de rendimentos.

Além desse valor crescente, o conhecimento, segundo Drucker (1993): “é informacdo que
modifica algo ou alguém, seja inspirando agdo, seja tornando uma pessoa (ou uma instituicao)

capaz de agir de maneira diferente e mais eficaz”.

Assim, o conhecimento possui a capacidade de transformar tanto individuos quanto as proprias
instituicBes, agregando-lhes valor, no entanto, como afirmamos anteriormente ndo se pode
reduzir “conhecimento” a dado ou informagdo uma vez que, segundo Davenport e Prusak (op.
cit.):

A confusdo entre dado, informacdo e conhecimento — em que diferem e o que significam
— gera enormes dispéndios com iniciativas de tecnologia que raramente produzem
resultados satisfatorios (...) O sucesso ou o fracasso organizacional muitas vezes pode
depender de se saber ou ndo fazer com cada um deles.

E preciso, portanto, tomar esses conceitos cada um em sua especificidade. O fato de a empresa
possuir mais dados ndo significa que possua mais conhecimento. Os dados sdo apenas a matéria
prima do conhecimento. Nesse sentido, Davenport e Prusak (op. cit.) apresentam a relacédo
existente entre conhecimento, informacgbes e dados, termos enfaticamente utilizados pelas

empresas, no mundo atual da informagé&o:

Ainda segundo Davenport e Prusak (op. cit.) Dados sdao um conjunto de fatos distintos e objetivos
relativos a eventos. Num contexto organizacional, dados sdo utilitariamente descritos como
registros estruturados de transagoes...

A informacéo tem por finalidade mudar o destinatario, ver algo, exercer algum impacto sobre seu
julgamento e comportamento. Ela deve informar, s&o os dados que fazem a diferenca. O
significado original da palavra informar € dar forma a, sendo que a informacdo visa modelar a

pessoa que a recebe, no sentido de fazer alguma diferenca em sua perspectiva e insight.
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Dessa forma, de acordo com os autores dados, informacdo e conhecimento s@o importantes nas

empresas, devendo receber tratamento diferenciado e cuidadoso:

Conhecimento é uma mistura de experiéncia condensada, valores, informacéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliacdo e
incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacgdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais”. (DAVENPORT & PRUSAK, op. cit.)

Para Davenport (1998), o conhecimento deriva da informacgéo, da mesma forma que a informagéo
deriva dos dados. Para que a informacdo se transforme em conhecimento, os seres humanos
precisam fazer, virtualmente, todo o trabalho. Uma das razdes do valor do conhecimento é que
este estd proximo, mais do que os dados e as informacg6es, da acdo. Pode-se usa-lo para tomar
decisBGes mais acertadas com relacdo a estratégia, concorrentes, clientes, canais de distribuicéo e

ciclos de vida de produto e servigo.

Portanto, é preciso transformar dados e informacdo em conhecimento. Nesse processo, deve-se
destacar a importancia do ator “homem”. Segundo Davenport (op. cit.) as pessoas transformam
dados em informacdo, a qual (diferentemente dos dados) exige andlise. Por esse motivo
informacdo e conhecimento sdo “essencialmente, criacbes humanas, e nunca seremos capazes de
administra-los se ndo levarmos em consideragdo que as pessoas desempenham, nesse cenario, um

papel fundamental”.

Nonaka (2000) corrobora essa idéia ao afirmar que “0s novos conhecimentos sempre se originam
nas pessoas”. Assim caracteriza-se a importancia do envolvimento humano no processo de

criagdo do conhecimento.
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Ao analisar a constituicdo da “ecologia da enformacdo”, Davenport constroi 0 seguinte quadro

comparativo entre dado, informacéo e conhecimento:

DADO INFORMACAO CONHECIMENTO

Simples observacdes sobre o | Dados dotados de relevancia e | Informagdo valiosa da mente
estado do mundo proposito humana.  Inclui  reflexéo,

sintese e contexto

Facilmente estruturado Requer unidade de analise De dificil estruturacao

Facilmente obtido de | Exige consenso em relagdo ao | De  dificil  captura em

maquinas significado maquinas.
Frequentemente quantificado | Exige necessariamente a Frequentemente tacito
Facilmente transferivel medicdo humana De dificil transferéncia

Quadro 1 — Dados, Informagéo e Conhecimento.

Fonte: Davenport, p. 18

O quadro mostra a distin¢do que o conhecimento apresenta em relacdo a dado e informacao.

E importante salientar que o fundamental para as empresas ndo ¢ acumular dados, criando uma
ilusdo de ter mais conhecimento. Pelo contrario, dados em demasia podem ocasionar dificuldade
de extrair os aspectos principais. Os dados, por si s6, ndo traduzem as decisdes que podem ser

tomadas. Criam, contudo, informacdes significativas quando sdo adequadamente interpretados.

Dessa forma, Davenport & Prusak (op. cit.) enfatizam que o valor do conhecimento na

organizacao € superior a existéncia de dados e informagoes:

Uma das razdes pelas quais achamos o conhecimento valioso € que ele estd mais
préximo — mais do que os dados e as informagdes — da acdo. O conhecimento pode e
deve ser avaliado pelas decisdes ou tomadas de agdo as quais ele leva. Naturalmente,
uma vez que o conhecimento e as decisfes, de modo geral estdo na cabeca das pessoas,
pode ser dificil determinar o caminho que vai além do conhecimento até a acéo.
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Apesar de ndo se poder determinar o caminho entre o conhecimento e a a¢do, sem dlvida € este
que pode mové-la. Importa, portanto, transformar as informagdes em conhecimento, segundo
Terra (op. cit.), que enfatiza: “conhecimento é informacdo interpretada, o que faz com que a

simples transferéncia de informacéo ndo aumente o conhecimento ou a competéncia”.

Assim, encontramo-nos em uma via de mao dupla, pois se ndo houver conhecimento para

interpretar a informacao, ela ndo apresentara valor para a organizacéao.

Existem conceitos relativos ao conhecimento que enfocam muito mais as informacdes relevantes
que se encontram em documentos, do que a habilidade e o perfil profissional dos funcionérios.
Neste sentido, destaca—se Hinz (1998) segundo o qual: “conhecimento se refere as informac6es
relevantes contidas em um documento que seja necessario para a tomada de decisdo ou para

apoiar processos de negdcios”.

Diante do exposto, ndo se pode concordar com a visdo simplista de Hinz. Sob nosso ponto de
vista 0s dados sdo registros estruturados que, quando interpretados, originam as informacdes, as

quais, utilizada na tomada de decisdo, mais proxima da a¢cdo tornam-se conhecimento.

Em outras defini¢gdes de conhecimento, ressaltam-se ainda outros pontos fundamentais, como a
“memoria”, de acordo com Furtado (apud CONTADOR, 1998):

O conhecimento representa a heranca cognitiva (memdria) do homem, expresso através
de idéias, nocdo ou saber a respeito de determinado assunto. O conhecimento é criado
por meio de duas ferramentas: (i)processos mentais — caracterizados pelo raciocinio,
inducdo e deducdo — (ii) técnicas definidas como a arte ou habilidade para lidar com
coisas ou problemas, combinando recursos intelectuais e materiais a fim de gerar bens
culturais, materiais ou ambos.
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Furtado (op. cit.) foca sua definicdo no fato de o conhecimento ser derivado da memodria, e
produzido por meio de processos mentais ou habilidade de combinarem-se recursos materiais e

intelectuais.

Essa definicdo corrobora a linha de pensamento que vimos seguindo, na medida em que
acreditamos ser o conhecimento passivel de ser construido dentro de uma empresa. Para que isso
ocorra, € necessaria uma acgdo intencional e direcionada para esse fim. Como anteriormente se
afirmou, a “gestdo do conhecimento” representa, nas empresas a orientacdo para que esse

trabalho se realize.

Nesse sentido um estudo realizado pela Fundacdo Getllio Vargas (SP) apresentado na revista

eletronica Gestdo do Conhecimento (Knowledge Management), disponivel em

http://www.fgvsp.br/conhecimento.cfm, conceitua “gestdo do conhecimento”. Como “um

processo sistematico, articulado e intencional, apoiado na geracdo, codificacdo, disseminacédo e

apropriacdo de conhecimento, com o proposito de atingir a exceléncia organizacional”.

Terra (op. cit.) por sua vez amplia o tratamento do tema ao afirmar que:

O interesse pelo tema ‘Gestdo do Conhecimento’ reflete — se na miriade de termos que
de certa maneira se refletem a ele. E relativamente dificil se estabelecerem os limites
para a forma como os termos conhecimento, competéncia, aprendizado e habilidade,
criatividade, capital intelectual, capital humano, tecnologia, capacidade inovadora,
ativos intangiveis e inteligéncia empresarial, entre outros que sdo aplicados no dia a dia
das empresas e na literatura gerencial. Os desafios e a complexidade dessa nova era
comecam pelas préprias tentativas de quantificar ou medir o recurso conhecimento. Ao
contrario dos estoques financeiros de recursos naturais ou mesmo de mao—de—obra
qualificada, o valor econémico do recurso conhecimento ndo é tdo facilmente
compreendido, classificado e medido. E um recurso invisivel, intangivel e dificil de
imitar.

Assim, qualifica-se “gestdo do conhecimento” como algo complexo, que envolve elementos

dificilmente diferenciaveis ou quantificaveis.
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Os desafios e a complexidade inseridos na gestdo do conhecimento também sdo observadas por

Serafim Filho (http://www.perspectivas.com.br/g8.htm) “Gestdo do conhecimento refere—se a

todo o esforco realizado pela organizacao para criar, utilizar, reter e medir o seu conhecimento.
Administrar o conhecimento na organizacdo é um processo complexo que ndo admite receitas

prontas”.

Para Serafim, portanto, a forma como cada empresa vai gerir seus conhecimentos deve ser

realizada individualmente, pois cada contexto possui necessidades e especificidades diferentes.

Segundo Chiavenato (1998), o nivel e a forma pela qual se desenvolve e administra o
conhecimento na organizagdo influéncia de maneira significativa sua estrutura organizacional.

Por isso 0 autor chega & idéia de “desenho organizacional”:

Desenho organizacional é a determinagdo da estrutura organizacional mais adequada ao
ambiente, estratégia, tecnologia, pessoas e tamanho da organizagdo, (...) Na verdade é o
grau de conhecimento que as pessoas agregam ao negdcio que faz a diferenca no
desenho organizacional. Quanto menor o grau de conhecimento agregado — como no
caso de operérios bracais que trabalham exclusivamente com o esforco muscular — mais
mecanistico serd o desenho da organizacdo. Quanto maior o grau de conhecimento
agregado — como a Microsoft, por exemplo, mais organico sera o desenho resultante. E o
trabalho cerebral que importa, a inteligéncia a servigo do trabalho, o estoque de
conhecimento Util a organizacéo.

De acordo com o0s conceitos apresentados, pode-se concluir que a gestdo do conhecimento
consiste em criar mecanismos para gerar, utilizar, disseminar, reter e medir o conhecimento, o
que a caracteriza como um processo complexo. E necessario, portanto, identificar os diferentes
tipos de conhecimento existentes na empresa, para que possam ser gerenciados de uma maneira

eficaz.

Segundo as etapas propostas por Belluzzo (2003) percebe-se que a criacdo e aquisicdo de
conhecimento pode se dar por intermédio de meios tangiveis, como livros e tecnologias, ou
intangiveis, como experiéncias compartilhadas. Esse conhecimento é entdo organizado em nossa

mente e depois distribuido conforme a necessidade que temos de aplica—lo em assuntos propostos
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pela sociedade. O ambiente pode nos levar a escolher um ou outro caminho no momento da

tomada de decisao.

Na figura a seguir, apresentamos um modelo de gestdo do conhecimento, criado por Belluzzo
(2003):

Processos de Gestdo de
Conhecimento

QUESTOES

CULTURAIS

Figura 1 — Processo de gestdo do conhecimento
Fonte: BELLUZZO (2003)

A figura 1 revela a existéncia de uma relacéo circular entre os elementos implicados na produgéo
e expansdo do conhecimento dentro da empresa. Observa-se que as questfes socio-culturais sdo
influentes externos relevantes no processo do conhecimento, bem como a tecnologia que fecha o

ciclo e inicia novamente o processo de criacdo e aquisicdo do conhecimento.
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2.2 TIPOS DE CONHECIMENTO

Em uma empresa ha varios tipos de conhecimento para serem geridos, contudo, esta pesquisa
focalizara apenas os tipos expostos por Nonaka e Takeuchi (1997): o conhecimento tacito e o

conhecimento explicito.

Entende-se por conhecimento explicito “aquele que pode ser articulado na linguagem formal,
inclusive através de afirmacGes gramaticais, expressdes matematicas, especificacbes, manuais e
assim por diante”. (NONAKA e TAKEUCHI, op. cit.)

Ja o conhecimento tacito é o “conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual e
envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crencas pessoais, perspectivas e sistemas de
valor”. (NONAKA e TAKEUCHI, op. cit.)

Optamos, neste trabalho, por adotar a teoria de Nonaka e Takeuchi por acreditarmos que esta

apresente conceitos mais profundos e atende plenamente aos objetivos da pesquisa.

Segundo Nonaka e Takeuchi (op. cit.):

O conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de formalizar o que dificulta sua
transmissdo e compartilhamento com outros. Conclusdes, insight e palpites subjetivos
incluem—se nessa categoria de conhecimento tacito esta profundamente enraizada nas
acdes e experiéncias de um individuo, bem como em duas dimensdes. A primeira € a
dimensdo técnica que abrange um tipo de capacidade informal e dificil de definir ou
capturada no termo “Know how”. (...) O conhecimento tacito contém uma importante
dimensdo cognitiva. Consiste em esquemas, modelos mentais, crencas e percepcdes tdo
arraigadas que os tomamos como certos. A dimensdo cognitiva do conhecimento tacito
reflete nossa imagem da realidade (o que €) e nossa visdo do futuro (o que deveria ser).
Apesar de ndo poderem ser articulados muito facilmente, esses modelos implicitos
moldam a forma com que percebemos o mundo a nossa volta... “O conhecimento
explicito pode ser facilmente processado por um computador transmitido
eletronicamente ou armazenado em banco de dados”.

Percebe-se que o conhecimento tacito é de dificil processamento e transmissdo pois esta inerente

a pessoa, ao contrario do conhecimento explicito que é de facil transmissao.
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A distincdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito, estabelecida por Polanyi (apud
Nonaka e Takeuchi, op. cit.), é a de que o conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e
dificil de ser formulado e comunicado. J& o conhecimento explicito ou codificado refere-se ao

“conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistemética”.

Ainda de acordo com Polanyi (op. cit.), ambos os tipos de conhecimentos séo adquiridos pelo ser
humano por intermédio da criacdo e organizacdo ativa de nossas proprias experiéncias. No
entanto, é fundamental, no estudo de gestdo do conhecimento, distinguir a forma de transmisséo
do conhecimento tacito e do conhecimento explicito. Enquanto este pode ser disseminado na
organizacao por meios eletrdnicos, a transmissdo do conhecimento tcito é mais complexa, pois
possui uma natureza mais subjetiva e intuitiva. Neste sentido, Nonaka e Takeuchi (op. cit.)

enfatizam que:

Para que possa ser comunicado e compartilhado dentro da organizacdo, o conhecimento
tacito terd que ser convertido em palavras ou nimero, que qualquer um possa
compreender. E melhor exatamente durante 0 tempo em que essa conversdo ocorre de
tacito em explicito e, novamente em tacito, que o conhecimento € criado.

Portanto, para a transmissdo do conhecimento tacito é necessario o uso de técnicas sistematicas,
que possibilitem sua compreensdo por todos. Nonaka e Takeuchi (op. cit.) montaram a tabela a

seguir com as principais caracteristicas de cada um dos dois tipos de conhecimento:

Conhecimento Técito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultéaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (1a e entéo)
Conhecimento analogo (aqui e agora) Conhecimento digital (teoria)

Quadro 2 - Tipos de Conhecimento
Fonte: Nonaka, Takeuchi, 1997, p. 67

Principalmente devido a estrutura ultrapassada que esta na cultura organizacional, o potencial de

contribuicdo do conhecimento tacito ainda é subestimado. Hoje os canais existentes para
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transmissdo do conhecimento, baseiam-se no lado explicito e formal. A diferenca entre
conhecimento tacito e explicito e sua inter-relacdo é o caminho para o entendimento dos

mecanismos de transmissdo do conhecimento.

2.3 A GERACAO DO CONHECIMENTO

Por criacdo do conhecimento organizacional entende—se a capacidade de uma empresa criar
novo conhecimento, difundi-lo na organiza¢do como um todo e incorpora—lo a produtos, servigos

e sistemas.
Apresentaremos, neste topico duas visdes do processo de gera¢ao do conhecimento:

1) A visdo de Nonaka e Takeuchi (op. cit.), que mostram o0s modos de conversdo do

conhecimento explicito e tacito na geragdo do conhecimento.

