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RESUMO

Este estudo analisa a relacao entre cultura organizacional e gestédo do conhecimento
em duas empresas do setor automobilistico. A investigacdo desse setor se justifica
pela sua importancia no mercado brasileiro e seu papel na utlizagdo de alta
tecnologia e processos de aprendizagem e aprimoramento do conhecimento. A
pesquisa foi realizada em duas fases, sendo a primeira um levantamento qualitativo
dos elementos da cultura organizacional das duas empresas estudadas e da analise
dos processos de gestdo do conhecimento existentes (geracdo, uso e
compartilhamento), realizado com o gestor de Recursos Humanos de cada
organizagdo. A segunda fase foi quantitativa, aplicando-se um questionario a
amostras aleatorias de funcionarios das duas empresas, tabulando as percepc¢des
pessoais dos respondentes com o auxilio de uma escala Likert para responder as
perguntas de pesquisa. A partir destes dados, foi feita uma relacdo entre cultura
organizacional como varidvel independente, analisando o seu papel como
facilitadora ou inibidora da aplicacdo dos processos de gestdo do conhecimento,
comparando-se a seguir as duas empresas. Os resultados revelam culturas
organizacionais distintas nas duas empresas, que corroboram a teoria. A empresa 1
mostra-se mais rigida e hierarquizada, com o poder e a comunicacdo mais
centralizados, com processos de gestdo do conhecimento mais direcionados para a
execucao das tarefas atuais, e com um enfoque de curto prazo. Por outro lado, a
empresa 2 mostra-se mais flexivel, com divisdo de responsabilidade na tomada de
decisdo e formacdo de grupos de trabalho para construgdo de conhecimento,
pensando mais em longo prazo, permanéncia do conhecimento na empresa e
valorizacdo dos talentos. Conclui-se que a cultura organizacional caracteristica das
empresas de cultura inovadora de estrutura plana e flexivel cria um ambiente
propicio para o desenvolvimento de processos de gestdo do conhecimento, como
geracao, uso e compartilhamento do conhecimento.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Gestao do Conhecimento. Industria
Automobilistica.



ABSTRACT

This study analyzes the relationship of organizational culture and knowledge
management in two companies from automobile sector. The investigation of this
sector is because of your importance in the Brazilian market and your role as using
advanced technology, learning processes and the refinement of knowledge. The
research was accomplished in two phases, the first being a qualitative survey of the
elements of the organizational culture of the two companies studied and the analysis
of the processes of existing knowledge management (generation, use and sharing),
carried out with the human resources manager of each organization. The second
phase was quantitative, by means of a questionnaire with a random sample of
employees from the two companies, tabulating the personal impressions from the
answers using Likert scale to answer the research questions. From this data, there
was found to be a relationship between organizational culture as an independent
variable, analyzing your role as a facilitating agent or inhibitor, in the application of
the processes of knowledge management and the comparative work between the two
companies. The results show that the two companies represent distinct
organizational cultures, which corroborates the theory. The first company appeared
more rigid and hierarchical, with more centralized power and communication and with
processes of knowledge management more directed to the execution of tasks in
hand, thinking in the short term. In contrast, the second company appeared more
flexible, with a division of responsibility in decision making and the formation of
working groups to build knowledge, thinking more in the long term, keeping
knowledge within the company and retaining its talents. It appears that the
organizational culture characteristical of the companies with innovation culture with
flat and flexible structure creates an environment propitious for the development of
knowledge management, as knowledge generation, use and sharing.

Key words: Organizational Culture, Knowledge Management, Automobile Industry
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1 INTRODUGCAO

Vive-se hoje nas chamadas era da economia e sociedades da informagao e
do conhecimento (DRUCKER, 1993). Estas séo caracterizadas como sucessoras do
industrialismo e possuidoras de paradigmas norteadores, significativamente,
distintos dos antecedentes. A sociedade do conhecimento tem sido tema de
importantes debates, tais como o simpdésio da Unesco realizado em Napoles em
dezembro de 2001, e em foruns de organizacbes n&o-governamentais como
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento - SBGC. Em relacdo aos estudos
organizacionais, pode-se dizer que a narrativa da organizacdo baseada em
conhecimento é a que estd mais proximamente relacionada a tentativa de
caracterizacdo dessa nova ordem econdmica e social. Portanto, € compreensivel
gue temas tais como gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional,
inteligéncia competitiva e capital intelectual estejam entre os mais citados na
literatura administrativa recente. Entretanto, a tematica € controversa.

Para Stewart (1998) a informacdo e o0 conhecimento sdo armas
termonucleares competitivas de nossa era. O conhecimento é mais valioso e
poderoso do que 0s recursos naturais, grandes industrias ou polpudas contas
bancarias. Em todos os setores, as empresas bem-sucedidas sdo as que tém as
melhores informacdes ou as que controlam de forma mais eficaz - néo
necessariamente as empresas mais fortes. Ele ndo quer dizer com isto que “capital
intelectual” signifique um pequeno grupo de Ph.Ds trancados em um laboratorio.
Nem que represente propriedade intelectual (como patentes e direitos autorais),
embora esta seja uma parte do capital intelectual. O capital intelectual € a soma do
conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe proporciona vantagem
competitiva. Ao contrario dos ativos, com 0s quais 0S empresarios e contadores
estdo familiarizados - propriedade, fabricas, equipamento, dinheiro — o capital
intelectual é intangivel. E o conhecimento da forca de trabalho. Para o autor, capital
intelectual constitui a matéria intelectual — conhecimento, informacéo, propriedade
intelectual, experiéncia — que pode ser utilizada para gerar riqueza.

Pesquisadores de negocios, consultores e proceres da midia de todo o
mundo exortaram as empresas de hoje a encarar a gestdo do conhecimento como

fonte de vantagem competitiva, a se concentrar nas necessidades dos trabalhadores
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do conhecimento — 0s contingentes profissionais cada vez maiores de engenheiros,
cientistas, médicos, escritores, programadores de software e outros pensadores
criativos - e construir um ambiente fecundo ao aprendizado, capaz de atender as
demandas da economia pos-industrial da informagédo (VON KROGH, 2001).