2) A abordagem feita por Davenport e Prusak (op. cit), que apresentam a geracdo do
conhecimento por meio de instrumentos gerenciais atinentes a aquisicdo, aluguel, recursos

dirigidos, fusdo, adaptacao e redes de conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (op. cit) acreditam que a criacdo do conhecimento esta envolvida tanto com
idéias quanto com ideais, sendo aquelas as bases para a inovagdo, ja que esta consiste em recriar-
se 0 mundo de acordo com uma perspectiva especifica ou ideal. Além do mais, criar novos
conhecimentos é recriar a empresa e todos dentro dela em um processo continuo de auto-
renovacdo, tanto pessoal quanto organizacional, e ndo um prémio de poucos eleitos como se
costuma ver em algumas organizagdes, que aplicam de forma equivocada alguns modelos de
inovacdo tecnoldgica via reestruturagdo interna. Assim, a criacdo do conhecimento envolve a
todos da organizacdo, internos e externos, ja que ndo se trata apenas de “(...) uma questdo de

aprender com os outros ou adquirir conhecimentos externos. O conhecimento deve ser construido
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por si mesmo, muitas vezes exigindo uma interacdo intensiva e laboriosa entre os membros da
organizacdo”. (NONAKA e TAKEUCHI op. cit.)

Nonaka e Takeuchi (op. cit) criticam a maneira de pensar dos gerentes ocidentais a respeito da
gestdo do conhecimento. Afirmam que 0s ocidentais “precisam prestar mais atencdo ao lado
menos formal e sistematico do conhecimento e comecar a focalizar os insights, intuicdes e
palpites altamente subjetivos obtidos por meio do uso de metaforas, imagens, ou experiéncias”.
(Nonaka e Takeuchi op. cit.). Isso €: para os autores deve-se valorizar o conhecimento dito

“tacito”.

Sabe-se que o conhecimento organizacional é formado por crengas, compromissos agfes, com
base nas acfes humanas que mesclam ndo apenas as habilidades técnicas, mas os modelos
mentais (cognitivos) de cada individuo. Esse conhecimento técito é passivel de ser trocado com
outros individuos por meio da observacdo, imitacdo e pratica, ndo obrigatoriamente pela a
linguagem falada (significados que na maior parte das vezes sdo ditados e difundidos pela ctpula
de gestdo das empresas). Assim, Nonaka e Takeuchi (op. cit.) afirmam que “o segredo para a

criacdo do conhecimento esta na mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito”.

A fim de se realizar essa conversao, os autores afirmam que é necessario considerar-se que:

O conhecimento tacito e explicito ndo sdo entidades totalmente separadas, e sim
mutuamente complementares. Interagem um com o outro e realizam trocas nas
atividades criativas dos seres humanos. Nosso modelo dindmico da criacdo do
conhecimento estd ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento humano é
criado e expandido através da interacdo social entre o conhecimento técito e o
conhecimento explicito. Chamamos essa interacdo de “conversdo do conhecimento”.
(NONAKA E TAKEUCHI, op. cit.)

Neste sentido, os autores Nonaka e Takeuchi (op. cit) apresentam quatro modos de conversao do

conhecimento, que geram 0 conhecimento na organizagao:



1) Socializacdo — de conhecimento tacito em conhecimento tacito.

2) Externalizacdo - de conhecimento tacito em conhecimento explicito.

3) Combinacéo - de conhecimento explicito em conhecimento explicito.

4) Internalizacédo - de conhecimento explicito em conhecimento tacito.
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A seguir, reproduziremos o quadro criado por Nonaka e Takeuchi para explicar como se realiza a

criacdo do conhecimento na empresa:

Conhecimento
tacito

do

Conhecimento
explicito

Conhecimento tacito

Conhecimento explicito

(Socializagao)
Conhecimento
Compartilhado

(Externalizacao)

Conhecimento
Conceitual

(Internalizagao)
Conhecimento
Operacional

(Combinagao)
Conhecimento
Sistémico

Fonte: Nonaka e Takeuchi, op. cit. p. 81

Quadro 3 - Criacdo de conhecimento na Empresa

SOCIALIZACAO (técito para tacito): € o momento em que o processo de criacdo se inicia,

por meio do compartilhamento das experiéncias da observagdo, imitacdo e pratica. As

experiéncias face a face sdo a chave para a transferéncia do conhecimento tacito. Trata-se de um

processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criacdo do conhecimento tacito,
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como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. O segredo para aquisi¢do do
conhecimento tacito é a experiéncia, que por sua vez deve ser compartilhada.

Para Nonaka (op. cit.) a socializacdo é uma forma um tanto limitada de criacdo do conhecimento.
Sem duvida, os aprendizes absorvem as habilidades do mestre. Todavia, nem o aprendiz, nem o
mestre agregam qualquer insight sistematico ao conhecimento do oficio. Como esse
conhecimento nunca se torna explicito, a organizagdo como um todo ndo consegue alavancé-lo

com facilidade.

EXTERNALIZACAO (tacito para explicito): é mais conscientemente construida. Modelos
mentais individuais e habilidades sdo transformadas em conceitos comuns; dois processos
ocorrem na interacdo: compartilhamento dos modelos mentais e andlise, sendo o dialogo a chave
para tal conversdo, e o uso de metaforas, uma habilidade requerida. O modelo de externalizagéo,
normalmente, é visto como o0 processo-chave para a criacdo do conhecimento, provocado pelo
dialogo ou por reflexdo coletiva. E responsavel por criar conceitos novos e explicitos, a partir do

conhecimento tacito.

COMBINACAO (explicito para explicito): é o processo de sistematizacio de conceitos
existentes em um novo sistema de conhecimentos. Envolve a combinacao de conjuntos diferentes
de conhecimento explicito. A combinacdo de um novo conhecimento explicito com uma
informacdo e conhecimentos pré—existentes gera e sistematiza o conhecimento explicito por toda
a organizacdo. Os individuos trocam e combinam conhecimentos por intermédio de meios como
documentos, reunifes, conversas ou redes de comunicagdo computadorizadas. A reconfiguracéo
das informacGes por meio da classificacdo, do acréscimo, da combinacdo e da categorizacdao do
conhecimento explicito pode levar a novos conhecimentos.

Segundo Nonaka (op. cit.) “as pessoas também sdo capazes de combinar componentes isolados
do conhecimento explicito para a constituicdo de um novo todo. Mas essa combinacdo néo

amplia a base de conhecimento ja existente”.

INTERNALIZACAO (explicito para tacito): consiste basicamente no exercicio continuado,
que enfatiza e treina certos modelos/padrées. Esta relacionado ao processo de aprender fazendo.

Focaliza o treino com mestres experientes e colegas de trabalho. Em vez de ensinar baseado em
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analise, ensina pelo continuo processo de auto-aprimoramento, durante o qual a ativa participacéo
é enfatizada. Quando os individuos internalizam sob a forma de modelos mentais, ou know how
técnico compartilhado, as experiéncias adquiridas por meio de socializacdo, externalizacdo e
combinacdo tornam-se ativos valiosos. E é este processo ciclico de viabilizar a criagdo de
conhecimento organizacional, durante o qual o conhecimento tacito acumulado precisa ser
socializado com os outros membros da organizacdo, que inicia uma nova espiral de criacdo do

conhecimento.

Segundo Nonaka (op. cit.) “na empresa criadora de conhecimento, todos esses quatro padrdes
estdo presentes, em constante interagcao dinamica”.
Afim de explicar esses processos de conversdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi criaram a j&

classica “espiral do conhecimento”:

Diglogo

Socializacéo Externalizagao

D
7

Internalizacéo Combinagao

Construgao
do campo
Associacdo do
conhecimento
explicito

o)

Aprender fazendo

Figura 2 — Espiral do Conhecimento
Fonte — Nonaka, Takeuchi, 1997, p.80



-56 -

O ciclo de conversdo do conhecimento, ilustrado por meio da espiral do conhecimento, acontece
na seguinte ordem: em primeiro lugar, ocorre a socializacdo, que possibilita um campo de
interagdo entre 0 grupo; na sequéncia, ocorre um compartilhamento de experiéncias,
possibilitando a externalizagdo, via didlogo; em uma terceira etapa, 0 modo de combinacdo é
provocado pela divulgacéo do conhecimento recém criado e do conhecimento ja existente atravées
de organizacdo, formando uma “teia”; 0 processo atinge o ultimo estagio do ciclo na

internalizacdo, ou seja, no “aprender fazendo”.

Essa espiral reflete um processo que deve ocorrer em todas as empresas pois, segundo Nonaka
(op. cit) “a conversdo do conhecimento individual em recurso disponivel para outras pessoas é a

atividade central da empresa criadora de conhecimento”.

E essa “expansdo” do conhecimento antes individual que lograra agregar valor & empresa,

transformando-se o préprio conhecimento em valor.

Esse processo de transformacdo deve ocorrer em todos 0s niveis da organizacdo, a qual precisa
identificar quais conhecimentos séo valiosos e promover praticas para a promocao da conversdo

do conhecimento do nivel do individuo para o nivel organizacional.

Na espiral do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi, a criacdo do conhecimento ocorre
principalmente no processo de explicitacdo do conhecimento tacito, por intermédio de metéaforas,
analogias e modelos. De acordo com 0s autores esse processo tem implicagdes diretas em como a
empresa projeta a organizacao e define os papéis e responsabilidades gerenciais. Esse € 0 “como”
da empresa criadora de conhecimento, as estruturas e praticas que convertem a visdo da empresa
em tecnologias e produtos inovadores. O compartilhamento de responsabilidades promove a
proliferacdo de informacdes e acelera a capacidade da organizacdo de criar e implementar novos

conceitos.

Como afirmamos anteriormente, o conhecimento assume papel fundamental no processo de

inovacdo, em nosso tempo. Organizacdes que estdo sendo orientadas a garantir maiores niveis de
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competitividade devem buscar, portanto, a ampliagdo do “desenvolvimento” do

conhecimento/inovacéo por meio da implantacdo da Gestdo do Conhecimento.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (op. cit.), “as condi¢Oes capacitadoras da criagdo do
conhecimento organizacional devem fornecer o contexto apropriado para a facilitacdo das
atividades em grupo e para a criagdo e acimulo de conhecimento em nivel individual”. Nesse
sentido, a gestdo do conhecimento é o instrumento ideal para que essa criacdo, acimulo e troca

de conhecimento efetive.

Conforme Nonaka (op. cit):

Na empresa criadora de conhecimento, a invengdo de novos conhecimentos ndo é
atividade especializada — provincia exclusiva das areas de P&D, marketing ou
planejamento estratégico. E uma forma de comportamento; na verdade, um modo de

ser, em que todos séo trabalhadores do conhecimento, ou seja, empreendedores.

Implantar essa “mentalidade empreendedora” em busca do conhecimento deve ser uma
importante meta das organizagfes que buscam crescer no mercado, na chamada “era do

conhecimento”.

Enquanto Nonaka e Takeuchi (op. cit.) apresentam os quatro modos de conversdo para gerar o
conhecimento organizacional, Davenport e Prusak (op. cit.) mostram os instrumentos gerenciais
que a direcdo das empresas utiliza para obter conhecimento, a saber: aquisicéo, aluguel, recursos
dirigidos, fusdo, adaptacao e redes de conhecimento.

Aquisicao:

A aquisicdo de conhecimento ocorre quando a empresa necessita de um conhecimento que nao
pode ser gerado internamente. Ela busca adquiri-lo de outra organizagéo que 0 possua ou contrata
profissionais com o conhecimento desejado.
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A empresa busca a aquisicdo do conhecimento quando é necessario que a organizacdo se torne
competitiva, ou seja, ela deve possuir o conhecimento adequado no momento em que dele

precisar, pois a fonte de idéias novas como um fim em si ndo traz beneficios para a empresa.

Aluguel
O aluguel se refere a locacdo de uma fonte de conhecimento de que a empresa necessita.
Contratar consultores para um determinado projeto na empresa € um exemplo de aluguel do

conhecimento.

Um dos problemas existentes no aluguel de conhecimento é a dificuldade de se reter esse tipo de
conhecimento, pois quando o consultor deixa a empresa, 0 conhecimento tacito de que ele
dispunha o acompanha. Algumas empresas ja estdo exigindo que os consultores continuem a
assessoria por um determinado tempo, mesmo encerrados 0s contratos de prestacao de servico.

Esse procedimento é um dos mecanismos que as empresas tém encontrado para minimizar esse

problema.

Recursos Dirigidos

As empresas geralmente formam grupos com um objetivo organizacional. Um exemplo da
utilizacdo de recursos dirigidos pelas empresas com o objetivo de geracdo de conhecimento sédo
0s departamentos de pesquisa e desenvolvimento. Esses departamentos propiciam o surgimento
de idéias que favorecem a descoberta de como fazer as coisas de uma maneira nova ou

desenvolver novos produtos.

Fusao
E a unido de grupos ou de pessoas, com o objetivo de trabalhar em determinado problema ou
projeto. A fusdo é complexa, pois reune pessoas ou organizagdes heterogéneas, o que pode

ocasionar conflitos e posteriormente, sinergia.
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Em referéncia a fusdo, Nonaka e Takeuchi (op. cit.) acrescentam que:

Reunir pessoas com experiéncias e conhecimentos diferentes € uma das condicdes
necessarias a criagdo do conhecimento. As diferencas entre as pessoas impedem que 0
grupo caia em solugBes rotineiras para os problemas. Um argumento a favor da
diversidade da forga de trabalho é a perspectiva de reunir uma variedade de talentos,
historicos de experiéncia, o que aumenta as chances de um resultado bem sucedido.

A fusdo, portanto, é uma forma de expandir as possibilidades da criacdo do conhecimento uma

vez que varias pessoas “pensarao juntas”.

Adaptacao

A adaptacdo da empresa para gerar conhecimento consiste na situacdo em que, diante as
transformacdes, a organizagdo encontre meios de desenvolver suas atividades de acordo com a
nova situacdo. A adaptacdo depende de a empresa possuir condi¢cdes propicias relativas aos seus
recursos e as capacidades internas de aceitar novos fatos. Funcionarios considerados aprendizes

continuos sdo necessarios para que uma empresa possa se adaptar com mais facilidade.

Redes de Conhecimento

Referem—se a redes intranetes que agilizam a disseminacdo do conhecimento. Essas redes sdo
alicercadas pela interacdo dos funcionarios que, por meio de contatos pessoais, correio eletrénico
e outros meios de comunicacdo, intercambiam o conhecimento. Para isso, h& necessidade de uso

intenso da tecnologia da informacéo, disponivel hoje no mercado.

Todo este contexto de geracdo do conhecimento passa a exigir um novo perfil da administracéo

geral da organizacdo que, segundo Terra (op. cit.) seria:

A alta administracdo desempenharia os seguintes papéis principais em relagdo a criagédo
do conhecimento:

o0 Conceituacdo de uma visdo sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido na
empresa;

0 No caso dos grandes desafios, uso constante de metéforas, analogias e modelos para
direcionar os esfor¢os dos funcionérios;
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0 Verbalizacdo de conceitos, até certo ponto ambiguos, que permitam o aparecimento de
novos significados e maneiras de se pensarem as coisas;

o Criacdo de um constante sentido de urgéncia para aumentar a tensdo criativa,;

o Estimulo a variedade mediante, por exemplo, freqlientes mudancas da estrutura
organizacional;

0 Estimulo ao compartilhamento de informagdes baseado no apoio ao trabalho, em equipes
multidisciplinares com alto grau de autonomia.

Além de exigir uma transformacao nos papéis da administracao geral, Senge (1998) afirma que

os lideres exercem papel fundamental em uma organizacéo criadora do conhecimento:

Na era do conhecimento, seremos finalmente obrigados a esquecer o mito dos lideres
como hero6is isolados que comandam suas organizacBes ‘la de cima’. As decisdes
tomadas de cima para baixo, até mesmo quando implementadas, reforcam um ambiente
de medo, desconfianca e competitividade interna que leva a reducdo da colaboracéo e da
cooperagdo. Somente 0 compromisso genuino, entretanto, pode criar a coragem, a
imaginacdo, a paciéncia e a perseveranca que Sa0 necessarias para uma organizacao
criadora do conhecimento.

Portanto, o papel do lider muda substancialmente, em nosso tempo: em vez de “comandar”,
“decidir” sozinho ele deve ser o elemento de ligacdo entre os funcionarios, estimulando-os a criar

e a expandir o conhecimento.

Elencados os modelos apresentados por Nonaka e Takeuchi (op. cit.) e por Davenport e Prusak
(op. cit.) em relacéo a geracdo do conhecimento, e o0 novo perfil da direcdo da empresa mostrado
por Senge (op. cit.) para que esta contribua para a criagdo do conhecimento, torna—se
fundamental explicar como ocorre a movimentagdo do conhecimento no ambiente

organizacional.