Hoje, muitos gerentes admitiriam de imediato que a criagdo de conhecimento
€ algo importante para suas empresas, principalmente se trabalham em negécios de
alta tecnologia, que dependem de inovacédo. Talvez até afirmem que suas empresas
converteram a criagcdo de conhecimento em prioridade, por meio de semindrios
especiais, novos procedimentos, designacdo de executivos do conhecimento, uso
extensivo da tecnologia da informacdo, e assim por diante. Mas respaldar e
sustentar a criacdo de conhecimento é muito mais dificil do que talvez pareca a
primeira vista e, frequentemente, se transforma em fonte de tens&do dentro das
organizacdes. Nao importa se 0s executivos se mostrem irritados ou cinicos em
relacdo as iniciativas da gestdo do conhecimento; em ambos 0s casos a situacao é
de perda. A criacdo de conhecimento € um processo fragil, que ndo se sujeita as
técnicas de gestdo tradicionais. As pessoas por vezes se mostram relutantes e até
mesmo incapazes de aceitar novos ensinamentos, insights, idéias ou observacoes.
Além disso, as organizacbes podem ser arenas desafiadoras para a criacdo de
novos conhecimentos. Esta-se, aqui, tratando de elementos da cultura de cada
empresa.

O tema cultura organizacional € uma questdo recorrente no estudo do
ambiente organizacional. Por tratar de comportamento humano nas organizac¢des,
acaba servindo como um fundamento explicativo das ac¢des coletivas ou mesmo
individuais que la ocorrem (ANGELONI, 2002). Por sua vez, a gestdo do
conhecimento na organizacdo envolve, principalmente, o trabalho com o
relacionamento humano e seus varios elementos intangiveis.

Sveiby (1998) classifica em trés os ativos intangiveis presentes em uma
empresa: a competéncia do funcionario, que envolve a sua capacidade de agir nas
diversas frentes para criar ativos tangiveis ou intangiveis; a estrutura interna, que
inclui as patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos e de
computadores; e, por fim, a estrutura externa, que inclui a relacdo com clientes,
fornecedores, bem como marcas, reputacdo e a imagem da empresa. Na visado de
Linke (2001) para ser implantada a gestdo do conhecimento, ou o gerenciamento

dos ativos intangiveis, na organizacdo, dependem-se fundamentalmente da cultura e
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dos valores organizacionais da mesma, que deixa de lado alguns paradigmas

tradicionais para estabelecer novas metas e formas de gerenciamento.

Cada empresa tem a sua cultura organizacional. Para Schein (1990), a
criacdo, especialmente da cultura organizacional, estd ligada ao conceito de
aprendizagem, porgue uma cultura ndo se cria, ela se dissemina e se aprende. Com
iISso, pode-se definir a criagdo da cultura dentro das organiza¢des, como ato ou agao
de difundir conceitos. Aspectos da cultura organizacional podem ser identificados na
propria rotina da organizacdo, no significado dado para cada ato realizado. O
fundamento do agir, assim como atitudes, seriam calcados na interpretacdo que a
pessoa faz do ambiente organizacional. A cultura organizacional seria uma forma de
interpretacdo da realidade organizacional.

A maioria das pessoas tem um desejo natural de aprender, de dividir o que
sabe e de fazer as coisas de um jeito melhor. Mas esse desejo muitas vezes é
impedido por fatores estruturais, logisticos e culturais que individuos e organizacdes
possuem. Esses fatores retardam ou impedem o compartilhamento e tendem a
erodir parte do conhecimento a medida que ele tenta se movimentar pela
organizacdo (FLORIANO, 2007).

A distribuicdo do conhecimento, no entanto, é o processo de compartilhar e
disseminar conhecimento que jA se encontra presente na organizacado. Porém,
existem barreiras culturais ao compartilhamento de conhecimento na auséncia de
elementos da cultura da empresa que legitimem ou apdiem tal aspecto. A cultura
organizacional pode afetar tanto o escopo quanto o conteudo de transferéncia de
conhecimento. A definicdo de areas importantes de conhecimento muitas vezes é
um indicador significativo da cultura organizacional. As barreiras baseadas em
politca ou no poder tém grande importancia. Se o compartilhamento do
conhecimento puder enfraquecer a posicdo de seu dono, existe um sério obstaculo,
colocam Probst et al. (2002). Um ambiente de confianca € essencial para o
compartilhamento de conhecimento, mas é algo dificil de criar.

O presente estudo teve como objetivo analisar esta influéncia dos elementos
da cultura organizacional em empresas do segmento automobilistico, grande celeiro
de criacdo de conhecimento. Em ambientes de alta tecnologia encontrados nestas
industrias, o fator humano e o conhecimento construido a partir desta interacdo sao

fatores fundamentais de sucesso destas companhias.
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A apresentacdao faz-se pelo primeiro capitulo que traz uma introducédo ao tema
abordado, o problema e objetivos da pesquisa e por fim, a justificativa tedrica e
pratica e apresentacdo das empresas. No capitulo seguinte, a fundamentacéo
tedrica faz uma interlocucéo de autores especializados no tema para embasamento
do estudo. O capitulo trés refere-se a metodologia, especificando o problema e
delimitando a pesquisa. Os capitulos que se seguem tratam do resultado da

pesquisa, conclusdes e referéncias.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Os resultados que podem advir dos processos de tratamento e uso do
conhecimento organizacional s&o apontados como vantagens competitivas
significativas para as organizacdes. Muito se tem feito por elas, nos ultimos anos,
para buscar formas de compartilhar este conhecimento e garantir a permanéncia
deste valor considerado intangivel aos olhos dos empresarios. O valor ndo esta na
informacdo, mas na criacdo de conhecimento da qual ela pode fazer parte. Porém,
mesmo com todos os esforgos, esse caminho ainda tem muito a se explorar,
iniciando com praticas de Recursos Humanos mais voltadas a estratégia das
organizacdes e reconhecimento das mudancas no campo do conhecimento.

Sveiby (1998) argumenta que todos concordam que se estd abandonando a
maneira industrial de ver o mundo, mas ninguém pode afirmar com certeza o que
estd por vir. No entanto, parece razoavelmente Obvio que informacdo e
conhecimento, no sentido mais amplo, estdo adquirindo mais importancia. Assim,
por mais que se descreva a nova sociedade que se esta criando, faz mais sentido
vé-la em termos de conhecimento. O Quadro 1 identifica as diferencas entre o

paradigma industrial e o que ele chama de paradigma do conhecimento:

_ . Visto pelo paradigma do
Visto pelo paradigma _
_ . conhecimento ou de
Item industrial ou de uma _
o _ uma perspectiva do
perspectiva industrial _
conhecimento

Pessoas Geradores de custo ou Geradores de receita
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recursos

Base de poder dos

gerentes

Nivel relativo na hierarquia

organizacional

Nivel relativo de

conhecimento

Luta de poder

Trabalhadores fisicos

versus capitalistas

Trabalhadores do
conhecimento versus

gerentes

Principal tarefa da

Supervisdo de

Apoio aos colegas

geréncia subordinados
. Ferramenta para o recurso

Informacéo Instrumento de controle o
da comunicacéo
o Trabalhadores do

Trabalhadores fisicos _
conhecimento
. processando recursos
Producéo convertendo

fisicos para criar produtos

tangiveis

conhecimento em

estruturas intangiveis

Fluxo de informacdes

Via hierarquia

organizacional

Via redes colegiadas

Forma basica de receita

Tangivel (dinheiro)

Intangivel (aprendizado,
novas idéias, novos
clientes, Pesquisa e

Desenvolvimento)

Estrangulamentos na

producao

Capital financeiro e

habilidades humanas

Tempo e conhecimento

Manifestacéo da producao

Produtos tangiveis

(hardware)

Estruturas intangiveis

(conceitos e software)

Fluxo da producao

Regido pela maquina,

sequencial

Regido pelas idéias,
cagdtico

Efeito do porte

Economia de escala no

processo de producao

Economia de escopo das

redes

Relacionamento com o

cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes

pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou um

recurso entre outros

O foco empresarial
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Aplicacao de novas

Finalidade do aprendizado Criacéo de novos ativos
ferramentas
Valores do mercado Regidos pelos ativos Regidos pelos ativos
acionario tangiveis intangiveis

_ . De aumento e redugao de
Economia De reducao de lucros
lucros

Quadro 1. Os principios do paradigma industrial e do conhecimento. Fonte: Sveiby (1998, p.32)

Segundo Richter (2002) a gestdo do conhecimento despontou recentemente
como uma nova sistematica de trabalho no ambiente organizacional. Caracteristicas
presentes na cultura que possibilitariam a gestdo do conhecimento estao
relacionadas a determinadas crencas, pressupostos, posturas, atividades que se
fundamentam por uma postura proativa, aberta, abrangente e atuante. Esta
argumentacdo evidencia que caracteristicas da cultura organizacional podem ter
influéncia como facilitadores ou inibidores na aplicacéo de processos de gestdo do
conhecimento.

Richter (2002) ainda coloca que o conhecimento tacito encontra-se
diretamente relacionado a cultura organizacional, porque essa modalidade de
conhecimento é composta em grande parte pelos elementos presentes na psique do
individuo. As organiza¢des vivem a Era do Conhecimento e assim gastam muitos
dos seus recursos financeiros em programas de manutencdo do conhecimento
criado na empresa. Criam estratégias de retencdo de funcionarios, mantendo-os
motivados por meio de investimentos em seu desenvolvimento. Segundo Sveiby
(1998), nas organizacbes do conhecimento o poder ndo vem mais do nivel
hierarquico, mas sim do proprio conhecimento, que passa a estabelecer novos perfis
profissionais para os trabalhadores do conhecimento. As relagdes entre as pessoas,
fornecedores e clientes assumem outra dimensdo nas organizacbes do
conhecimento: estes passam a ser componentes importantes do capital intelectual,
criadores de conhecimento e cujas relacbes sdo geradoras de competéncias
organizacionais distintivas.

Pereira (2002) aborda que o aspecto hierarquico e os conflitos de poder nas
organizacdes do conhecimento estdo diretamente ligados aos novos desafios de
resposta as demandas. A antiga estrutura tradicional hierarquico-burocratica deve

dar lugar a estruturas mais planas, formadas por grupos de pessoas que detém
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conhecimento distintivo para responder as demandas especificas e se auto-

organizam de acordo com as necessidades, de maneira flexivel.

Algumas caracteristicas da cultura organizacional que facilitam 0s processos

da gestdo do Conhecimento sdo apontadas por Schein (1990):

a crenca nas possibilidades da organizagdo de gerenciar o ambiente no
qual esta inserida. Tal pressuposto serve como diretriz a atitudes que
visem criar e implementar solucbes para os imperativos do ambiente

externo, as quais exigem novos conhecimentos;

ter como pressuposto o fato de as pessoas serem capazes de entender e
modificar o seu ambiente pela atuacdo. A atitude esperada dos membros
da organizacao seria a de fazer frente as questbes que se apresentarem,

de agirem procurando eliminar a resignacao;

a postura de que as questbes que se apresentam na organizagdo nao
podem ser abordadas unicamente de acordo com padrfes ja previamente
estabelecidos. Tais questdes necessitam ser trabalhadas de acordo com
suas peculiaridades. Embora isso pareca Obvio, frequentemente as
organizacbes se lancam de forma ndo critica na solucdo de seus
problemas, utilizando férmulas ja “consagradas”, mas equivocadas. A
abordagem para essas situacfes deve ser construida e contextualizada

pelo uso intensivo do conhecimento;

a crenca de que as pessoas podem ser inseridas em um processo de

crescimento tanto pessoal como grupal;

a idéia de que as atividades grupais podem gerar e implementar solucdes

para os imperativos que forem apresentados a organizacao;

a preocupacao com os desdobramentos futuros da organizacgéao;

0 pressuposto de que as trocas de informacdes devem ser completas e

confiaveis;
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- a percepcado de que a criacdo, a tolerancia e o respeito de variadas
subculturas organizacionais possibilitariam gerar solucbes aos mais

diversos problemas;

- ter como necessaria a permanente andlise dos mdultiplos fatores que
compdem as questdes que se apresentam as organiza¢fes, assumindo a
necessidade de se pensar o inter-relacionamento desses fatores. Tal
postura acarretaria a superacdo da idéia de que somente a atuacao sobre
uma varidvel em uma questdo possibilita o seu dominio. Existe a

necessidade de se considerar um universo maior e suas inter-relacoes.