Davenport e Prusak (op. cit.) denominam as forcas que impelem a movimentacdo do
conhecimento nas organizagdes, com seus mecanismos e agentes, de mercado do conhecimento.
Ao provocar a movimentacao, essas forcas levam a produgdo de mais conhecimento, dai sua

importancia.
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2.4 A TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

A transferéncia do conhecimento é caracterizada por duas acdes: transmissdao (envio do
conhecimento a um receptor potencial) e recepcéo, absorcéo por aquela pessoa. Essas a¢des estéo

ligadas, uma vez que se o conhecimento nédo for absorvido, ele ndo sera transmitido.

TRANSMISSAO DO CONHECIMENTO = TRANSMISSAO + ABSORCAO(USO)

A mera disponibilizacdo do conhecimento néo significa transferéncia. O acesso € necessario, mas
de forma alguma é suficiente para garantir que o conhecimento seja usado. O objetivo da
transferéncia do conhecimento é melhorar a capacidade da organizacdo de fazer as coisas, e
portanto, aumentar seu valor. Mesmo a transmissao e a absorc¢do juntas ndo tém valor (til se o
novo conhecimento ndo propiciar alguma mudanga de comportamento ou desenvolvimento de

alguma idéia nova que leve a um novo comportamento.

Segundo Garvin (2000)

As idéias causam maior impacto quando sdo amplamente compartilhadas, e ndo quando
mantidas em poucas mentes. VArios mecanismos estimulam o processo, como
apresentacdes escritas, orais e visuais, visitas e excursdes a outras localidades programas
de rodizio de pessoas, programas de educacdo e treinamento e programas de
padronizacéo.

O uso desses recursos, portanto, deve fazer parte da rotina de toda empresa, na era do
conhecimento. E preciso constantemente criar situagdes nas quais os funcionarios interajam a fim

de criar e trocar conhecimento.

Todavia, a transferéncia do conhecimento pode ser impedida de fluir no ambiente organizacional
devido aos atritos. Davenport e Prusak (op. cit.), buscam resolver esse problema elencando as

diversas situacdes de atrito possiveis e uma solucdo para elas:



ATRITOS E SOLUCOES DA TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

ATRITOS

SOLUCOES POSSIVEIS

Falta de confianga matua.

Construir relacionamentos e confianca

muUtua através de reunides face a face.

Diferentes culturas, vocabularios e

quadros de referéncia.

Estabelecer um consenso através de

educacéo, discusséo, publicac0es,

trabalho em equipe e rodizio de funcgdes.

Status e recompensas vdo para 0s

possuidores do conhecimento.

Avaliar o desempenho e oferecer

incentivos baseados no

compartilhamento.

Falta de capacidade de absorcdo

pelos receptores.

Educar funcionérios para a flexibilidade,
proporcionar tempo para aprendizado,
basear as contratacbes na abertura a
idéias.

Crenca de que o conhecimento é

prerrogativa de  determinados

Estimular a aproximacéo nédo hierarquica

do conhecimento, a qualidade das idéias é

necessidade de ajuda.

grupos, sindrome do  “ndo | mais importante que o cargo da fonte.
inventado aqui”.
Intolerdncia com  erros  ou | Aceitar e recompensar erros criativos e

colaboracdo, ndo ha perda de status por

nao se saber tudo.

Quadro 4 — Atritos e solugdes da transferéncia do conhecimento.
Fonte: Davenport & Prusak, (op. cit.) p. 117
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Assim, cada situacdo de atrito referida no quadro, precisa ser resolvida rapidamente, a fim de

permitir a circulagdo do conhecimento dentro da organizacao.

Em relacdo a incorporacdo do conhecimento externo a empresa, Nonaka e Takeuchi (op. cit.)

afirmam que:
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O conhecimento acumulado externamente é compartilhado de forma ampla dentro da
organizacdo, armazenado como parte da base de conhecimentos da empresa e utilizado
pelos envolvidos no desenvolvimento de novas tecnologias e produtos. Ocorre algum
tipo de conversdo e este processo de conversdo — de fora para dentro e de dentro para
fora novamente, sob a forma de novos produtos, servigos ou sistemas — é a chave para
entender os motivos do sucesso das empresas japonesas. E exatamente essa dupla
atividade, interna e externa, que abastece a inovagdo continua dentro das empresas
japonesas.

Portanto, na busca de eficiéncia as empresas devem buscar incorporar o conhecimento externo,
criar conhecimento, internamente e fazé-los ambos circular entre seus departamentos e

funcionérios.

Em relacdo a empresa familiar, nem sempre esse processo de criacdo e expansdo do
conhecimento é conduzido de forma eficiente. Um dos problemas que podem ser apontados,
nesse sentido, é a “perda de conhecimento” para 0 mercado. Quando a organizacdo prepara e
especializa um colaborador e depois este a deixa para prestar servico em outras empresas,
motivado por bons salérios e projecdo de carreira, perde-se valor, ao se perder conhecimento.

Frequentemente, o conhecimento € desenvolvido em pequenas empresas e depois levado para
grandes organizacGes por intermédio de boas propostas, para os colaboradores. Com isso, 0
conhecimento desenvolvido dentro da organizacdo vai embora junto com o colaborador, se a
empresa ndo possuir um bom meio de transferéncia desse conhecimento, chamado

“conhecimento tacito”.

Quando em momentos de decisbes importantes ou enfrentamento de dificuldades fazem-se
reunides para chegar ao melhor caminho para a empresa troca-se conhecimento, se cada um ficar
preso ao seu departamento, que dentro do contexto da organizagdo € micro, a troca serd infima e
0 conhecimento podera ser perdido. Deve-se pensar na organizagdo como um todo (macro),
envolvendo todos os seus segmentos em uma economia. O conhecimento deve ser considerado
um grande diferencial e sua troca de vital importancia, representando um meio de trabalho,
porgue nessas trocas de conhecimento as pessoas produzem e realizam atividades voltadas para o

sucesso da organizacgao.
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O método de transferéncia do conhecimento que sera utilizado em cada empresa, no entanto, vai
variar de acordo com suas caracteristicas especificas, as quais formam sua cultura. Analisando-se

a cultura de cada empresa, pode-se chegar a conclusao de qual melhor se adapta a organizacao.

Um modelo de transferéncia do conhecimento tacito pode ser feito por meio de reunides face a
face, afim de tornar a orientagdo e transmissdo do conhecimento parte efetiva da funcdo do
pessoal de cargo de mais alto nivel, o colaborador mais experiente transfere seu conhecimento

para o funcionario mais novo.

Para desenvolver essa transferéncia, os colaboradores devem ser flexiveis o suficiente para nao

guardar para si 0 conhecimento.

Igualmente identificar os atritos na transferéncia do conhecimento, assim como implementar as
solucdes para minimiza—los é primordial para que as empresas possam gerar mais conhecimento,
uma vez que a geracdo do conhecimento depende das interacdes das pessoas entre si e destas com
0 ambiente organizacional. Portanto, a empresa deve empenhar esforgos para maximizar a
transferéncia do conhecimento, levando a uma maior efetividade do funcionamento do mercado

do conhecimento.

Neste contexto, a transferéncia incrementara de maneira significativa as caracteristicas das
empresas do conhecimento no perfil empresarial e contribuira para que surja o profissional do
conhecimento. Caracteristicas das empresas e dos trabalhadores do conhecimento serdo
abordadas no proximo tdpico.

2.5 COMPETITIVIDADE E CONHECIMENTO.

De acordo com o dicionario de Silveira Bueno (2000), “Competidor € rival, participante de uma

competicdo”. A competitividade entre as organizacdes €, muitas vezes, o que as impulsiona a
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colocar no mercado produtos de melhor qualidade, atingindo assim a necessidade e o desejo dos
consumidores. Os colaboradores que criam e desenvolvem o conhecimento dentro das

organizacg0es, frequentemente, também sdo motivados pela competitividade entre eles.

Os agentes econdmicos buscam garantir niveis de competitividade em mercados com mudancas
cada vez mais aceleradas, principalmente em tecnologias e capacidade de gerar e absorver
inovacOes. Entretanto, para acompanhar as rapidas mudancas em curso, torna-se de extrema
relevancia a aquisicdo de novas capacitacdes e conhecimentos, o que significa intensificar a
capacidade de individuos, empresas, paises e regides de aprender e transformar esse aprendizado

em fator de competitividade.

Entre as empresas, a competicao se da pelo fato de estarem em busca do aumento da participacdo
no mercado e no aumento da lucratividade, porém neste caminho € preciso estar atento as
ameacas que o mercado, 0 ambiente externo e o interno trazem, bem como as oportunidades que

poderao surgir no caminho.

Nesse contexto, pode-se tomar como exemplo um dos segmentos desenvolvidos pelas
torrefacdes de café'. Multinacionais tentam invadir o mercado a qualquer custo, enfrentando um
adversario que ndo conhecem, mas que mantéem as empresas pequenas no mercado: a cultura da
regido onde eles atuam. As torrefacBes que analisamos neste trabalho, tém mais de 20 anos no
mercado. O comportamento das multinacionais, nesse caso ndo é compativel com o que aborda
KOTLER (1998), segundo o qual “Em geral, uma unidade de negdcios precisa monitorar as
forcas macro ambientais (demogréficas, econémicas, tecnolégicas, politicas, legais, sociais e
culturais) e os atores micro ambientais importantes (consumidores, concorrentes, canais de

distribuicéo, fornecedores) que afetam sua habilidade de obter lucro”.

As forgas macro ambientais sdo de grande influéncia na organizacéo, principalmente com relacéo
ao conhecimento, pois 0 ambiente externo gera novos conceitos que promovem inovagao nos
produtos. Essa inovacao se da a partir do conhecimento que uma ou mais pessoas que 0S possuem

empregam para a melhoria dos produtos.

! Duas das empresas analisadas nesta pesquisa atuam neste segmento.
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Ao se buscar o conhecimento a fim de agregar valor ao seu produto ou a seu negécio, a empresa

pode desenvolver uma vantagem competitiva frente a seus concorrentes.

Representa um grande desafio alcangar retornos superiores a média por intermédio da estratégia
competitiva, uma estratégia forte e bem formulada representa o principal ponto capaz de
transformar a empresa na mais respeitada de todas no futuro. A primeira preocupacdo que a
empresa deve ter € com a sua manutencdo no mercado e qualidade dos produtos e depois com a

maximizacao dos lucros.

A vantagem competitiva tornou-se a base da estratégia moderna. Cada dia mais é importante estar

a frente dos competidores, sem que isso provoque uma diminuicdo do lucro.

Quando a organizacdo entende qual é sua vantagem competitiva e comeca a utiliza-la para
segmentar mercado, fidelizar clientes e conquistar bons resultados, ela identificou sua melhor

estratégia.

Obter vantagem competitiva significa: identificar, dentro da organizacdo seu ponto forte,
encontrando as oportunidades eliminando as ameacas e fraquezas (analise Swot), na qual se
destaque de modo que seu concorrente ndo consiga supera-lo. Cada empresa pode e deve buscar

0 maior numero possivel de vantagens competitivas, na busca de se tornar lider de mercado.

Deparamo-nos, aqui, com algo que, a0 mesmo tempo em que pode ser considerada uma
vantagem, pode também ser um obstaculo ao desenvolvimento das empresas: a posse do
conhecimento. Para que este constitui em elemento de valor da organizacdo, € necessario que seja

de posse exclusiva desta.

Nesse sentido Nonaka e Teece (2001), “as vantagens competitivas relacionadas a propriedade
intelectual enfraquecem-se quando vérias firmas tém direitos desse tipo de propriedade em
mesmo espaco competitivo... A vantagem competitiva dada pela propriedade intelectual pode, as

vezes, propiciar ao inovador ferramentas que lhe permitem competir efetivamente onde haja
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menos protecdo a propriedade intelectual, e possivelmente continuar depois que o periodo de

patente expire”.

O fator humano, principal responséavel pelo novo paradigma da producdo, agora rearranjado pela
revalorizagdo do conhecimento do trabalhador, induz a necessidade de se avaliarem as novas

relacdes entre os diversos participantes desse processo.

Conforme Reis (2004), “o conhecimento sempre foi 0 mais valioso recurso para as organizagoes.
Entretanto, s6 ha pouco tempo as empresas tornaram-se conscientes da importancia desse recurso
nas suas areas de atuacao, e estdo buscando diferentes estratégias para a cria¢do, aquisicao, troca,
difusdo, apropriacdo e gestdo do conhecimento”.

Como se pode depreender do anteriormente exposto, é bastante obvio o papel essencial dos
recursos humanos no processo de acumulacdo de conhecimentos e construcdo de capacidades
tecnoldgicas da empresa, como pilares fundamentais de suas vantagens competitivas presentes e
futuras. Atualmente, consideram-se 0s recursos humanos entre os mais importantes pilares da
estratégia competitiva. Com isso, Porter (1999) afirma que: “todas as atividades empregam
insumos adquiridos, recursos humanos e uma combinacdo de tecnologias”. Nesse contexto, o
papel da empresa deve ser o de reforcar e propiciar a formacéo dos individuos que participardo
das atividades mencionadas. Além do mais, 0s produtos tendem a ter cada vez menos material
palpével, e cada vez mais “material” intangivel, ou seja, conhecimento. Essa € no minimo, uma

tendéncia mundial diretamente afetada pela empresa (THUROW, 1997).

Laranja et al. (apud REIS, 2004, p. 23) corroboram essa idéia ao afirmar que:

talvez a mais importante fonte de inovagdo e competitividade empresarial seja o
conhecimento adquirido pelos recursos humanos da empresa sobre determinadas areas
tecnoldgicas, sobre procedimentos organizacionais e sobre o mercado. Por esse motivo,

a contratacdo de pessoal adequado e a formacdo profissional estdo entre as

principais fontes de vantagem competitiva das empresas. (grifos nossos)
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O sucesso de uma empresa esta rigorosamente vinculado ao desempenho desses colaboradores, ja

que estes tomam decisdes em diversos momentos.

Dessa forma, uma das acOes de importancia primordial nas organiza¢fes contemporéneas é a
formacdo continuada dos colaboradores, proporcionando-lhes condigdes adequadas a renovagao
de aquisicdo de conhecimentos. Essa formagéo pode ser feita mesmo internamente, utilizando-se
especialistas da prépria empresa, buscando-se a apropriacdo do conhecimento entre os proprios

colaboradores.

Na busca pela vantagem competitiva, as pessoas da organizacdo devem estar atentas para tudo o
que acontece no mercado e, internamente, buscar a criatividade e desenvolvimento de novas

habilidades que poderéo ser o diferencial, ou seja, a vantagem competitiva da empresa.

A respeito da relevancia da gestdo da criatividade no ambiente organizacional ha que se analisar
o trabalho de Kao (1998), da Universidade de Harvard, um dos primeiros pesquisadores e autores
a enfocar tal tema. Para ele, a nogdo de criatividade na empresa esta intrinsecamente associada a
nogéo de criagdo de valor: “Na economia de hoje, as pessoas dotadas de mentes criativas so as
que verdadeiramente distinguem uma organizagdao de outra”. KAO (op. cit.). Porém, mentes
isoladas sdo nada sem processos especificamente designado para transformar suas ideias em

produtos e servicos.

Por outro lado, para que as empresas e paises deste novo ambiente se tornem competitivas afirma
Thurow (1997) que “quem quiser ser competitivo e, consequentemente, pagar altos salarios,
manter altas taxas de lucratividade e elevado padrédo de vida, tera que desenvolver capacidade e
habilidade para participar destas industrias de poder ‘mental’. Isto significa montar um sistema de
desenvolvimento tecnolégico que coloque o pais na vanguarda, ter uma estratégia de
desenvolvimento do conhecimento muito ampla e que leve em consideracdo que 0s niveis mais

baixos da hierarquia organizacional sdo fundamentais”.
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Nesse contexto, buscar-se-a analisar, nas empresas familiares, como ocorre o trabalho de criagéo
e gestdo da informacéo, com a finalidade de crescer e ganhar em competitividade, elevando o

padrédo da organizacao.
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CAPITULO 3
OBJETO DA PESQUISA

Como se depreende do anteriormente exposto, saber usar o conhecimento agrega valor e promove
vantagem competitiva. Ao se encontrarem na organizacdo pessoas detentoras do conhecimento,
devem-se usé-las para colocar a empresa em lideranca de mercado, com uma grande vantagem

competitiva relacionada ao seu diferencial.

Assim, enfocamos neste trabalho a questdo de como a empresa familiar trabalha a transformacéao

do conhecimento tacito para o explicito para o uso desse conhecimento.

A empresa familiar possui algumas especificidades em relacdo a criagdo e a expansdo do
conhecimento — o produto assim como seu desenvolvimento e aprimoramento decorrem de um
fundador; com o passar do tempo, ao contratar novos colaboradores, esse fundador agrega novos
conhecimentos ao original. A necessidade de se transformarem esses conhecimentos “agregados”

de tacitos em explicitos pode ser considerada, hoje, o grande desafio da empresa familiar.