O conjunto de caracteristicas expostas assinala os aspectos coletivos de uma
cultura para a gestdo do conhecimento. Desta forma, a cultura organizacional pode
ter impacto como agente favorecedor ou limitador em uma organiza¢do que busca

gestdo do conhecimento.

Assim o problema investigado foi: como os elementos da cultura
organizacional como valores, normas, recompensa e poder podem influenciar
de forma a favorecer ou inibir o desempenho dos processos de gestdo do
conhecimento, especificamente a geracdo, uso e compartilhamento do

conhecimento, na industria automobilistica?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral da investigacéo foi estudar a influéncia das caracteristicas da
cultura organizacional no desempenho dos processos de gestdo do conhecimento
em duas organizagbes do segmento automobilistico e consequente analise

comparativa dos casos.
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Como objetivos especificos, o estudo propés:

1. Apurar um estudo da cultura organizacional em cada uma das duas
empresas estudadas, analisando os elementos caracteristicos como

valores, normas, recompensa e poder;

2. Analisar em cada uma das duas empresas estudadas as tentativas,
nos ultimos cinco anos, de aplicacdo dos processos de gestao do
conhecimento, especificamente geragéo, uso e compartilhamento do

conhecimento;

3. Identificar as caracteristicas relevantes da cultura organizacional que

afetam a geragédo, uso e compartilhamento do conhecimento;

4, Avaliar de que forma estas caracteristicas limitam ou favorecem os

processos de gestdo do conhecimento nas organizacfes analisadas;

5. Apresentar comparativamente, os resultados das duas empresas

avaliadas.

1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

Segundo Probst et alli (2002) a gestdao do conhecimento expande-se tanto
nos circulos académicos quanto na pratica empresarial. Em conferéncias
especializadas — como as reunides anuais da Strategic Management Society ou da
Academy of Management — o principal topico de discussdo € como administrar o
conhecimento. As publicagBes de negdcios instigam as empresas a fazerem melhor
uso do “tesouro oculto” nas cabecas de seus funcionéarios. Os conselhos de diretores
estdo comecando a perguntar a alta administracdo o que suas empresas estao
fazendo a respeito da gestdo do conhecimento. A maior ameaca apresentada por
essa tendéncia é a de acdo nao focada que ataca os sintomas em vez de atacar o
problema e resulta em projetos insignificantes que tém pouca chance de sucesso.
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Quando isso acontece, as novas abordagens ficam desacreditadas e condenadas a
se tornarem tendéncias efémeras da moda.

O foco na produtividade exige uma visdo de curto prazo, e permite que tudo
seja provisoério, temporario e mutavel. A economia de escala ja ndo basta. Para
atingir seus objetivos, as organizacfes buscam, além da expansdo de seus
mercados, a adocdo de praticas que proporcionem melhoria de produtividade e
desempenho, para obter vantagens competitivas sustentaveis (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; CHOO, 2003).

A cultura organizacional pode afetar tanto 0 escopo quanto o conteudo de
transferéncia de conhecimento. A definicdo de areas importantes de conhecimento
muitas vezes € um indicador significativo da cultura organizacional. As barreiras
baseadas em politica ou no poder tém grande importancia. Se o compartilhamento
do conhecimento puder enfragquecer a posicdo de seu dono, existe um sério
obstéculo, coloca Probst et alli (2002). Um ambiente de confianca € essencial para o
compartilhamento de conhecimento, mas é algo dificil de criar. Isso quer dizer que
algumas empresas vao realizar inUmeras tentativas de aplicacdo de processos de
gestdo do conhecimento e sempre estardo fadadas ao insucesso, pois nao associam
as dificuldades a prépria cultura da organizacédo. Desta forma, ou muda-se a cultura
ou mantém-se 0s processos informais e tradicionais de gestdo do conhecimento,
alimentando perdas consideraveis de eficiéncia operacional ou mesmo vantagem
competitiva.

Sendo assim, dentre os processos de gestdo do conhecimento, geragao, uso
e compartilhamento do conhecimento serdo os mais abordados neste estudo pois,
tém maior impacto da cultura organizacional.

A industria automobilistica é considerada uma das mais importantes
atividades industriais do mundo moderno, ndo somente se tomado o seu volume
anual de producéo, que chega a aproximadamente 50 milhdes por ano (Womack,
Jones, Ross, 1992 apud BERTOLINI, 2004), mas também pela relevancia de seus
produtos para a vida diaria do homem.

Segundo Bertolini (2004), a importancia dessa industria € ainda maior quando
associada as inovacdes tecnoldgicas e produtivas difundidas a partir do seu
desenvolvimento, na medida em que a estrutura de organizacdo da producao

adotada por esta industria serviu de modelo para muitas outras industrias.
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Assim, este trabalho tem como contribui¢cdo tedrica e aplicagdo pratica, uma
andlise da dindmica desta relacdo cultura organizacional e gestdo do conhecimento
através de um estudo comparativo de casos. Justifica-se por sua viabilidade,

relevancia e oportunidade de estudo para a Administracdo Estratégica.

1.4 APRESENTACAO DAS ORGANIZACOES

A seguir, segue um breve histérico das empresas analisadas.

1.4.1 Empresal

Empresa multinacional do segmento automobilistico de origem alema. Possui
hoje, cinco unidades no Brasil. A unidade analisada estd situada na regido
metropolitana de Curitiba-PR e possui em torno de 1800 funcionarios diretos. As
unidades se reportam para uma matriz no Brasil e esta para uma matriz na

Alemanha.

1.4.2 Empresa 2

Empresa multinacional do segmento automobilistico de origem francesa.
Possui hoje, quatro unidades no Brasil. A unidade analisada esta situada na regiao
metropolitana de Curitiba-PR e possui em torno de 100 funcionarios diretos. As

unidades se reportam para uma matriz no Brasil e esta para uma matriz na Franca.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Este capitulo traz uma ampliagcdo da interlocucdo com pesquisadores de
areas do conhecimento tedrico-pratico que se dedicam a tematica deste estudo,

conceituando e debatendo os aspectos relevantes para sua analise e concluséo.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Pela producdo académica que se tem encontrado em relacdo a este tema,
percebe-se que apesar de cultura ser algo antropologicamente bem estudado, a
relacdo dela com as organizacdes ja € bem mais recentes. Em 1976, o académico
inglés C. Handy escreveu o livro “Understanding Organization”, no qual ele usa
explicitamente o termo *“cultura organizacional’, possivelmente pela primeira vez
apos Elliot Jaques (1951), do Instituto Tavistock (“The changing culture of factory”) e
Watson Jr. (1963) cuja obra “A business and its beliefs — the ideas that helped built
IBM” abriria uma trilha no mercado editorial e duas décadas depois ela seria
aproveitada para difundir as histérias que louvam o0s tracos visionarios dos
fundadores de grandes empresas de sucesso (FREITAS, 2007).

Em 1983, a Administrative Science Quarterly e a Organization Dynamics,
revistas conceituadas no mundo académico internacional relacionado aos estudos
organizacionais, dedicaram numeros especiais a cultura organizacional. Dentre
esses artigos, o de Linda Smircich, foi o que teria maior impacto e sera tratado mais
adiante. Depois desta, vieram Edgard Schein (1983 apud 1990) e Peter Frost (1985
apud 2001).

Linda Smircich (1983) trouxe uma contribuicdo efetiva na definicdo de objetos
e métodos de pesquisa em funcdo dos pressupostos que 0 pesquisador tem a
respeito do que € o homem, o que é cultura e o que é organizacdo. Com base na
combinagéo desses pressupostos, os estudos sobre cultura organizacional tendem a
enxergéa-la de duas formas: a) como uma metéafora, ou seja, considera a cultura que
a organizacdo €; b) como uma variavel, considerando a cultura como algo que a

organizacdo tem (FREITAS, 2007). Entender a organizacdo como uma cultura &
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reconhecer o papel ativo dos individuos na construcdo da realidade organizacional e
no desenvolvimento de interpretacbes compartilhadas para as suas experiéncias, 0
gue leva o pesquisador a procurar entender como 0 grupo cria sentido para as suas
experiéncias, sendo necessaria uma postura empética e o proprio envolvimento no
processo de investigacdo. Entretanto, a aceitacdo de que a cultura é uma variavel
permite que ela possa ser definida e instrumentalizada tal como a estratégia e a
estrutura, ou seja, trata-se de mais um ingrediente sob o controle da dire¢cdo e que
pode ser alterado sempre que for conveniente aos seus objetivos.

Para Colla (2006), autores ainda declaram que a as organizacfes sdo e tem
uma cultura. Esta terceira forma representa uma posicdo mais adequada diante da
ambiglidade do tema e reflete o pensamento deste autor. A linha que afirma ter a
organizagdo uma cultura posiciona-se no carater influenciador das organizacdes
sobre a sociedade, pois, as organizacdes influenciam e sédo influenciadas pela
sociedade visto que sua forma de gestdo modifica-se ao longo do tempo. A outra
linha que afirma que as organizagbes sdo uma cultura baseia-se no fato das
organizacfes serem formadas por pessoas e em funcdo disso a sua cultura é a
soma de todas as pessoas que dela participam. A cultura organizacional é refletida
através do cotidiano de uma organizacao, forma a “cara” dessa organizagcdo e €
visivel através de todos os seus ambientes fisicos desta organizacado buscando com
isso, de maneira involuntaria, influenciar todos os que da organizacao participam
sempre objetivando o equilibrio organizacional. Uma vez que as pessoas se moldam
a forma da organizacéo e a organizacdo € moldada a forma das pessoas participam
da sua existéncia, isso faz com que a organizagao seja e tenha uma cultura.

Em funcdo da movimentacao de funcionarios entre os cargos e dos cargos da
organizacdo ha a possibilidade da cultura organizacional modificar-se e adaptar as
novas situacdes, pois através de uma visdo sistémica o organismo ndo permanece
da mesma forma havendo modificagbes no ambiente externo.

A alta direcdo da empresa que desempenha papel relevante sobre a cultura
organizacional, influenciando e norteando os rumos da organizacdo. Baccarelli
(2000) salienta, que a cultura organizacional é passivel de forte influéncia da alta
direcdo da empresa e é ela que propicia 0 “clima” que determina as nuances por
quais os individuos agirdo na mesma e constitui em fator que determina a maneira
como o conhecimento adquirido sobre o mercado, em especial sobre os clientes da

empresa e seus negocios, sera compartilhado (ou néo) por seus colaboradores e
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contribuird para que a empresa se torne mais ou menos competitiva no decorrer de
sua existéncia.

Quanto a identificagdo da cultura organizacional, ela é diretamente associada
ao que o pesquisador considera cultura, portanto, verifica-se uma grande variedade
de pesquisadores que utilizam conceitos, métodos, recomendacfes e passos
abordando diferentes aspectos. Cada corrente reivindica para si a analise mais fiel
dos fendmenos culturais e ignora a contribuicdo de outros olhares, instalando uma
verdadeira luta pelo dominio intelectual do campo (MARTIN e FROST, 2001).

Para Schein (1990), cultura organizacional é “0 modelo de pressupostos
basicos, que determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no
processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna. Uma vez que 0s pressupostos tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados aos demais membros da
organizagdo como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em
relacdo aqueles problemas”.

Jones (2000) coloca que a cultura organizacional € um conjunto de valores e
normas que controlam as interacdes dos membros da organizagao entre si e com as
pessoas externas, como fornecedores e clientes. Pode ser usada para alcancar
vantagem competitiva e para promover os interesses dos stakeholders, uma vez que
controla como as pessoas se comportam, tomam decisdes e gerenciam o ambiente
organizacional.

Ainda segundo Jones (2000) valores sao critérios gerais, padrbes ou
principios que as pessoas utilizam para determinar quais comportamentos, eventos
e situacBes sdo desejaveis ou indesejaveis. Valor terminal é uma situacao final que
as pessoas desejam alcancar e pode se refletir na missdo e objetivos oficiais da
empresa. Exceléncia, confiabilidade, lucratividade, inovacao, economia, qualidade e
moralidade sdo exemplos que devem ser adotados como principios de orientacao.
Valor instrumental € um modo de comportamento desejavel, por exemplo, trabalhar
pesado, respeitar tradicbes e autoridade, ser conservador e cuidadoso, ser criativo,
corajoso e honesto, aceitar riscos e manter os padrdes altos. A cultura
organizacional consiste em uma combinagdo de seus valores terminais e

instrumentais, podendo tender para ser mais conservadora ou empreendedora.
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Muitos valores importantes ndo estdo escritos, existindo apenas na forma de
pensar, agir e no jeito de enfrentar os problemas que as pessoas aprendem umas
com as outras e que séo consistentes com os valores aceitaveis pela empresa.