Como observamos anteriormente o conhecimento tacito € aquele adquirido pelas experiéncias de
vida, pelos contetdos culturais, politicos, religiosos entre outros. O ser psicologico absorve
informacdes, sentimentos, vivéncias que sdo manifestadas em forma de conhecimento tacito. Ja o
conhecimento explicito, formal, é aquele resultante de aprendizagem mais positiva, mais dirigida,
como a que se d& na academias de estudos e similares. Pré-formatado, esse conhecimento ndo

deixa quase nenhuma margem para modificacoes.

No entanto, de acordo com Nonaka e Takuchi (op. cit), o conhecimento mais precioso ndo pode
ser ensinado nem transmitido. Os autores exemplificam essa asser¢do com o caso de uma crianca
que grita ao tocar o fogdo quente, ap0Os tratamento e carinho, verd apenas uma bolha como
resultado de sua agdo. Seus pais poderiam perguntar a crianga se aprendera alguma coisa, tendo
provavelmente um “nada” como resposta. Porém, essa crian¢a nunca mais tocara o queimador do

fogdo, mesmo que ndo esteja aceso. Com isso, mostra-se a importancia do aprendizado por meio
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da experiéncia direta. “A crianca aprende a comer, andar e falar por meio da tentativa e erro,

aprende com o corpo, nao apenas com a mente”. (NONAKA E TAKEUCHI, op. cit.)

A transferéncia do conhecimento tacito, portanto, exige intenso contato pessoal. As pessoas

devem estar em sintonia e em contato direto para concretizar a transferéncia.

Nas organizacdes esse processo ndo € diferente. Segundo Davenport e Prusak (op. cit.): O
conhecimento é transferido nas organizagdes quer gerenciemos ou ndo esse processo. Quando um
funcionario pergunta a um colega da sala ao lado como ele poderia elaborar um orgcamento que

Ihe foi pedido, ele esta solicitando uma transferéncia do conhecimento.

A transferéncia do conhecimento existe a cada momento do dia na empresa. Tomemos como
exemplo quando um amigo consulta o outro no corredor; este pode ndo ser o mais indicado para a
solucdo do problema, mas é a pessoa com a qual o amigo tem mais intimidade, podendo,

portanto, auxilia—lo na duvida.

Mas essa necessidade de contato possui também um lado que precisa ser supervisionado e, uma

organizacao: a inacessibilidade do conhecimento.

As vezes, a pessoa que possui 0 conhecimento sobre algum processo dentro da empresa, pode nio
ser procurada por varios motivos: ser de dificil acesso, ndo estar presente na empresa no
momento da necessidade do outro, ndo ser colaborativo, ndo ter permissédo para transferir

conhecimento, entre outros.

Quanto mais burocratizada e verticalizada a empresa, mais dificil ficard o acesso a pessoa que

possui o conhecimento.

Sabe-se que o conhecimento tacito tem hoje um papel estratégico dentro da empresa, sendo
considerado um recurso muito valioso. O trabalho baseado nesse recurso repercute de maneira

muito significativa nas organizacdes, transformando o pensamento da empresa em produtos e
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servigos de utilidade social por meio da comunicacgéo entre os trabalhadores, desde que haja uma

ambiente favoravel a esse tipo de acao entre grupo.

A transferéncia do conhecimento, quanto mais clara e espontanea ocorre, com maior facilidade
atingird os objetivos da empresa. Por isso é importante incentivar nas organizagdes o modelo de
transferéncia espontanea, que é a transferéncia feita por vontade propria dos colaboradores e

chefes, em transcrever os processos executados na empresa.

No entanto, o conhecimento tacito é muito dificil de ser transferido de sua fonte para toda a
organizagdo. O inter-relacionamento entre a fonte criadora do conhecimento e todos da empresa
deve ser estimulado por meio de intercambios de todos os setores da organizacdo com a fonte de

criagdo do conhecimento.

Em empresas com administracdo familiar, ndo é dificil encontrar colaboradores que facam mais
do que simplesmente ocupar seu cargo dentro da empresa, ou seja, atuam em diversas areas da
organizacdo, por se tratar de uma empresa pequena e de facil contato com o0s outros
colaboradores. Apesar da informalidade esse € um meio muito eficiente para processar a

transferéncia do conhecimento tacito para o explicito.

Em nossa pesquisa, buscar-se-a4 encontrar também outras formas de criacao, transmisséo e gestao

do conhecimento nas empresas familiares.

3.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O conhecimento em empresas familiares é considerado estratégico?
Quais mecanismos sao usados para a transferéncia do conhecimento

tacito para explicito?



-73-

3.2 METODOLOGIA

Uma pesquisa € um processo de investigacdo que tem por objetivos descobrir respostas e novas
consideracdes sobre problemas e indagagdes, por meio do emprego de processos cientificos. Esta
pesquisa sera direcionada pela metodologia do estudo de caso descritivo. Justifica—se a
utilizacdo deste tipo de estudo, pelo fato de termos como objetivo obter uma descricdo completa
referente as consideracgdes atinentes a gestdo do conhecimento nas empresas familiares, de acordo
com o referencial tedrico e o levantamento de dados a serem realizados por meio de um

questionario.

O estudo de caso pode incluir um Unico caso ou multiplos casos. O presente trabalho pretende
utilizar o estudo de multiplos casos, analisando quatro empresas com administracdo familiar, nas
quais se buscara identificar a importancia dada ao conhecimento pela organizacdo, e como esta

realiza a transferéncia do conhecimento tacito para explicito.

A hipétese substantiva é de eficiéncia na transferéncia do conhecimento tacito para explicito na

empresa familiar seja fator estratégico do seu sucesso.

As hipdteses especificas sdo: ha pouco conhecimento explicito em empresas familiares; o
processo de compartilhamento do conhecimento tacito em empresas familiares é de baixa
tecnologia; a énfase no conhecimento tacito em empresas familiares dificulta sua evolucdo; a

empresa familiar ainda esta distante da ndo-familiar no quesito conhecimento explicito.

Segundo Yin (1998), “a pesquisa deve ser conduzida por um objeto de pesquisa que visa conectar
os dados empiricos as questdes iniciais de estudo atraves de uma sequiéncia ldgica o que permitira

chegar as conclusdes”.

Assim buscaremos realizar, neste momento uma ligacdo entre o conhecimento tedrico que
levantamos nos capitulos anteriores e a pratica, verificada nas empresas por meio de visitas e

aplicacdo de questionario.
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Mattar (1996) afirma que a pesquisa descritiva serve aos seguintes propositos:

e Descricdo das caracteristicas de grupo;

e Estimativas da propor¢do de elementos numa populagdo especifica que tenham
determinadas caracteristicas ou comportamentos;

o Verificacdo da existéncia de relacdo entre variaveis.

Ainda segundo o autor, “a pesquisa descritiva serve para descobrir e observar fendmenos,
procurando descrevé-los, classifica—los e interpreta—los. Os estudos descritivos diferem dos
exploratdrios no rigor em que séo elaborados. Os estudos descritivos tentam obter uma descricéo

completa e precisa de uma situacdo”. (MATTAR, 1996)

Assim, ao buscar compreender um problema social complexo, optamos por utilizar o “Estudo de

Caso” como estratégia de pesquisa.

Segundo Yin (op. cit.) “O estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o

contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas”.

O estudo de caso nos auxilia principalmente a responder questdes de “como” e “por qué”, pois

sdo explicativas e ocorrem com mais freqiiéncia.

Ainda conforme Yin (op. cit.):

A preferéncia pelo uso do Estudo de Caso deve ser dada quando do estudo de eventos
contemporaneos, em situacfes onde os comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados, mas onde é possivel se fazer observacdes diretas e entrevistas sistematicas.
Apesar de ter pontos em comum com o método historico, o Estudo de Caso se
caracteriza pela ‘capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias —
documentos, artefatos, entrevistas e observagdes’.

Como no campo da pesquisa deste projeto encontramos essas evidéncias, o estudo de caso se

torna a metodologia mais adequada e indicada.
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De acordo com Yin (op. cit.) existem quatro aplicacdes para 0 método de Estudo de Casos:

1) Para explicar ligacbes causais nas intervenc@es na vida real que sdo muito complexas para
serem abordadas pelos surveys ou pelas estratégias experimentais;

2) Para descrever o contexto da vida real no qual a intervencao ocorreu;

3) Para fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervencao realizada;

4) Para explorar aquelas situacBes em que as intervengdes avaliadas ndo possuem resultados

claros e especificos.

Em nosso trabalho, utilizaremos a analise de conteldo, aplicada de forma seqiiencial, recorrente e
complementar, como contribuigdo a analise dos dados coletados, afim de outorgar maior rigor

cientifico a pesquisa.

Bardin (1977) define analise de conteddo como: “um conjunto de técnicas de analise de
comunicagfes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicGes de producdo / recepcdo (variaveis inferidas) destas

mensagens”.

A anélise de conteudo prevé trés fases fundamentais:

1. Pré-analise, fase da organizag&o;
2. Exploragdo do material, cumprimento das decisdes tomadas;
3. Tratamento dos resultados e interpretacdo de posse dos resultados brutos, o pesquisador

procurara torna-los significativos e validos.

Os casos analisados neste trabalho buscam estabelecer a relagdo entre o tema pesquisado e 0s

resultados obtidos.
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3.3 ESCOLHA DOS RESPONDENTES

Para garantir a confiabilidade e fidelidade das informacdes, teve-se o cuidado de selecionar
respondentes de diferentes niveis de decisdo e também de niveis de desenvolvimento do
conhecimento. Apos a coleta dos dados secundarios, serdo analisados os organogramas das
empresas e definidas quais pessoas sdo estratégicas para 0 sucesso da organizagdo, as quais
deverdo responder o questionario. Como se trata de empresas pequenas e, portanto, com um
namero reduzido de pessoas, procuramos entrevistar pelo menos um representante de cada

atividade, ao longo da estrutura organizacional.

3.4 INSTRUMENTO E COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados da pesquisa serd o questionario estruturado-nao disfarcado.
Selecionou—se este tipo de questionario pois, segundo Boyd e Westfall (1987) “os estudos deste
tipo sdo os mais faceis de conduzir. Existem menores possibilidades de confusdo na coleta das
informagdes ou interpretacdes dos resultados”. A escala definida para avaliagdo das respostas é
do tipo Likert, variando as notas de 1 a 5, sendo (1) Discordo Totalmente; (2) Discordo; (3)
Indiferente; (4) Concordo; (5) Concordo Totalmente.

A aplicacdo do questionario ocorrerd por meio de entrevista pessoal. Esta é necessaria em funcao
de existirem perguntas abertas, nas quais a habilidade do pesquisador podera permitir a obtencédo
de importantes dados, podendo, dependendo do interesse do respondente e do nivel das respostas,

passar a uma entrevista de maior profundidade.

Nesse tipo de pesquisa, segundo Mattar (op. cit.).

As escalas somatdrias para medir atitudes, propostas por Rensis Likert em 1932, (...)
compreendem uma série de afirmacdes relacionadas com o objetivo pesquisado (...). Os
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respondentes sdo solicitados ndo s6 a concordarem ou discordarem das afirmagdes, mas
também a informarem qual seu grau de concordancia ou discordancia. A cada célula de
resposta € atribuido um namero que reflete a direcdo da atitude do respondente em
relagdo a cada afirmagé&o.

Para que, no processo de obtencdo dos dados primarios, haja uma uniformidade no entendimento
dos principais conceitos envolvidos, antes da entrevista sera apresentado, em folha separada, um

conjunto de conceitos, que séo:

CONHECIMENTO

E a captacdo, a compreensdo e a expressdo de todas as dimensdes da realidade e a
sua ampliacdo integral (Moran, 1994). E a informacdo que modifica algo ou
alguém, seja inspirando acdo, seja tornando uma pessoa ou uma instituicdo capaz

de agir de maneira diferente e mais eficaz (Druker, 1993).

CONHECIMENTO TACITO

E o conhecimento que esta dentro do cérebro da pessoa; individual, abrange
valores, idéias, saber fazer, percepcao e raciocinio proprio (Nonaka e Takeuchi,
1997).

CONHECIMENTO EXPLICITO

E o conhecimento formal, sistematico, disponivel a todos. Visualizado por meio
de documentos, manuais, apostilas, livros, formulas cientificas, Internet, Intranet,
Webs e softwares (Nonaka e Takeuchi, 1997).
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TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

E a passagem do conhecimento de uma pessoa ou organizaGao para outra e envolve
duas acdes: transmissdo (envio do conhecimento) e absorcéo (internalizacdo) para

uso posterior (Davenport e Prusak, 1998).

3.4.1 Questionario

1) Para cada afirmativa abaixo, escolha apenas aquela que representa a descricdo mais precisa de
sua organizacao, de acordo com a legenda, colocando um (X) na coluna ao lado.

(1) Discordo Totalmente
(2) Discordo

(3) Indiferente

(4) Concordo

(5) Concordo Totalmente

AFIRMATIVAS 1 2 3 4 5
O conhecimento € o recurso mais importante para a
empresa.

A empresa tem como vantagem competitiva o
conhecimento.

O conhecimento € a base para a estratégia da empresa.
O conhecimento é um recurso abundante em nossa
organizacao.

2) Na sua empresa, onde o conhecimento é encontrado?

Nas pessoas que possuem mais escolaridade.

Em todos os funcionarios.

Somente nas pessoas da familia que sdo envolvidas
com a empresa.

Somente na cabeca do proprietario.

Nas pessoas que ocupam cargo de chefe.
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3) Na sua empresa, 0s funcionarios tém acesso ao conhecimento por meio de:

112 3|45

Relatérios e memorandos escritos.
Manuais de instrugdes.

Internet.

Intranet.

Reunides formais.

4) Na sua empresa, os funcionarios adquirem conhecimento por meio de:

1 (2|3 4]5

Escolas e Universidades, por conta propria.
Treinamentos na empresa.

Treinamento na tarefa.

Observando 0s mais experientes.

Suas proéprias habilidades e criatividade.

5) Na sua empresa hd um processo constante de melhora do conhecimento por meio de:

1123|415

Desenvolvimento de novas formas de comunicacao.

Os funcionérios visitam outras organizacoes.

A empresa participa de feiras e eventos técnicos e
comerciais.

Existem parcerias com outras empresas.

Existem investimentos em pesquisa e desenvolvimento.
S&o promovidos encontros técnicos na comunidade
empresarial.

6) O conhecimento é produto do uso da inteligéncia e o processo decisorio deve incentivar isso
na sua empresa:

A estrutura € rigida.

O processo decisorio é centralizado no patriarca.
As pessoas tém habilidade de expor suas idéias.
Os funcionarios mais conhecedores sdo mais
valorizados.

Os problemas sdo discutidos em grupos.

A cultura da empresa néo facilita transferéncia de
conhecimento.
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QUESTOES ABERTAS

1) O que vocé considera importante para que a empresa seja mais competitiva?

2) As empresas ndo familiares possuem mais conhecimento?

3) Como a empresa familiar pode superar essa questao?

4) Quais as principais diferencas na questdo da transferéncia de conhecimento entre a sua
empresa e uma ndo-familiar?

5) Dentro do modelo de Nonaka, como sua empresa se enquadraria?’

6) Vocé considera que o conhecimento tacito é mais adequado para seu tipo de empresa?

7) Empresas familiares tém um perfil gerencial que ndo pode ser comparado com empresas
ndo familiares?

8) O conhecimento gerencial e operacional € transferido por heranca, dentro da linha
sucessoria?

9) O dono é o Unico conhecedor do negacio e responsavel pelo seu sucesso?

10) Como sua empresa trabalha com a questao da competitividade?

3.5 CENARIO ONDE SE DESENVOLVERA A PESQUISA

A cidade de Barretos tem uma populacdo estimada em 108.273 habitantes, em uma area
territorial de 1.564 Km® A média salarial esta em R$ 722,89 (Setecentos e Vinte e Dois Reais e

Oitenta e Nove Centavos) (Fonte www.ibge.gov.br).

2 Referimo-nos aqui, ao quadro criado por Nonaka e Takeuchi, reproduzido na p. 53 deste trabalho. Esse quadro
explica como se da a criacdo do conhecimento dentro da empresa. Junto com essa questdo apresentamos o quadro ao
entrevistado.
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Agricultura, pecuaria, silvicultura e exploragéo florestal - niUmero de 27 Empresas
empresas — 2001

Pesca — numero de empresas — 2001 6 Empresas
Industrias extrativas - nUmero de empresas — 2001 5 Empresas
Industrias de transformagédo — nimero de empresas — 2001 295 Empresas
Producao e distribuicdo de eletricidade, gas e agua - niumero de empresas 2 Empresas
— 2001

Construcado - numero de empresas — 2001 67 Empresas
Comércio; reparagdo de veiculos automotores, objetos pessoais e 2.653 Empresas
domésticos - niumero de empresas — 2001

Alojamento e alimentacdo - nUmero de empresas — 2001 367 Empresas
Transporte, armazenagem e comunicagdes - nimero de empresas — 2001. 101 Empresas
Intermediacao financeira - nUmero de empresas — 2001 33 Empresas
Atividades imobiliarias, aluguéis e servigcos prestados as empresas - 194 Empresas
numero de empresas — 2001.