Valores e normas influenciam fortemente o comportamento das pessoas. A
cultura organizacional, baseada nos valores incorporados em suas normas, regras,
procedimentos operacionais e objetivos orientam as pessoas em suas acOes,
decisdes e comportamentos e sdo também facilitadores para o ajuste muatuo, pois
fornecem um ponto de referéncia comum auxiliando a interagéo entre os membros
da organizacéo.

A cultura organizacional é transmitida a medida que as pessoas aprendem 0s
valores com as praticas formais de socializacdo e com as estorias, cerimbnias e
linguagem organizacional que se desenvolvem informalmente com o
amadurecimento de sua cultura.

Os novos empregados, para serem aceitos, devem aprender os valores e
normas que orientam o comportamento de seus membros e agir de acordo com
essas normas. Eles podem obter informacfes sobre esses valores indiretamente,
através da observacdo do comportamento dos membros atuais inferindo o que €&
apropriado ou néao.

Ainda para Jones (2000), a socializacao (processo de aprendizagem e
internalizacdo de normas da cultura organizacional) € a forma mais efetiva de
aprendizagem para a organizacao. Orientacdo por papel € a maneira que 0s novatos
respondem a uma situacdo ou buscam soluc¢des. Existem algumas taticas de
socializagdo que influenciam a orientagdo por papel, que podera ser
institucionalizada ou individualizada. A orientacdo institucionalizada € quando os
individuos aprendem a responder a um novo contexto da mesma forma que 0s
membros atuais o fazem; ela incentiva a obediéncia e a conformidade com regras e
padrdes. A orientacdo individualizada é quando os individuos sdo incentivados a
serem criativos e a experimentarem mudangas nas normas e valores.

Algumas taticas usadas para socializacdo de novatos, contrastando a
orientacdo institucionalizada com a individualizada, séo: coletiva ou individual; formal
ou informal; sequencial ou randémica; fixa ou variavel; serial ou disjuntiva. A escolha
entre uma socializagdo mais institucionalizada ou mais individualizada depende da
missdo da organizacdo. Uma empresa que queira padronizar a maneira que seus

empregados desempenham suas atividades precisa de um programa de
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socializacdo forte que reforce seus valores culturais. Ja uma organizagao cuja
missdo é produzir produtos inovadores deve incentivar as experiéncias informais e
randémicas nas quais seus membros vao obtendo as informac¢des necessarias
realizando seu trabalho. Assim, as préaticas de socializagdo n&o s6 influenciam no
aprendizado dos valores culturais como também suportam a missdo organizacional.

Os valores culturais estdo sempre evidenciados em historias e na linguagem
da organizacdo e podem ser comunicados atraves de diversos tipos de ritos: rito de
passagem, usado quando um individuo entra ou sai da empresa, ritos de integracao,
usados para construir vinculos comuns entre os membros da empresa; ritos de
intensificacdo, para motivar o0 comprometimento com as normas e valores.

A cultura organizacional se desenvolve pela interagdo de quatro fatores que
produzem diferentes culturas em organizacbes diferentes: as caracteristicas
pessoais e profissionais das pessoas; a ética organizacional; os direitos que a
organizacdo da a seus empregados; e a estrutura da organizacao.

As pessoas sdo a principal fonte da cultura organizacional. Para saber por
que as culturas diferem, basta olhar para os seus membros. As empresas
selecionam as pessoas que compartilham os seus valores, por isso as pessoas
internas se tornam cada vez mais parecidas. Os fundadores de uma organizacao
tém uma influéncia importante na cultura inicial por causa de seus valores e crencas
pessoais, que ao longo do tempo serdo perpetuados pelas pessoas contratadas.

Muitos valores culturais derivam da personalidade e das crencas dos
fundadores e dos gerentes de alto escaldo e estdo fora de controle da organizacéao.
Entretanto, as organizacdes podem conscientemente desenvolver valores éticos
para controlar o comportamento de seus membros. Etica organizacional sdo os
valores morais, crencas e regras que estabelecem um jeito para os stakeholders
lidarem uns com os outros e com o0 ambiente da empresa. A alta geréncia, para
escolher constantemente as coisas certas a serem feitas, se baseia nos valores
éticos da cultura organizacional. Os valores éticos, assim como as regras e normas
incorporadas, sao parte inseparavel da cultura organizacional, porque eles ajudam a
formatar os valores que as pessoas usam para gerenciar situagcdes e tomar
decisoes.

Segundo Schein (1990), as organiza¢cfes fazem a difusédo cultural através da
tentativa de manipulacdo dos ambientes externos e internos, com a criacdo de

mecanismos (tais como: definicho de missdo e dos objetivos organizacionais,
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acompanhamento de progresso e realinhamento de objetivos) que pressupdem a
coesdo dos grupos quanto a linguagem adotada, ao cédigo de conduta, a definicao
de autoridade, as reac0Oes frente a problemas e decisdes e aos critérios de punicao e
recompensas.

Como instrumento usado pelas empresas para a manipulagdo dos meios,
pode-se citar o papel importante das politicas de Recursos Humanos (FLEURY,
1996) que agem no ambiente interno, desde 0 momento da contratacao do individuo,
e visam a homogeneizacéao e a difusdo da cultura organizacional.

Outro fator importante € o papel da comunicacdo na difusdo da cultura
organizacional em suas formas mais tradicionais: (a) a direta e formalizada pelos
dirigentes, através da missdo organizacional, codigos de conduta e codigos de ética
das organizacfes, jornais, etc., e (b) a informal e indireta, efetuada pelos individuos
no processo de interacdo natural, a exemplo das reunides informais, conversas,
encontros, etc. (FLEURY, 1996). Para Torquato (apud MORAES, GONCALVES,
2004), a cultura organizacional também ¢é formada pelas redes formais e informais
de comunicagdo existentes nas empresas. A cultura compreende um conjunto de
propriedades do ambiente de trabalho, percebidas pelos empregados, constituindo-
se numa das forcas importantes que influenciam o comportamento. Compreende
além das normas formais, também o conjunto de regras ndo escritas, que
condicionam as atitudes tomadas pelas pessoas dentro da organizagado: por este
motivo, o processo de mudanca € muito dificil, exigindo cuidado e tempo. Para se
obter uma mudanca duradoura, ndo se tenta mudar pessoas, mas as restricdes
organizacionais que operam sobre elas. A cultura da organizacdo envolve um
conjunto de pressupostos psicossociais como normas, valores, recompensas e
poder, sendo atributo intrinseco a organizacgao.

Para Moscovici (2003), o processo de aceitacdo da idéia nova ou de
resisténcia a mudanca caracteriza a dindmica da empresa, a sua orientacdo
ideoldgica e os valores realmente praticados, ndo apenas proclamados. A autora
ainda afirma que a busca incessante de informacgdes e tendéncias no ambiente de
atuacdo da empresa sugere a ansiedade milenar de conhecer as variaveis do
presente para, a partir deste, prever e construir o futuro.

Vygotsky (apud DANIELS, 1996) pela perspectiva construtivista, explica que o
processo de aprendizagem € um processo dinamico surgindo a partir da interacao

do sujeito com a realidade que o cerca. E nesta interacdo com outros sujeitos e
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consigo proprio que se vao internalizando conhecimentos, papéis e funcdes sociais,
0 que permite a constituicdo de conhecimentos e da propria consciéncia.

Para Schein (1990) as pessoas que tentam modificar as organizacoes
constantemente se deparam com atitudes que parecem impossiveis de modificar.
“Nao podemos avancar“, eles afirmam, “a menos que criemos uma nova cultura”.
Este € o grande erro. Nao se pode criar uma nova cultura. Vocé pode estudar uma
cultura (a sua prépria ou uma outra cultura) até que vocé a compreenda. Entéo, vocé
pode propor novos valores, introduzir novas idéias e novas maneiras de fazer as
coisas. Ao longo do tempo, essas acodes irdo estabelecer o terreno para 0 novo
comportamento. Se as pessoas que adotarem este novo tipo de comportamento
acreditarem que os ajuda a melhorar, entdo, tentardo novamente, e depois de varias
tentativas, que podem durar cinco a dez anos, a cultura organizacional podera
incorporar um conjunto de diferentes pressupostos e uma maneira diferente de ver
as coisas. Ainda assim, ndo se modificou a cultura, se preparou o terreno para a
evolucéo cultural.

Para Freitas (2007), um dos grandes indicadores empiricos, que reforca a
tese sobre a importancia dos grupos no desenvolvimento e na manutencdo da
cultura ou das subculturas organizacionais, pode ser evidenciado na dificuldade de
operacionalizagdo da mudanca, bem como naquilo que se convencionou chamar
resisténcia a mudanca cultural. Assumir que uma organizacdo ndo pode mudar é
lavrar um atestado de 6bito para ela, por outro lado, uma cultura que muda a todo
instante ndo referencia nada, ou seja, nem pode ser definida como cultura, visto que
ela ndo se presta a realizar a sua tarefa principal: ser um guia e um saber de receita
ou esquema de interpretacdo para as situagbes mais comuns na dinamica

organizacional.

2.1.1 Elementos da Cultura Organizacional

Segundo Colla (2006) os elementos da cultura organizacional sao:

- Normas: padrdes ou regras de conduta nos quais os membros da

organizacdo se enquadram. A norma é um padrdo que as pessoas obedecem sem



32

levar em conta o lado bem ou mau. As pessoas se adequam conscientemente as
normas explicitas, como por exemplo, manuais, estatutos, regulamentos, etc. Podem
as normas ser implicitas (subentendidas), como aquelas regras de conduta as quais
as pessoas se conformam, mas ndo tem consciéncia. Quanto mais conformidade
existir entre os dois tipos de normas, mais desenvolvida e eficaz serd uma

organizagao.

- Valores: o conjunto daquilo que a forca de trabalho julga positivo ou
negativo numa organizagao constitui o sistema de valores da organizacdo. Normas e
valores interrelacionam-se, existindo, conseqguentemente, uma interdependéncia
entre eles; os valores podem estar refletidos nas normas, mas pressupdem se a
norma é boa ou ruim, uma vez que ha avaliacdo. Refletem esses valores a

sociedade onde se insere a organizacao.

- Recompensa: segundo um postulado das ciéncias do comportamento: "as
pessoas se comportam como uma funcédo daquilo que recebem de recompensa ou
reforco”. Portanto, é indispensavel, no desenvolvimento do trabalho, procurar
identificar aos gerentes ndo soO laurear os empregados de excepcional rendimento,

mas que também possa servir de estimulo aos menos dedicados.

- Poder: Quem tem poder na organizacdo? Até que ponto esse poder é
distribuido? Qual o grau de centralizacdo ou descentralizacdo da autoridade? Quem

determina as recompensas?

O entendimento desses quatro pressupostos a cultura da organizacdo é um
ponto basico para o sucesso do diagndstico organizacional, geralmente naquelas
intervencdes onde se torna fundamental compreender como a organizacao funciona

ao ponto de vista do comportamento humano.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Angeloni (2002), informacao esta inserida em uma rede de relacdes

qgue lhe confere sentido e,portanto, utilidade. Em outras palavras, a informacéo pode
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ser entendida como um conjunto de dados selecionados e agrupados segundo um
critério l6gico para a consecucdo de um determinado objetivo. O conhecimento, a
despeito das multiplas interpretacfes que o termo recebe, traz em si um conjunto de
informacdes pertinentes a um sistema de relagBes critica e valorativamente,
elaborado. Conhecimento ndo é sinbnimo de acumulo de informacdes, mas um
agrupamento articulado delas por meio da legitimacdo empirica, cognitiva e
emocional. O termo "conhecimento” significa compreender todas as dimensdes da
realidade, captando e expressando essa totalidade de forma cada vez mais ampla e
integral. A gestdo do conhecimento organizacional € um conjunto de processos que
governa a criacdo, a disseminacdo e a utilizacdo de conhecimento no ambito das
organizacfes. Uma organiza¢do do conhecimento € aquela em que o repertorio de
saberes individuais e dos socialmente compartilhados pelo grupo é tratado como um
ativo valioso, capaz de entender e vencer as contingéncias ambientais. Nessa
organizacdo se observa uma forte énfase na criacdo de condicBes ambientais,
sociais e tecnolégicas que viabilizem a geracao, a disponibilizacdo e a internalizacéo
de conhecimentos por parte dos individuos, com o propésito de subsidiar a tomada
de decisoes.