Administracdo publica, defesa e seguridade social - nUmero de empresas 4 Empresas
— 2001.

Educacdo — numero de empresas — 2001 54 Empresas
Saude e servigos sociais - numero de empresas — 2001 86 Empresas
Outros servigos coletivos, sociais e pessoais - nUmero de empresas 2001. 216 Empresas
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Organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais - nimero - Empresas
de empresas — 2001

Tabela 1 — Divisao e segmentacdo de empresas da cidade.
Fonte: www.ibge.gov.br em 01/2005.

3.6 TECNICAS ESTATISTICAS

A andlise dos mecanismos para a transferéncia do conhecimento tacito para explicito nas
empresas familiares serd qualitativa, de conteido e também quantitativa. Devido ao ndmero
limitado de respondentes, ndo serdo utilizadas ferramentas estatisticas poderosas, mas apenas

conceitos de medidas de percentual.

A anélise dos dados privilegiara a identificacdo dos processos que possam evidenciar elementos
necessarios a avaliacdo do conhecimento organizacional nas empresas, diagndstico das empresas
em relacdo as dimensdes do modelo de Nonaka e Takeuchi e o processo de identificacdo dos

conhecimentos predominantes e de suas fontes no ambiente organizacional.

Por meio da andlise dos dados, busca-se chegar a conclusdo se a empresa familiar em estudo
identifica 0 conhecimento na organizacado, transfere eficientemente e utiliza—0 como vantagem

competitiva para conduzir a empresa ao Sucesso.
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CAPITULO 4
ANALISE DOS RESULTADOS

A gestdo do conhecimento € um tema que vem sendo tratado com énfase, nos Gltimos quinze
anos, nas grandes e complexas organizacfes, que possuem uma Visdo mais abrangente do
mercado competitivo e reconhecem que o conhecimento € um ativo organizacional. J& nas
empresas familiares o trabalho com essa questdo é mais recente com resultados ainda pouco

divulgados.

A partir dos resultados deste trabalho, pretende-se colaborar para a discusséo a respeito da gestéo
do conhecimento em empresas familiares. Espera-se assim, que o estudo do tema possa contribuir
para a efetivacdo de uma melhora na gestdo e, portanto, na sobrevida e crescimento destas

empresas familiares.

Inicialmente, apresenta-se uma analise descritiva dos casos estudados, com o objetivo de

conhecer sua histdria e entender o processo evolutivo do negécio.

4.1 HISTORICO DAS EMPRESAS

4.1.1 Camilo Alimentos

A empresa de torrefacdo e moagem de café, Café Camilo de Barretos foi fundada em 1960 por
Camilo da Silva Ferreira. O fundador ficou a frente da empresa até 1980, quando seus filhos, José

Carlos e Valter assumiram o negdcio, cabendo aos dois realizar uma gestdo compartilhada.

A unido e a determinacdo dos novos gestores foi fator importantissimo para o aumento da
participagdo da marca no mercado. A estratégia da qualidade do produto e o atendimento

dispensado aos clientes levaram a empresa ao sucesso.

A cidade possuia duas empresas de torrefacdo de café a Café Camilo e a Café Guarani (esta ndo
estava em operacdo). Em 1985, a Café Camilo adquiriu 0 maquinario e os direitos de uso do

nome da Café Guarani, como estratégia para eliminar uma possivel concorréncia.
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Apesar do sucesso da marca, 0s irmaos acreditavam que um dia a sociedade seria desfeita, devido

ao crescimento e desenvolvimento dos filhos de cada um dos socios.

Efetivamente, com o passar dos anos a empresa comegou a contar com a participacdo dos filhos
dos sécios, e 0s problemas comegaram a surgir, pois eles tinham idéias diferentes de como gerir a
empresa. A sociedade foi dissolvida em 1994, e dividida em duas a José Carlos coube a empresa

Café Camilo de Barretos e a Valter a Café Guarani de Barretos.

A administragdo da empresa Café Camilo agregou, a partir dai, definitivamente os dois filhos de
José Carlos, Junior e Fernando. A partir do ano 2000, o Janior (filho mais velho) transformou a
empresa na CAMILO ALIMENTOS e aumentou seu mix de produtos, passando a trabalhar com
industria e comércio de enlatados e conservas, mas mantendo o café, até hoje o principal produto
da marca. Essa estratégia foi importante para o crescimento da organizacao, que pode passar a

atuar também no mercado regional.

Atualmente, a empresa possui um centro de distribuicdo na cidade de Santa Barbara d’ Oeste
(estado de Sdo Paulo), que atende da regido de Americana até a cidade de S&o Paulo. Séo
comercializados produtos alimenticios como café, azeitonas, champignons, pepinos, picles, mini

milhos, alcaparras em conserva e tomate seco, produzidos na matriz em Barretos.

Com o0 aumento no mix de produtos, a empresa passou estrategicamente a ter mais
representatividade nos pontos de vendas, o que consolidou a marca, como produto de qualidade e
de seguranca. (que a Camilo Alimentos representa para o0 mercado). Rapidamente, 0s
consumidores se identificaram com a marca, gerando fidelidade e elevando o faturamento na
ordem de 50%.

A empresa conta hoje com 70 colaboradores e est4 lotada em uma é&rea de 500 m?. Possui 10
colaboradores em sua filial de Santa Béarbara d’ Oeste, sendo 1 pessoa no escritorio, 1

encarregado no depdsito, 1 entregador, 1 Coordenador de Vendas e 6 vendedores externos.
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Devido a repetitividade das funcdes dentro da organizacdo, a pesquisa abrangerd apenas na
cidade de Barretos, onde se localiza a matriz e todo o processo de producdo da empresa. Abaixo,

apresentamos a estrutura organizacional.

Junior Fernando
Filho —— Filho

8 Administrativos

Figura — 3 Estrutura organizacional da Camilo Alimentos.
Fonte: Empresa
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4.1.2 Café Guarani de Barretos

Conforme descrito no item anterior, a Café Guarani de Barretos foi adquirida pela empresa Café
Camilo em 1985, iniciando, porém, suas atividades produtivas, sob a responsabilidade de Valter
Ferreira no ano de 1994, quando houve a separagdo da sociedade entre as duas companhias
cafeeiras.

Com o inicio das operacdes, grandes dificuldades foram enfrentadas. Como a marca concorrente
ja era bastante conhecida o café Guarani teve dificuldades iniciais para inserir-se no mercado e
conquistar a fidelizac&o dos clientes.

A estratégia empregada pela empresa para ocupar um lugar no mercado foi investir macicamente
em propaganda, utilizando um mix de midia (antncio em TV, radio e jornais, entre outros meios

de comunicacéo).

Atualmente, a marca é amplamente conhecida e aceita no mercado, principalmente devido ao

Café Rodeio, cujo nome evoca o0 evento que notabiliza a cidade de Barretos.
Ao lancar cinco tipos diferentes de café, que vao de cafés fracos até extra-forte, buscando atender
a diferentes paladares dos consumidores, a empresa alcangou uma maior participacdo no

mercado, comegando sua expansdo para a regiao.

A empresa conta com 20 colaboradores que estdo alocados hierarquicamente da seguinte forma:



‘ Véﬂter?
Presjide 1th
Rafael L Andre
Filho Filho
1 1 1 1
Isaias Robson Fatima Ricardo
Ger \/endas Fne Enc. Financeira Fnc Adm
| |
| ! — |
5 7 Producéo 1 Entregador Leandro
\endedores Assist Adm

Figura — 4 Estrutura organizacional da Café Guarani de Barretos.

Fonte: Empresa
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A idéia de produzir café para paladares diferentes, que partiu do patriarca, tem se revelado uma

grande vantagem competitiva do Café Guarani diante de seus concorrentes.

A estratégia de diversificacdo dos tipos de blendes esta atingindo o planejado, ao colocar o

produto da Café Guarani em lares onde se encontram clientes com gostos diferentes.
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Outro ponto forte da empresa é sua preocupacdo com a responsabilidade social. Neste sentido,
filiou-se a Abring, com a qual desenvolve atividades sociais para tirar as criancas da rua e coloca-

las na escola.

4.1.3 Panificadora La Maison

A panificadora La Maison foi constituida em 1990, por José de Jesus Oliveira Junior. Filho de
comerciante do ramo supermercadista da cidade de Barretos, cresceu dentro do comércio,

adquirindo muito de seus conhecimentos a partir da experiéncia de seu pai.

Aos 18 anos, saiu de Barretos para estudar e se formar em Psicologia na PUC- Campinas, cidade
onde era frequentador assiduo de panificadoras e cafeterias. Ao voltar para Barretos, teve a idéia
de implantar, uma panificadora e cafeteria nos moldes das empresas de Campinas, as quais
tinham como estratégia a qualidade, inovagdes freqlientes e o conceito moderno de loja. Para

tanto, procurou pesquisar e aprender sobre o negocio, visitando diversas empresas do setor.

Com atendentes qualificados, produtos especializados e de primeira linha, e uma estrutura

moderna e inovadora, trouxe para a cidade a exceléncia em panificadoras e cafeterias.

A empresa cresceu e conta hoje com duas lojas e 20 colaboradores. Na matriz, onde se concentra

toda a producdo para atender as vendas das lojas, observa-se seguinte configuracéo estrutural:
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Figura — 5 Estrutura organizacional da Panificadora La Maison.
Fonte: Empresa

O organograma da empresa revela uma organizacdo bem distribuida, com um quadro otimizado
de colaboradores. A produgéo concentra 0 maior nimero de pessoas. Nesse setor, a tecnologia de
producdo, com equipamentos modernos, demanda um tipo especializado de conhecimento, além

de geracdo, disseminacdo e aplicacdo, na melhoria e no desenvolvimento de novos produtos.
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O gerente de producédo, que também é o padeiro responsavel, tem uma grande responsabilidade
na organizacdo, porque trabalha na preparacdo do principal produto, o paozinho francés, mas

também pesquisa e decide no langcamento de novos produtos.

Segundo Junior, seu grande segredo esta em seus colaboradores, pois seus padeiros e confeiteiros
estdo sempre em treinamento com os fornecedores ou em feiras especializadas do setor. Com
isso, Junior define uma de suas vantagens competitivas como o conhecimento e o investimento

em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.

4.1.4 A Construtora Materiais para Construcao

A empresa foi fundada em 1972 por Joaquim Francisco da Silva, que tinha como objetivo vender
materiais de construcdo apenas na cidade de Barretos, um mercado pequeno mas que estava em

crescimento. Em 1987, passou a operacédo para dois de seus filhos, Milton e Airton.

Os herdeiros administraram a empresa de 1987 até 1998, quando o empreendimento cresceu e se
consolidou no mercado, tendo como base uma estratégia focada em precos baixos e entrega
rdpida. Com a maioria dos clientes entre as classes B e C, a empresa atualmente é a lider do

mercado barretense em seu segmento.

No ano de 1995, a terceira geracdo entrou negécio gerando alguns conflitos de interesses. Como
decorréncia, em 1998 a sociedade foi dissolvida ficando Milton a frente de “A Construtora” e
Airton assumindo outra empresa, adquirida com sua parte na divisdo dos bens da organizacao.

Milton, entdo assumia a direcdo auxiliado por seus dois filhos. A estratégia de precos baixos e
entrega rapida, foi mantida, mas buscou-se inovar na forma de operar no mercado: copiando o
modus operandis das grandes lojas (tais como C&C, Telhanorte, Leroy Merlin), no sistema de
auto-atendimento, com assessoria dos atendentes quando solicitados. Essa op¢do consolidou o

nome da loja como referéncia em seu segmento.
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A inovacdo na estrutura fisica da loja e no modelo de comercializar os produtos foi a marca da
gestdo de Milton Silva e de seus filhos. Apesar de ter sido mantida a estratégia inicial da
empresa, aumentou-se seu poder de participacdo no mercado ao trazer para a loja também aqueles
clientes que gostam de escolher e ter todos os materiais ao seu alcance, com praticidade e

rapidez.

A empresa atualmente conta com 25 colaboradores, que estdo distribuidos da seguinte forma:

Rogério Roberval
Filho — Filho

1 Office Boy

Figura — 6 Estrutura Organizacional de A Construtora materiais para construcéo.
Fonte: Empresa
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O organograma da empresa revela uma énfase na entrega de mercadorias. O uso do transporte
proprio proporciona a manutencdo dos prazos de entrega, na loja os vendedores destinam-se

apenas a solucionar problemas dos clientes, quando necessario.

Um dos fatores que levou a mudanca na forma operacional da loja foi um estudo de mercado, por

meio do qual se detectou que a entrega rapida era o que os clientes mais valorizavam.

Para que esse objetivo fosse atingido, a area de depdsito/estoque, e entregas necessitava maior
conhecimento dos funcionarios, os quais precisam saber se relacionar com os clientes. O estoque
deve ser bem gerenciado, pois se ha falta de mercadorias ndo ha rapidez na entrega. Além disso,
deve haver um minucioso planejamento diario do fluxo dos caminhdes, como parte da logistica

de distribuigéo.

A seguir, apresentamos uma tabela de caracterizacdo das empresas, para compara-las em relacéo

a algumas variaveis.

Empresas Camilo Café Guarani Panificadora | A Construtora
Alimentos De Barretos La Maison Materiais para
Construcéao
Variaveis
Faturamento 16 milhdes/anual 2 milhdes/anual 150 mil/anual 2 milhdes/anual
N° de Empregados 70 20 20 25
Tecnologia Média Média Média Baixa
Capital Social R$ 100.000,00 R$ 100.000,00 R$ 100.000,00 R$ 1.000.000,00
Tipo de Negdcio Indistria e Indistria e Indistria e Comércio
Comércio Comércio Comércio

Core Business

E Estratégia

Atender a regido
com produtos

alimenticios.

Produzir café de
qualidade para
diferentes

paladares.

Produzir uma
linha de pées e
doces de
qualidade e alto

padrao.

Manter um bom
estoque para
atendimento

imediato e baixo

preco.

Tabela 2 — Caracterizacdo das empresas
Fonte — Elaborada pelo autor
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Observa-se, a partir da analise do capital, do faturamento e do nimero de empregados, que,

pesquisamos duas micro empresas, uma empresa média e uma pequena.

4.2 ANALISE DAS PERGUNTAS FECHADAS

Passaremos agora para a analise das perguntas fechadas do questionario aplicado as empresas
pesquisadas. Em cada empresa foram entrevistadas pessoas de diferentes niveis hierarquicos e

funcdes.

Na Camilo Alimentos foram 18 entrevistados, distribuidos da seguinte forma: Presidente e 2
Filhos, Diretor administrativo e 2 auxiliares administrativos, Gerente de vendas e 2 vendedores,

0s 2 encarregados da producéo e 7 ajudantes da producéo.

Na Café Guarani de Barretos, 10 entrevistados, distribuidos da seguinte forma: Presidente e 1
Filho, Gerente de vendas e 2 vendedores, Encarregado de Produgéo e 2 ajudantes de produgéo,
Encarregado Financeiro, Encarregado Administrativo.

Na Panificadora La Maison, 8 entrevistados distribuidos da seguinte forma: Presidente, Gerente

Administrativo e Financeiro e 1 Atendente, Gerente Producéo e 3 ajudantes de producéo.
Na empresa A Construtora 10 entrevistados distribuidos da seguinte forma: Presidente e 2 Filhos,
Gerente, Encarregado Administrativo e Financeiro, 1 vendedor, 1 Encarregado depdsito, 2

motoristas e 1 entregador.

Para as tabelas, foi utilizada a seguinte legenda:

1DTot | |2Disc. | [3Ind | |4 Conc | [scTot | |

que representam:
1-Discordo Totalmente
2-Discordo
3-Indiferente
4-Concordo
5-Concordo Totalmente
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As porcentagens de respostas as afirmativas apresentadas aos entrevistados foram distribuidas da

seguinte forma:

O conhecimento é o
recurso mais importante
para a empresa 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5C Tot

Empresas | Entrev. N° % N° % | N° % N° % N° %
Camilo
Alimentos 18 0% 0% | 2 11% 12 67% 4 22%
Café Guarani 10 0% 0% 0% 5 50% 5 50%
Pan. La
Maison 8 0% 0% 0% 4 50% 4 50%
A Construtora 10 0% 0% 0% 6 60% 4 40%

Tabela 3 — O conhecimento € o recurso mais importante para a empresa.
Fonte: Elaborada pelo autor

Portanto para 89% dos entrevistados da Camilo Alimentos e 100% dos demais entrevistados das

empresas, 0 conhecimento é o recurso mais importante para organizag&o.

A empresa tem como
vantagem competitiva
o0 conhecimento 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5CTot

Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %
Camilo
Alimentos 18 0% 0% 1 6% 15 |83% 2 11%
Café Guarani 10 0% 1 10% 0% 6 60% 3 30%
Pan. La Maison 8 0% 0% 0% 5 63% 3 38%
A Construtora 10 0% 0% 1 10% 8 80% 1 10%

Tabela 4 — A empresa tem como vantagem competitiva o conhecimento.
Fonte: Elaborada pelo autor

O conhecimento é considerado um fator de vantagem competitiva para 90% dos entrevistados, o

que evidencia uma consciéncia da grande importancia do conhecimento para as organizagoes.

O conhecimento é a base

para a estratégia da empresa | 1 D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 0% 0% 7 39% 11 61%

Café Guarani 10 0% 0% 1 10% 4 40% 5 50%

Pan. La Maison 8 0% 0% 0% 2 25% 6 75%

A Construtora 10 0% 1 10% 0% 5 50% 4 40%

Tabela 5 — O conhecimento ¢ a base para a estratégia da empresa.
Fonte: Elaborada pelo autor



-05-

Para 90% dos respondentes da Café Guarani e A Construtora reconhecem que o conhecimento € a
base da estratégia da organizacdo. A estratégia se confunde, nessas empresas familiares, com a
postura adotada pela empresa para enfrentar o mercado. Nas empresas Camilo Alimentos e
Panificadora La Maison, 100% dos entrevistados concordam que o conhecimento constréi a

estratégia da empresa.

O conhecimento é um

recurso abundante em nossa

organizacao. 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 2 11% 3 17% 9 50% 4 22%

Café Guarani 10 0% 4 40% 1 10% 5 50% 0%

Pan. La Maison 8 0% 1 13% 0% 3 38% 4 50%

A Construtora 10 0% 3 30% 1 10% 5 50% 1 10%

Tabela 6 — O conhecimento é um recurso abundante em nossa organizagao.
Fonte: Elaborada pelo autor

Apesar da grande variedade de respostas, nota-se que de 10 a 40% dos entrevistados (de todas as
empresas) ndo consideram que o conhecimento € um recurso abundande na organizacdo. Esse
fato € aparentemente incoerente, dado que nas asser¢des anteriores ja se havia concordado sobre a

importancia do conhecimento nas empresas.

2) Na sua empresa, onde o conhecimento é encontrado?

Nas pessoas que

possuem mais

escolaridade 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 2 11% 3 17% 3 17% 9 50% 2 11%

Café Guarani 10 1 10% 3 30% 0% 5 50% 1 10%

Pan. La Maison 8 1 13% 3 38% 1 13% 2 25% 1 13%

A Construtora 10 1 10% 2 20% 5 50% 5 50% 0%

Tabela 7 — Nas pessoas que possuem mais escolaridade.
Fonte: Elaborada pelo autor

Existe um equilibrio, neste ponto. A opinido dos entrevistados encontra-se bastante dividida,

deixando claro que o nivel de escolaridade ndo é garantia de sucesso na organizacao. Depreende-
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se, com isso, que talvez o conhecimento adquirido em escolas, ou seja, o conhecimento explicito,

ndo seja considerado fator isolado que leva a empresa ao sucesso.

Em todos os funcionarios 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 3 17% 5 28% | 4 |22% 5 28% 1 6%
Café Guarani 10 1 10% 8 80% 0% 1 10% 0%
Pan. La Maison 8 1 13% 1 13%| 2 |25% 3 38% 1 13%
A Construtora 10 0% 3 30% 1 10% 6 60% 0%

Tabela 8 — Em todos os funcionarios.
Fonte: Elaborada pelo autor

A grande variedade de respostas indica que “onde encontrar o conhecimento” é confuso para 30 a
90% dos entrevistados na empresa.

Somente nas pessoas da

familia que sdo envolvidas

com a empresa 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 10 56% 3 17% 1 6% 3 17% 1 6%

Café Guarani 10 3 30% 4 40% 2 20% 1 10% 0%

Pan. La Maison 8 0% 5 63% 1 13% 2 25% 0%

A Construtora 10 1 10% 5 50% 4 40% 0% 0%

Tabela 9 — Somente nas pessoas da familia que sdo envolvidas com a empresa.
Fonte: Elaborada pelo autor

Definitivamente, o conhecimento ndo estd somente com as pessoas da familia envolvidas no
negdcio. O indice de concordancia para esta afirmativa esta entre 5 e 25%; enquanto que 75% dos

entrevistados discordam dessa afirmagéo.

Somente na cabeca do

proprietario 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 6 33% 9 50% 2 11% 1 6% 0%

Café Guarani 10 2 20% 6 60% 2 20% 0% 0%

Pan. La Maison 8 1 13% 6 75% 0% 1 13% 0%

A Construtora 10 6 60% 4 40% 0% 0% 0%

Tabela 10 — Somente na cabeca do proprietario.
Fonte: Elaborada pelo autor

Essa resposta corrobora a anterior, de que, para os entrevistados, o conhecimento ndo esta

somente com o proprietario.



Nas pessoas que
ocupam cargo de

chefe 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 5 28% 7 39% 4 22% 2 11% 0%
Café Guarani 10 1 10% 5 50% 0% 4 40% 0%
Pan. La Maison 8 0% 4 50% 2 25% 2 25% 0%
A Construtora 10 2 20% 5 50% 2 20% 1 10% 0%

Tabela 11 — Nas pessoas que ocupam cargo de chefe.
Fonte: Elaborada pelo autor
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A variedade de respostas dentro de cada empresa revela a existéncia de uma divergéncia a

respeito da origem do conhecimento. H& uma dificuldade em se identificar a fonte do

conhecimento, o que pode se originar de duas possibilidades: a falta de conhecimento sobre o

tema, ou a pouca importancia que se da ao conhecimento.

Neste bloco, iniciamos a identificagdo dos mecanismos de transferéncia do conhecimento,

buscaremos identificar onde ele é criado e desenvolvido dentro das organizaces.

3) Na sua empresa, 0s funcionarios tém acesso ao conhecimento por meio de:

Relatério e memorandos

escritos 1D Tot 2 Disc. 3iInd 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 0% 1 6% 4 22%| 11 |61% 2 11%
Café Guarani 10 1 10% 3 30% 1 10% 4 40% 1 10%
Pan. La Maison 8 2 25% 1 13% 2 25% 3 38% 0%
A Construtora 10 0% 0% 1 10% 9 90% 0%

Tabela 12 — Relatérios e memorandos escritos.

Fonte: Elaborada pelo autor

Nas empresas Camilo Alimentos e A Construtora é de 70 a 90% 0 acesso ao conhecimento por

meio de relatorios e memorandos, nas quais se encontram informacGes sobre a organizacdo. Na

Cafe Guarani e na Panificadora La Maison, no entanto, fica entre 38 e 50% este tipo de

mecanismo de transferéncia, o que precisa ser melhor trabalhado, a fim de se aplicar a

transferéncia do conhecimento tacito para o explicito e disseminar este ultimo na organizacao.
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Manuais de instrucfes 1D Tot 2 Disc 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 0% 2 11% 5 28% 8 44% 3 17%
Café Guarani 10 1 10% 3 30% 2 20% 3 30% 1 10%
Pan. La Maison 8 1 13% 3 38% 0% 4 50% 0%
A Construtora 10 0% 3 30% 3 30% 4 40% 0%

Tabela 13 — Manuais de instrugdes.
Fonte: Elaborada pelo autor

Para 50 % dos entrevistados, identificam o manual como uma fonte de conhecimento; 20% séo

indiferentes e os outros 30% discordam. Esses dados revelam que os manuais devem ser

distribuidos em todos os niveis hierarquicos para a aquisi¢ao de conhecimento.

Internet 1D Tot 2 Disc 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 0% 33% 2 11% 9 50% 1 6%
Café Guarani 10 20% 20%| 3 30% 2 20% 1 10%
Pan. La Maison 8 25% 13%| 1 13% 4 50% 0%
A Construtora 10 0% 0% 3 30% 5 50% 2 20%

Tabela 14 — Internet
Fonte: Elaborada pelo autor

A Internet € um meio ainda ndo identificado de aquisicdo de conhecimento para 30 a 40% dos

entrevistados das empresas: Camilo Alimentos, Café Guarani e Panificadora La Maison. Esse

fato é compreensivel em se tratando de empresas desse tipo, que trabalham diretamente com o

atendimento ao publico, e é onde buscam informac6es sobre seus produtos. Para A Construtora o

indice de concordancia ficou em 70%, pois ela depende da Internet principalmente para a

atualizacdo de seus produtos.

Intranet 1D Tot 2 Disc 3 Ind 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 0% 7 39% 8 44% 3 17% 0%
Café Guarani 10 4 40% 1 10% 3 30% 2 20% 0%
Pan. La Maison 8 2 25% 2 25% 2 25% 2 25% 0%
A Construtora 10 0% 0% 5 50% 3 30% 2 20%

Tabela 15 — Intranet
Fonte: Elaborada pelo autor
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A Intranet ainda é uma ferramenta pouco conhecida pelas empresas pesquisadas. Somente A
Construtora a utiliza e € de vital importancia, principalmente na comunicacdo de reposicdo e
entrega de mercadorias, que é a base da estratégia da empresa. A Camilo Alimentos precisa
descobrir a intranet como ferramenta, ainda mais que ela possui uma filial a 250Km da matriz. As

demais né&o tém porte para tanto.

Reunides formais 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° | % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 0% 0% | 4 |22% 6 33% 8 44%
Café Guarani 10 1 10% 1 10%| 3 |[30% 4 40% 1 10%
Pan. La Maison 8 0% 1 13% 0% 6 75% 1 13%
A Construtora 10 0% 0% 0% 10 100% 0%

Tabela 16 — Reunides formais
Fonte: Elaborada pelo autor

As reunides formais, portanto, sdo importantes meios de transferéncia de informacoes, utilizadas
por todas as empresas pesquisadas. Reunides que ocorrem com participacdo das pessoas
estratégicas para a empresa, acontecem também nos departamentos; quando sdo transmitidas as

metas para cada setor, determinadas pela organizacéo.

4) Na sua empresa, 0s funcionarios adquirem o conhecimento por meio de:

Escola e

uiversidades, por

conta prépria. 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 0% 1 6% 17 | 94% 0%

Café Guarani 10 1 10% 0% 2 20% 7 70% 0%

Pan. La Maison 8 1 13% 4 50% 1 13% 1 13% 1 13%

A Construtora 10 1 10% 1 10% 4 40% 2 20% 2 20%

Tabela 17 — Escolas e universidades por conta propria.
Fonte: Elaborada pelo autor

Entre 70 e 94% das empresas Camilo Alimentos e Café Guarani concordam com a afirmativa, o
que ndo ocorre com a Panificadora La Maison e A Construtora que o indice ficou entre 26 e 40%.

Trata-se, portanto, de outro ponto divergente entre os entrevistados, a semelhanca do que
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encontramos na primeira afirmativa da segunda questfo. E necessario que as empresas deixem

explicita a questdo da escolaridade e sua importancia para a organizacao.

Treinamentos na empresa 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 0% 6% 2 |11% 6 33% 9 50%
Café Guarani 10 0% 3 30%| 1 |10% 6 60% 0%
Pan. La Maison 8 0% 0% 1 [13% 4 50% 3 38%
A Construtora 10 1 10% 0% 1 [10% 6 60% 20%

Tabela 18 — Treinamentos na empresa.
Fonte: Elaborada pelo autor

Os treinamentos realizados na empresa sdo vistos como um ponto forte na disseminacdo do

conhecimento para mais de 60% dos entrevistados. Nesses momentos as pessoas podem trocar

experiéncias entre si. Nas empresas pesquisadas, o treinamento é menos formal e mais

direcionado.

Treinamentos na Tarefa 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 0% 0% 2 11%| 11 |61% 5 28%
Café Guarani 10 0% 2 20% 1 10% 7 70% 0%
Pan. La Maison 8 0% 0% 1 13% 6 75% 1 13%
A Construtora 10 0% 0% 3 30% 6 60% 1 10%

Tabela 19 — Treinamentos na tarefa.
Fonte: Elaborada pelo autor

Os treinamentos realizados visando a melhoria e aprimoramento dos funcionarios em tarefas

especificas € um dos pontos mais fortes de aquisicdo do conhecimento, para 70 a 90% dos

entrevistados da pesquisa.

Observando os mais

experientes 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N | % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 0% | 4 [22%| 11 |61% 3 17%

Café Guarani 10 0% 2 20%| 1 |10% 5 50% 2 20%

Pan. La Maison 8 0% 1 13%| 2 |25% 5 63% 0%

A Construtora 10 0% 0% 2 |20% 6 60% 2 20%

Tabela 20 — Observando os mais experientes.
Fonte: Elaborada pelo autor
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Observa-se que para 60 a 80% dos entrevistados, o funcionario aprende e desenvolve habilidades
acompanhando, observando e estudando os mais experientes na realizacdo das tarefas. Esse fato
nos revela a existéncia de transferéncia de conhecimento tacito para explicito e depois para tacito

novamente pelo método da observacéo.

Suas préprias habilidades e

criatividade 1D Tot 2 Disc. 3iInd 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° | % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 1 6% 0% 11 |61% 6 33%

Café Guarani 10 0% 0% | 3 |30% 6 60% 1 10%

Pan. La Maison 8 0% 1 13%| 1 |[13% 5 63% 1 13%

A Construtora 10 0% 1 10%| 2 |20% 5 50% 2 20%

Tabela 21 — Suas proprias habilidades e criatividades.

Fonte: Elaborada pelo autor

Percebe-se que 70 a 90% dos entrevistados concordam que sua prépria habilidade e criatividade
sdo importantes fontes de conhecimento para a empresa. Revela-se, assim, 0 qudo importante é

incentivar os funcionarios a utilizar seu conhecimento no desempenho das tarefas.
De acordo com a se¢do anterior, o conhecimento na empresa é fonte de vantagem competitiva. As
respostas que seguem nos mostram como € trabalhado esse conhecimento e como se da sua

transferéncia dentro da organizacéo.

5) Na sua empresa ha um processo constante de melhora do conhecimento por meio de:

Desenvolvimento de

novas formas de

comunicagdo 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N | % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 2 11%| 2 |11% 11 61% 3 17%

Café Guarani 10 0% 4 40%| 3 |30% 2 20% 1 10%

Pan. La Maison 8 0% 1 13%| 2 |25% 3 38% 2 25%

A Construtora 10 1 10% 1 10%| 3 |30% 5 50% 0%

Tabela 22 — Desenvolvimento de novas formas de comunicacao.
Fonte: Elaborada pelo autor

Apenas a Cafée Guarani se mostra distante ficando em 30% seu indice de concordancia com a

afirmativa. As demais empresas mostram que investem na implantacdo de novas formas de
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comunicacdo. Esse fato € importante porque mostra que as empresas familiares estdo no caminho

certo na busca pela inovacdo e melhoria continua das formas de comunicacdo para manter o

conhecimento como ponto de vantagem competitiva.

Os funcionarios
visitam outras

organizagoes. 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° | % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 1 6% 3 17% | 7 |39% 4 22% 3 17%
Café Guarani 10 2 20% 5 50%| 1 |[10% 2 20% 0%
Pan. La Maison 8 2 25% 2 25% | 2 |25% 2 25% 0%
A Construtora 10 0% 2 20%| 3 |30% 5 50% 0%

Tabela 23 — Os funcionarios visitam outras organizacdes.
Fonte: Elaborada pelo autor

A visita a outras organizagGes ndo ocorre para 20% dos entrevistados da empresa Camilo

Alimentos e A Construtora e de 50 a 70% dos entrevistados da Café Guarani e Panificadora La

Maison o que as tornam destoantes nesta questdo. Somente os niveis mais elevados da hierarquia

e da linha sucessoria costumam visitar outras empresas a fim de adquirir conhecimento.

A empresa participa de feira

e eventos técnicos e

comerciais 1D Tot 2 Disc. 3iInd 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° | % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 0% 2 11%| 2 [11% 8 44% 6 33%
Café Guarani 10 0% 2 20% | 3 |30% 5 50% 0%
Pan. La Maison 8 1 13% 0% 0% 4 50% 3 38%
A Construtora 10 0% 1 10%| 1 |[10% 8 80% 0%

Tabela 24 — A empresa participa de feiras e eventos técnicos e comerciais.
Fonte: Elaborada pelo autor

A participacdo em feiras e eventos € considerada para 50 a 80% dos entrevistados como um meio

de melhora do conhecimento, pois nesses eventos tem-se acesso as inovacdes tecnoldgicas e a

estratégia de seus concorrentes.
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Existem parcerias

com outras

empresas 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 7 39% 5 28% 5 28% 1 6%

Café Guarani 10 0% 4 40% 0% 5 50% 1 10%

Pan. La Maison 8 1 13% 4 50% 0% 1 13% 2 25%

A Construtora 10 1 10% 0% 3 30% 6 60% 0%

Tabela 25 — Existem parcerias com outras empresas.
Fonte: Elaborada pelo autor

Ainda que 10 a 60% dos entrevistados discordem. Para as pessoas que ocupam cargos
estratégicos na empresa que sdo 40%, concordam que existe a parceria com outras empresas.
Essas parcerias tém sido consideradas a solucdo para as empresas familiares pequenas, que
enfrentam uma concorréncia global. Por meio do auxilio mutuo, € possivel enfrentar a

concorréncia de multinacionais que compram talentos e conhecimento no mercado.

Existem investimentos em

pesquisa e desenvolvimento | 1 D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % | N | % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 2 11%| 3 |17%| 10 |56% 3 17%

Café Guarani 10 0% 2 20% 0% 7 70% 1 10%

Pan. La Maison 8 1 13% 1 13%| 2 |25% 4 50% 0%

A Construtora 10 1 10% 0% | 2 [20% 5 50% 2 20%

Tabela 26 — Existem investimentos em pesquisa e desenvolvimento.
Fonte: Elaborada pelo autor

De 50 a 80% dos entrevistados, concordam com a existéncia, na empresa, de investimento em
pesquisa e desenvolvimento. Esse item é também de grande importancia, dado que, conforme
discorremos anteriormente, o conhecimento é um importante diferencial da empresa em relacéo

as suas concorrentes.

Séo promovidos encontros

técnicos na comunidade

empresarial 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° | % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 3 17%| 3 |17% 12 67% 0%

Café Guarani 10 0% 2 20%| 4 |40% 4 40% 0%

Pan. La Maison 8 0% 2 25%| 1 |13% 5 63% 0%

A Construtora 10 1 10% 3 30%| 1 |10% 5 50% 0%

Tabela 27 — S&o promovidos encontros técnicos na comunidade empresarial.
Fonte: Elaborada pelo autor
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Além da participacdo em feiras e eventos, de 40 a 65% dos entrevistados concordam com a
participacdo em encontros técnicos. Nesses encontros as empresas tém acesso as novas
tecnologias e a novas formas de execucgédo do trabalho, além de troca de experiéncias com outras

organizagoes.

6) O conhecimento é produto do uso da inteligéncia e o processo decisério deve incentivar isso

Na Sua empresa.:

A estrutura é rigida 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5 C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N | % N° % N° %
Camilo Alimentos 18 0% 0% | 4 |22%| 14 |78% 0%
Café Guarani 10 0% 4 40%| 1 [10% 4 40% 1 10%
Pan. La Maison 8 2 25% 2 25% | 2 |25% 1 13% 1 13%
A Construtora 10 0% 4 40%| 4 [40% 1 10% 1 10%

Tabela 28 — A estrutura € rigida.
Fonte: Elaborada pelo autor

De acordo com a tabela acima a estrutura das empresas pesquisadas € rigida, pois o indice de
indiferenca a concordancia ficou entre 10 e 80% para os entrevistados, o que dificulta o processo
de transferéncia do conhecimento tacito para explicito. A familia fundadora detém o poder e

direciona a empresa por meio do que ela acredita ser o melhor, utilizando-se de seu conhecimento

tacito.

O processo decisorio é centrali-

-zado no Patriarca 1D Tot 2 Disc. 3iInd 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° | % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 5 28% | 5 |28% 7 39% 1 6%

Café Guarani 10 0% 4 40%| 2 |20% 3 30% 1 10%

Pan. La Maison 8 1 13% 4 50% 0% 3 38% 0%

A Construtora 10 0% 6 60%| 1 |10% 2 20% 1 10%

Tabela 29 — O conhecimento é o recurso mais importante para a empresa.
Fonte: Elaborada pelo autor

Os entrevistados se dividem quanto a centralizacdo do processo decisério. Além do patriarca,

outras pessoas da organizacgao participam das decisdes.
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As pessoas tém

habilidade de

expor suas idéias 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5CTot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 2 11% | 4 |22% 11 61% 1 6%

Café Guarani 10 1 10% 1 10% | 2 |20% 6 60% 0%

Pan. La Maison 8 1 13% 1 13% 0% 6 75% 0%

A Construtora 10 0% 1 10% | 1 |10% 8 80% 0%

Tabela 30 — As pessoas tém habilidade de expor suas idéias.
Fonte: Elaborada pelo autor

Por se tratar de empresas pequenas e com pouca hierarquia, ha facilidade dos funcionarios
exporem suas ideias € o que afirmam 60 a 80% dos entrevistados. Contudo, percebe-se que, para
algumas pessoas, ainda € dificil se expressar. Cabe as empresas, portanto, viabilizar e esclarecer o

caminho de comunicacao.

Os funcionéarios mais

conhecedores sdo mais

valorizados 1D Tot 2 Disc. 3iInd 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° | % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 1 6% 4 22%| 4 |22% 7 39% 2 11%

Café Guarani 10 1 10% 0% 1 |10% 6 60% 2 20%

Pan. La Maison 8 0% 4 50% 0% 4 50% 0%

A Construtora 10 0% 3 30%| 5 |50% 2 20% 0%

Tabela 31 — Os funcionarios mais conhecedores sdo mais valorizados.

Fonte: Elaborada pelo autor

Para os entrevistados da Camilo Alimentos, Café Guarani e Panificadora La Maison num total de
50 a 80%, o maior nivel de conhecimento dos funcionarios garante a eles uma maior valorizacéo.
Se o funcionario tem mais experiéncia ou conhecimento pratico sobre o0 negocio da empresa,

consequientemente ele é mais valorizado. O que é destoante na A Construtora onde apenas 20%

concordam.

Os problemas séo discutidos

em grupos 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5C Tot
Empresas Entrev. N° % N° % N° % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 0% 4 22%| 2 |11% 8 44% 4 22%

Café Guarani 10 0% 2 20%| 2 |20% 5 50% 1 10%

Pan. La Maison 8 1 13% 2 25%| 1 |13% 4 50% 0%

A Construtora 10 0% 2 200 1 |10% 6 60% 1 10%

Tabela 32 — Os problemas séo discutidos em grupos.
Fonte: Elaborada pelo autor
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De acordo com 50 a 70% dos entrevistados, os problemas sdo discutidos em grupos, o que
confirma a importancia das reunides formais nas empresas pesquisadas. E nesses momentos que
0s empregados tém maior acesso ao conhecimento. Tendo em vista o fato que nas empresas
familiares o baixo grau de hierarquia facilita esses encontros, propiciando uma maior agilidade

dos processos.

A cultura da empresa ndo

facilita a transferéncia de

conhecimento 1D Tot 2 Disc. 3Ind 4 Conc 5C Tot

Empresas Entrev. N° % N° % N° | % N° % N° %

Camilo Alimentos 18 3 17% 1 6% 9 |50% 5 28% 0%
Café Guarani 10 0% 4 40%| 2 |20% 1 10% 3 30%
Pan. La Maison 8 0% 6 5% | 2 |25% 0% 0%
A Construtora 10 0% 3 30%| 3 |30% 3 30% 1 10%

Tabela 33 — A cultura da empresa néo facilita a transferéncia de conhecimento.
Fonte: Elaborada pelo autor

Para 50% dos entrevistados da Camilo Alimentos sdo indiferentes, porque eles j& fazem a
transferéncia do conhecimento tacito para o explicito por meios intencionais (como veremos
adiante). Contudo, para as outras trés empresas, a cultura ndo dificulta a transferéncia de
conhecimento, e assim 0 conhecimento tacito pode ser transformado em explicito e disseminado
na organizacdo. O que torna conflitante quando questionados sobre a estrutura ser rigida, € o

indice de concordancia ficou entre 10 e 80%.

4.3 ANALISE DAS PERGUNTAS ABERTAS

Passaremos agora para a analise das perguntas abertas do questionario aplicado as empresas. Em

seguida, confrontando-se as respostas buscar-se-a chegar a algumas conclusdes.

1) O que vocé considera importante para que a sua empresa seja mais competitiva?

Buscar-se-a por intermédio desta pergunta descobrir quais fatores da empresa 0s entrevistados

consideram mais importantes em relacdo a competitividade enfrentada pela mesma.
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Contetido Representatividade %
Trabalho em equipe 4 14,81%
Transferéncia de conhecimento 3 11,11%
Preco Baixo 1 3,70%
Bom atendimento 6 22,22%
Qualidade 3 11,11%
Diferencial de produto 1 3,70%
Aumentar 0 mix de produtos 1 3,70%
Estudar o concorrente 1 3,70%
Investimento em tecnologia 3 11,11%
Autonomia para funcionario 1 3,70%
Investimento no pessoal 3 11,11%
Café Guarani de Barretos
Conteudo Representatividade %

Qualidade 2 12,50%
Bom atendimento 2 12,50%
Incentivar o funcionario 1 6,25%
Preco 1 6,25%
Maquinas modernas 2 12,50%
Seriedade 1 6,25%
Bastante conhecimento 2 12,50%
Pesquisa 1 6,25%
Interagir com a sociedade 2 12,50%
Comunicacao 1 6,25%
Foco no cliente 1 6,25%
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Conteudo Representatividade %
Recursos Financeiros 2 9,52%
Atendimento 1 4,76%
Logistica 1 4,76%
Inovagdo 3 14,29%
Estudar o mercado 2 9,52%
Produtos diferenciados 2 9,52%
Conhecimento 4 19,05%
Propaganda e marketing 1 4,76%
Preco baixo 1 4,76%
Treinar funcionarios 4 19,04%
A Construtora Materiais para Construcao
Conteudo Representatividade %

Conhecimento 4 23,53%
Tecnologia 1 5,88%
Comunicagao 1 5,88%
Integracdo funcionarios 2 11,76%
Acompanhar o mercado 2 11,76%
Atendimento 3 17,65%
Qualidade dos Produtos 2 11,76%
Preco 2 11,76%

Apesar da grande diversificacdo das respostas, em todas as empresas a questdo do conhecimento

teve uma énfase baixa em torno de 20%. A Panificadora La Maison, no entanto, revela um

comportamento conflitante com aquele apresentado nas respostas as perguntas fechadas. A

Construtora, por outro lado, foi bastante coerente em suas respostas.

Identificaremos com a préxima questdo qual a percepgdo que os entrevistados tém em relacdo ao

conhecimento em comparagdo a uma empresa ndo-familiar.
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Conteudo Representatividade %
N&o 12 60%
Sim 5 25%
Depende do nivel de conhecimento dos
Funcionarios 3 15%
Café Guarani de Barretos

Contetido Representatividade %
Né&o 2 20%
Sim 6 60%
Depende do gerente 1 10%
Igual 1 10%
Panificadora La Maison

Conteudo Representatividade %
Né&o 2 25%
Sim 2 25%
Depende do grau de instrucéo dos
Funcionarios 4 50%
A Construtora Materiais para Construcao

Conteudo Representatividade %
Com certeza 5 50%
Discordo 5 50%

Entre 50 e 60% dos entrevistados da Camilo Alimentos e de A Construtora forma contra a idéia

que as empresas nao-familiares possuem mais conhecimento. Provavelmente, isso se deve ao fato
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de que a Camilo Alimentos ja se encontra em uma fase na qual o conhecimento é abundante e
disseminado na organizagdo, e A Construtora esta comecando a identificar a importancia do
conhecimento na empresa. As demais, devido ao seu pequeno porte, ainda ndo conseguem buscar

este conhecimento, dai o seu alto indice de concordancia com a pergunta.

Em relacdo a superacdo das empresas familiares quanto ao quesito de se ter menos conhecimento

do que uma ndo-familiar os entrevistados apontaram as seguintes alternativas.

3) Como a empresa familiar pode superar esta questao?

Camilo Alimentos

Conteudo Representatividade %
Descentralizando poder 1 4,76%
Investindo no funcionario 10 47,62%
Tendo funcionario com conhecimento 2 9,52%
Investindo em Tecnologia 1 4,76%
Contratando mais pessoas 2 9,52%
Separando a familia dos negocios 3 14,29%
Investindo na empresa 1 4,76%
Discutindo ideias 1 4,76%
Café Guarani de Barretos

Conteudo Representatividade %
Atualizando conhecimento 4 36,36%
Valorizando funcionario 1 9,09%
Organizando a empresa 2 18,18%
Pagando faculdade para funcionario 1 9,09%
Compartilhando o conhecimento 2 18,18%
Contratando méo-de-obra especializada 1 9,09%
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Panificadora La Maison

Conteudo Representatividade %
Tendo lideranca 1 6,67%
Tendo unido 1 6,67%
Profissionalismo 1 6,67%
Tendo e buscando conhecimento 7 46,67%
Treinamentos 4 26,67%
Qualificando do patriarca aos funcionarios 1 6,67%
A Construtora Materiais para Construcao

Conteudo Representatividade %
Contratando profissionais 4 40,00%
Dividindo o conhecimento 1 10,00%
Cursos 1 10,00%
Trabalhando mais 2 20,00%
Né&o sabe 2 20,00%

Apds analise das tabelas, podemos destacar que todas as empresas sabem como superar a falta de
conhecimento: contratando funcionarios qualificados, investindo em treinamentos para 0s
funcionarios, disseminando o conhecimento na organizacao, entre outros. Acreditamos que essa
seja uma questdo de extrema importancia para que as empresas familiares possam crescer e
superar as nio-familiares. E preciso superar a falta de conhecimento, o qual deve, ainda, ser

constantemente renovado e disseminado.

Buscar-se-4 identificar as diferencas segundo os entrevistados no processo de transferéncia de
conhecimento entre a empresa familiar e a ndo-familiar. O que sera de vital importancia na busca

pela profissionalizacao.

4) Quais as principais diferencas na questdo da transferéncia de conhecimento entre a sua

empresa e uma nao-familiar?
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Conteudo Representatividade %
Distéancia entre diretores/colaboradores 2 9,52%
Familiar é mais rigido 5 23,81%
Poucos funcionarios 1 4,76%
Pagando faculdade para funcionario 1 4,76%
Democracia 1 4,76%
Melhores treinamentos na nao familiar 1 4,76%
Né&o sabe 2 9,52%
Capacitando funcionarios 3 14,29%
O conhecimento é passado na hierarquia 2 9,52%
Poder de deciséo 1 4,76%
Né&o familiar, medo de perder emprego 2 9,52%
Café Guarani de Barretos

Conteudo Representatividade %
Pensamento diferente das pessoas 1 9,09%
Familiar tem mais tempo de convivio 1 9,09%
Troca mais conhecimento 1 9,09%
Incentivando o funcionario 1 9,09%
A transferéncia de geracao para geracao 2 18,18%
Maior confianca empresa familiar 1 9,09%
Centralizacdo do conhecimento 2 18,18%
Né&o familiar mais de um gestor 1 9,09%
Tem mais tradicdo 1 9,09%
Panificadora La Maison

Conteudo Representatividade %
Na familiar tem mais unido e autonomia 2 20,00%
Ha confuséo entre familia e negdcios 1 10,00%
Falta conhecimento técnico na familiar 2 20,00%
Empresa familiar h4 confianca um no outro 2 20,00%
O gerenciamento é centralizado 1 10,00%
O conhecimento é passado formalmente 2 20,00%
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A Construtora Materiais para Construcao

Conteudo Representatividade %
Centralizacdo de decisdes 2 20,00%
Estrutura formal 3 30,00%
Nenhuma 1 10,00%
Né&o sabe 2 20,00%
Poucas pessoas 1 10,00%
Pesquisa 1 10,00%

Entre a variedade de respostas podemos destacar a estrutura rigida, centralizacdo de poder, entre
outras de uma empresa familiar. Mas também ha fatores positivos, como a baixa hierarquizacao,
que facilita o processo de transferéncia de conhecimento, contudo precisa ser incentivado a inter-

relacdo entre as pessoas.

Utilizando o modelo de Nonaka e Takeuchi procuramos identificar nas empresas familiares, qual
etapa da criagcdo do conhecimento ela se enquadraria.

5) Dentro do modelo de Nonaka, como sua empresa se enquadraria?®

Camilo Alimentos

Conteudo Representatividade %
Socializacao 2 11,12%
Externalizagéo 16 88,90%

Café Guarani de Barretos

Conteudo Representatividade %
Socializacao 9 90,00%
Externalizacédo 1 10,00%

¥ Nessa questdo, foi apresentado ao entrevistado o modelo de Nonaka e Takeuchi (reproduzido na pagina 53 deste
trabalho) para que o respondente baseasse nele sua resposta.
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Panificadora La Maison

Conteudo Representatividade %
Socializacao 7 87,50%
Internalizacao 1 12,50%

A Construtora Materiais para Construcao

Conteudo Representatividade %
Socializacao 8 72,72%
Externalizagéo 1 18,18%
Internalizacao 1 9,09%

Conforme tem sido constatado ao longo deste trabalho, a empresa Camilo Alimentos, vem
transferindo o conhecimento tacito para explicito. Nas outras empresas ainda é em torno de 80 a
90% a incidéncia do conhecimento tacito. Esse dado as deixa em desvantagem no mercado,
porque se tornam dependentes do detentor deste conhecimento, que ndo pode deixar a empresa

sem prejuizo desta.

Cabe a essas organizacdes iniciar o processo de transferéncia do conhecimento tacito para
explicito, utilizando-se ferramentas tais como: manuais, treinamentos, reunides, entre outros.

Essa acdo é importante para que ndo percam a vantagem competitiva gerada pelo conhecimento.

Partindo da hip6tese de se haver pouco conhecimento explicito na empresa familiar, a seguinte
pergunta tem por objetivo investigar se os entrevistados entendem o conhecimento tacito sendo o

mais adequado para sua empresa.
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6) Vocé considera que o conhecimento tacito é mais adequado para seu tipo de empresa?

Camilo Alimentos

Conteudo Representatividade %
Néo 15 78,94%
Sim 1 5,26%
Todos conhecimentos sdo importantes 1 15,78%
Café Guarani de Barretos
Conteudo Representatividade %
Nao 2 20,00%
Sim 8 80,00%
Panificadora La Maison
Conteudo Representatividade %
Nao 1 12,50%
Sim 5 62,50%
Depende da situacédo 2 25,00%
A Construtora Materiais para Construcao
Conteudo Representatividade %
Nao 4 40,00%
Sim 6 60,00%

Por meio dessas respostas, mais uma vez se percebe que a Camilo Alimentos ja estd em um

estagio bastante avancado da transferéncia do conhecimento, pois para 80% dos entrevistados

discordam da pergunta. Nas outras empresas, no entanto, visualiza-se ainda o conhecimento

tacito como o mais importante. Conforme afirmamos, essas organizacdes familiares precisam se
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conscientizar a respeito das vantagens de se ter conhecimento explicito em maior quantidade na
organizacao, pois é esse tipo de conhecimento que trara padronizacao e deixara a empresa sempre

preparada para trabalhar com a falta de funcionéarios que detenham o conhecimento tacito.

Outro fator relevante, identificado principalmente nas respostas dos entrevistados da empresa A
Construtora, é que 60% ja conseguem visualizar o conhecimento tacito como ndo sendo o melhor
para a empresa. Esse é o caminho que deve ser seguido para a implantacdo da transformacéo de

conhecimento tacito em explicito, o que podera conduzir a empresa ao sucesso no futuro.

A sétima pergunta tem por objetivo descobrir se para os entrevistados as empresas familiares

podem ser comparadas a ndo-familiares quanto a sua gestao.

7) Empresas familiares ttm um perfil gerencial que ndo pode ser comparado com empresas

nado-familiares?

Camilo Alimentos

Conteudo Representatividade %
Né&o 12 60,00%
Sim 3 15,00%
Depende 5 25,00%

Café Guarani de Barretos

Conteudo Representatividade %
Nao 4 40,00%
Sim 5 50,00%
As decisdes sao diferentes 1 10,00%
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Panificadora La Maison

Conteudo Representatividade %
Né&o 2 25,00%
Sim 5 62,50%
Depende da situacédo 1 12,50%

A Construtora Materiais para Construcao

Conteudo Representatividade %
Né&o 5 50,00%
Sim 4 40,00%
O perfil é diferente 1 10,00%

E interessante notar que na Camilo Alimentos e A Construtora para 50 a 60% dos entrevistados
se pode comparar a gestdo de uma empresa familiar a de uma empresa ndo-familiar, é que elas ja
processam ou estdo em vias de iniciar o processo de transferéncia do conhecimento tacito para o
explicito. Esse dado reforca a idéia segundo a qual a comunicacao é de fundamental importancia

para a profissionalizacdo da gestdo de uma empresa familiar.

Na Café Guarani e Panificadora La Maison, muitas das decisfes ainda sdo tomadas levando-se
em consideracdo seus modelos empirico-praticos no mercado em que atuam. A auséncia (ou
deficiéncia) de transferéncia do conhecimento tacito para explicito esta ligada, portanto, a sua

dificuldade de profissionalizar sua gestéo.

A sucessdo familiar, quando realizada corretamente pode determinar o sucesso da empresa, 0
trabalho que tem como tema conhecimento ndo poderia deixar de tratar este assunto, portanto, a
proxima pergunta refere-se a transferéncia do conhecimento dentro da linha sucessoria da

empresa.

8) O conhecimento gerencial e operacional é transferido por heranca, dentro da linha

sucessoria?
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Conteudo Representatividade %
Né&o 8 34,78%
Sim 12 52,17%
Sé&o aprimorados 2 8,70%
Algumas coisas 1 4,35%
Café Guarani de Barretos

Conteudo Representatividade %
Né&o 5 38,46%
Sim 5 38,46%
Mais novos, mais conhecimento 1 7,69%
Existem excegdes 1 7,69%
A sucessao pode dar certo ou errado 1 7,69%
Panificadora La Maison

Conteudo Representatividade %
Né&o 1 12,50%
Sim 5 62,50%
Depende da situacéo 2 25,00%
A Construtora Materiais para Construcao

Conteudo Representatividade %
Né&o 5 50,00%
Sim 3 30,00%
Depende o perfil da pessoa 1 10,00%
Né&o sabe 1 10,00%

Os valores apresentados indicam um equilibrio quanto o conhecimento ser transferido aos

sucessores, e, percebe-se que outras possibilidades também sdo apontadas, como: perfil, existem

exce¢Bes, 0 mais novo tem mais conhecimento. Essa ddvida em relacdo ao montante de
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conhecimento transferido por heranca pode levar a realizacdo de trabalhos investigativos desse

processo.

Em todas as empresas pesquisadas encontramos o proprietario presente no dia-a-dia, assim ele

estando presente diariamente seria ele, o Unico responsavel pelo sucesso da empresa.

9) O dono € o unico conhecedor do negdcio e responsavel pelo seu sucesso?

Camilo Alimentos

Conteudo Representatividade %
Né&o 18 78,26%
Sucesso € de todos 5 21,74%

Café Guarani de Barretos

Conteudo Representatividade %
Né&o 10 66,67%
Depende de todos funcionarios 2 13,33%
Toda a familia 1 6,67%
O conhecimento € compartilhado 2 13,34%
Panificadora La Maison

Conteudo Representatividade %
Né&o 2 20,00%
A equipe é responsavel pelo sucesso 5 50,00%
O conhecimento é compartilhado 3 30,00%
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A Construtora Materiais para Construcao

Conteudo Representatividade %
Néo 10 100,00%

Observa-se que para todas as empresas 0 dono ndo é o Unico responsavel pelo sucesso da
empresa, € apontado como o sucesso sendo da equipe. Percebe-se também que Café Guarani e a
Panificadora La Maison apontam o compartilhamento do conhecimento como fator para levar a

empresa ao Sucesso.

Nesta Gltima pergunta buscamos identificar pontos semelhantes trabalhados pelas empresas,

guanto a competitividade enfrentada por elas.

10) Como sua empresa trabalha com a questdo da competitividade?

Camilo Alimentos

Conteudo Representatividade %
Pesquisa os concorrentes 3 13,64%
Investir em treinamento 2 9,10%
Investindo em equipamento 1 4,55%
Qualidade do produto 3 13,64%
Aumentando mix de produto 3 13,64%
Preco baixo 4 18,18%
Marketing 2 9,09%
Investimento em tecnologia 1 4,55%
Atendimento ao cliente 3 13,64%




Café Guarani de Barretos
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Conteudo Representatividade %
Preco Baixo 1 6,67%
Valorizacdo do produto 2 13,33%
Marketing 2 13,33%
Promoc0des 2 13,33%
Melhoria continua 1 6,67%
Aumentando o conhecimento 2 13,33%
Diminuicao de conflitos 1 6,67%
Criatividade 1 6,67%
Valorizacao do cliente 2 13,33%
Né&o sabe 1 6,67%
Panificadora La Maison

Conteudo Representatividade %
De forma ética 1 8,33%
Bom Atendimento 2 16,66%
Com diferencial de mercado 2 16,67%
Né&o sabe 1 8,33%
Qualidade 3 25,00%
Marketing 1 8,33%
Higiene 1 8,33%
Organizacao 1 8,33%
A Construtora Materiais para Construcao

Conteudo Representatividade %
Mais tecnologia 1 6,25%
Investimento em conhecimento 3 18,75%
Valorizacao das pessoas 1 6,25%
Valorizacdo dos clientes 4 25,00%
Anélise dos concorrentes 3 18,75%
Precos 1 6,25%
Qualidade 2 12,50%
Propaganda 1 6,25%
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Vérias foram as respostas. Contudo, 20% dos entrevistados apontaram a importancia dos
investimentos no conhecimento e outros 20% no atendimento ao cliente. Reconhece-se, portanto,
que o conhecimento é um ponto de vantagem competitiva para as empresas familiares
pesquisadas, assim como a qualidade no atendimento ao cliente.
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CAPITULO5
CONSIDERAC;C)ES FINAIS

Todo este trabalho teve como intengdo pesquisar o seguimento de empresas familiares e a gestéo
do conhecimento. O objetivo foi encontrar respostas para saber se o conhecimento é estratégico e
identificar os mecanismos utilizados pela empresa para fazer a transferéncia do conhecimento
tacito para explicito. Para responder a estas questdes o problema apresentado foi: “O
conhecimento em empresas familiares é considerado estratégico? Quais mecanismos sdo usados

para a transferéncia do conhecimento tacito para explicito?”

A partir dos resultados das entrevistas e do referencial tedrico, pode-se afirmar que todas as
empresas pesquisadas reconhecem a importancia do conhecimento dentro da organizacdo, sabem
que ele é estratégico e que € ponto de vantagem competitiva frente aos seus concorrentes. Estéo,
portanto, de acordo com Kroght et al (op. cit.), segundo 0s quais “a estratégia da empresa deve

reconhecer o conhecimento como um fator importante”.

As empresas Café Guarani, Panificadora La Maison e A Construtora, entretanto, ainda ndo sabem
como transformar o conhecimento tacito (abundante dentro da organiza¢do) em conhecimento
explicito. Esse conhecimento poderia incorporar profissionalismo a administracdo familiar, pois
deixaria de estar apenas nas pessoas da familia ou nas que ocupam cargo de chefia,
disseminando-se entre todos os colaboradores. Em uma empresa moderna de gestdo altamente

profissionallizada o que uma pessoa sabe, todas as outras também saber&o.

Para superar estes desafios, a pesquisa apontou a existéncia, nas empresas familiares, de
transferéncia do conhecimento, como a observacdo dos mais experientes, reunides formais e
treinamentos na empresa e na tarefa. Portanto, essas empresas ja visualizam (em maior ou menor
grau) que a inter-relacdo entre departamentos e empregados de todos os niveis hierarquicos é o

modelo ideal para transferéncia do conhecimento dentro da organizagéo.

Conforme se afirmou anteriormente, o caminho para a empresa familiar manter o conhecimento

como vantagem competitiva é a transferéncia do conhecimento tacito para explicito e sua
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disseminacdo dentro da organizacdo, em todos 0s niveis hierarquicos e departamentos dentro da

empresa.

Observa-se que a Camilo Alimentos esta a frente das outras no quesito transferéncia do
conhecimento técito para explicito, pois j& utiliza relatorios, manuais e memorandos para
disseminar o conhecimento dentro da empresa. Além disso, incentiva-se na organizacdo que

todos relatem suas atividades a toda a empresa, por meio dos instrumentos citados.

As demais empresas pesquisadas no trabalho ndo conseguem ainda manter o conhecimento
dentro da organizacgéo, perdendo muito de seus talentos para outras empresas. Apesar de sofrerem
as consequéncias de ndo transferir o conhecimento tacito para explicito ndo conseguem
identificar a vantagem de se ter o conhecimento explicito em abundancia na organizacao, esse
dado ficou evidente nas respostas dadas pelas referidas empresas para a sexta questdo aberta do

questionario.

Utilizando-se 0 modelo de Nonaka para identificar em qual estdgio de transferéncia do
conhecimento as empresas pesquisadas se encontram, percebeu-se que a Café Guarani, a
Panificadora La Maison e A Construtora atualmente estdo na etapa chamada de
SOCIALIZACAO (conhecimento tacito para tacito), na qual a disseminacdo do conhecimento

ocorre por meio de observacdo dos mais experientes, na realizacdo dos processos da organizagao.

Contudo, esse processo de transferéncia se restringe a observagdo e execucdo O que ndo
contempla o modelo de sucesso, que € passar sistematicamente todo o conhecimento técito para
explicito, de forma que todos dentro da organizacdo tenham acesso ao conhecimento dos

processos necessarios para a realizacdo da tarefa.

Acredita-se que o ponto de sucesso da empresa familiar seja alcancar a etapa de
EXTERNALIZACAO (conhecimento tacito para explicito), na qual o conhecimento e as

habilidades individuais sdo transformados em conceitos comuns.
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A partir da observacdo dos processos na Camilo Alimentos, pode-se inferir que a empresa ja se
encontra na etapa de EXTERNALIZACAO do modelo de Nonaka, pois 88% dos entrevistados,
reconhecem na empresa essa transferéncia de conhecimento, apontando sua existéncia nas
entrevistas. A disseminacdo do conhecimento na empresa ocorre por meio de relatorios e

reunides em grupo.

Provavelmente, as empresas Café Guarani, Panificadora La Maison e A Construtora tém grandes
possibilidades de conseguir fazer a transferéncia do conhecimento tacito para o explicito devido
ao baixo grau de hierarquia. Contudo, elas precisam trabalhar a formalizacdo desta transferéncia.
A partir desta pesquisa, concluimos que essa transferéncia formal pode ser estruturada por meio
de relatorios, manuais, reunides formais e treinamentos. A melhor forma de se executar a
atividade com agilidade, diminuicdo de erros e rapidez nos processos é a disseminacdo do
conhecimento por toda a organizacéo, o que, aliado a estratégia da empresa, podera conduzi-la ao

SUCEeSSO.

Portanto, como as questdes “O conhecimento em empresas familiares é considerado estratégico?
Quais mecanismos sdo usados para a transferéncia do conhecimento tacito para explicito?”, pode-
se afirmar que o conhecimento é estratégico para as empresas familiares pesquisadas. Os
mecanismos utilizados para a transferéncia do conhecimento tacito para explicito sao
principalmente: reunides formais e treinamentos na empresa e na tarefa. Contudo, deve-se unir a
esses mecanismos as outras formas de disseminar o conhecimento na organizagdo como:

relatérios, manuais e memorandos.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa se realizou por meio do estudo de quatro casos de empresas familiares localizadas
na cidade de Barretos (Séo Paulo). Essa limitacdo impede que generalizem os resultados obtidos
por meio de ferramentas estatisticas. Contudo, os resultados da aplicagdo do questionario podem
ser utilizados como ponto de reflexdo para as demais organizagfes familiares que desejam

identificar o conhecimento em sua empresa.
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5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA E RECOMENDACOES

Espera-se que o desenvolvimento deste estudo tenha contribuido para confirmar a necessidade da
realizacdo de um maior aprofundamento sobre o tema, para que se obtenham contribuicdes para o

meio académico e o pratico.

No entanto, € possivel se afirmar que as empresas familiares pesquisadas devem buscar
transformar o conhecimento tacito em explicito por meio dos mecanismos citados, assim como
dissemina-lo na organizacdo, a fim de ndo perderem o ponto de vantagem competitiva gerado

pelo conhecimento.

Para uma continuidade ou aprofundamento deste trabalho, visto o tema ser imprescindivel para
toda e qualquer organizacdo, sugere-se a escolha de um universo amostral maior, que englobe
empresas familiares de diversas cidades e regides do pais, a fim de que se possam chegar a

conclusbes mais gerais.
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APENDICE A
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Barretos, 7 de Novembro de 2005

Prezado(a) Senhor(a)

Sou aluno do programa de pés-graduacao da area de alinhamento organizacional, do programa de
mestrado em Administragdo da Universidade Paulista da cidade de S&o Paulo e venho pelo
presente solicitar sua colaboracdo para minha dissertacdo de mestrado.

O projeto de pesquisa refere-se a Transferéncia do Conhecimento Téacito para Explicito em
empresas familiares da cidade de Barretos. E sua empresa foi selecionada a partir da lista de
empresas fornecida pela Secretaria de Desenvolvimento Econdmico da cidade de Barretos e por
se tratar de uma empresa familiar objeto de estudo deste trabalho.

As perguntas apresentadas no questionario referem-se a forma como as organizagdes transferem
0 conhecimento. Portanto, a participacdo de pessoas de todos os setores e niveis hierarquicos da
empresa se faz necessario, devido sua importancia frente ao tema apresentado.

Gostaria de solicitar a presenca do pesquisador durante as respostas ao questionario, devido se
tratar de um tema que possa gerar duvidas aos entrevistados.

Agradeco antecipadamente, tendo a certeza de que sua participacao sera fator primordial para o
desenvolvimento do trabalho. Caso necessite de maiores informagdes coloco-me a disposicao por
intermédio do e-mail: leandro.ferreira@bol.com.br ou pelos telefones (17) 3322-1253 ou (17)
9706-1120

Atenciosamente,

Leandro de Oliveira Ferreira
Mestrando






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



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

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



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