Para Sveiby (1998) a competéncia, 0 mais importante dos ativos intangiveis,
pode ser transferida de uma pessoa para outra de duas maneiras diferentes: por
meio da informacéo (ideal para transferir conhecimento explicito) ou da tradicdo (isto
€, pela pratica, ideal para transferir conhecimento tacito). O autor alerta sobre a
necessidade do entendimento de dois termos-chave para o sucesso da gestdo de
ativos intangiveis que s&o: conhecimento e informacdo. A palavra informacao
normalmente esta associada tanto aos fatos quanto a comunicagdo deles. Em
muitos aspectos, a informacéo é rapida, segura e independente de sua origem. No
entanto, o caminho desta transmissédo € justamente a comunicacdo. A comunicacao
envolve o fator humano e percorre por ruidos e entendimentos dos mais diversos.
Ele aborda a comunicacdo nao verbal, pois as pessoas sabem mais do que tém
consciéncia de saber ou sdo capazes de exprimir por palavras. Aprende-se as
regras de procedimento para fazer essas coisas por meio de uma combinacdo de
informac&o, imitacdo e, sobretudo, pratica. E o chamado conhecimento tacito
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997). Toda interpretacdo de informacfes esta baseada na
experiéncia, no contexto e nas situacdes e contém nuances das emocdes. Assim,

cada interpretacdo € Unica para cada individuo. Portanto, a informacdo € um método
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nao confidvel e ineficiente de transferéncia de conhecimentos de pessoa para
pessoa porque 0s receptores - ndo 0s transmissores — imprimem a informacao o seu
significado. O significado que uma pessoa expressa nunca € 0 mesmo que aquele
gerado na mente da pessoa que o recebe. O Quadro 2 apresenta uma comparacao

entre as duas maneiras de transferéncia de conhecimento.

INFORMACAO TRADICAO

. . . Transfere capacidades articuladas e
Transfere informagdes articuladas . .
ndo-articuladas

Independente do individuo Dependente e independente
Estética Dinamica

Rapida Lenta

Codificada N&o-codificada

Facil distribuicdo em massa Dificil distribuicdo em massa

Quadro 2. Caracteristicas do aprendizado pela informagdo e do aprendizado pela tradicdo. Fonte:
Sveiby (1998, p. 54)

Para Probst et alli (2002), conhecimento € o conjunto total incluindo cogni¢ao
e habilidades que os individuos utilizam para resolver problemas. Ele inclui tanto a
teoria quanto a pratica, as regras do dia-dia e as instru¢cdes sobre como agir. O
conhecimento baseia-se em dados e informa¢des, mas, ao contrario deles, esta
sempre ligado a pessoas. Ele é construido por individuos e representa suas crencgas
sobre relacionamentos causais. As capacidades individuais dos trabalhadores do
conhecimento formam a base da atividade da empresa bem-sucedida. Entretanto, o
sucesso de muitos projetos e estratégias depende também de que diferentes
trabalhadores do conhecimento e diferentes componentes na base do conhecimento
possam ser combinados eficientemente. O conceito de aprendizagem organizacional
origina-se do fato de que a capacidade de uma organizacdo para resolver problemas
e para agir como um todo ndo pode ser explicada, exclusivamente, em fungédo das
habilidades individuais de seus membros. A aprendizagem organizacional consiste
em mudancas na base de conhecimento da organizacdo, na criacdo de estruturas
coletivas de referéncia e no crescimento da competéncia da organizacao para agir e

resolver problemas.
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Ainda segundo Probst et alli (2002), o compartilhamento e a distribuicdo do
conhecimento em uma organizacdo sao uma condicao prévia vital para transformar
informacgdes ou experiéncias isoladas em algo que toda a organizagao possa utilizar.
N&o é necesséario que todos saibam tudo, pelo contrario, o principio da divisdo de
trabalho requer uma descricdo e um gerenciamento significativos do escopo da
distribuicdo do conhecimento. O passo mais importante é analisar a transicdo do
conhecimento do individuo para o grupo ou para a organizacao.

Para Harrigan e Dalmia (apud PROBST et al., 2002), uma proporcao
significativa do conhecimento de uma empresa estad armazenada nas mentes de
seus funcionarios. Quanto maior o papel do conhecimento na criacdo de valor, mais
importantes sdo as atividades intelectuais de funcionérios altamente qualificados.
Seu trabalho ndo é mais considerado meramente um fator “produtivo”; os
administradores estdo cada vez mais dispostos a reconhecer que os funcionarios
sao produtores e donos de ativos ndo-materiais.

Sveiby (1998) coloca que as pessoas aprendem principalmente seguindo 0s
exemplos umas das outras, praticando e conversando. As pessoas geralmente
preferem "descobrir® o conhecimento por meio de experimentos. Portanto, a
competéncia é transferida com mais eficacia quando o receptor participa do
processo. Desde tempos remotos, os artesaos transferem (passam de geracéo para
geracao ou "negociam” no sentido original da palavra) suas habilidades por meio de
relacbes do tipo mestre/aprendiz. Os mestres mostram aos aprendizes como se
fazem as coisas, estes tentam imita-los e, depois, 0s mestres julgam seus esforcos.
Gradativamente, os aprendizes aprendem a aplicar sozinhos as regras e adquirem
mais proficiéncia. Eles comecam a buscar inspiracdo em outros lugares e encontram
outros mestres, comecando, assim, a aprender a partir de um vasto acumulo de
conhecimentos adquiridos nas bibliotecas ou com outros especialistas, e podem
acabar se tornando tdo qualificados a ponto de ndo mais dependerem de seus
mestres e escreverem suas préprias regras. Em outras palavras, eles se tornam
especialistas.

O conceito de que o conhecimento é criado por uma interacdo dos dois tipos
de conhecimento - explicito e tacito — foi apontado por Nonaka e Takeuchi (1997).
Nonaka e Takeuchi criticam, com propriedade, os pais das teorias ocidentais sobre
gerenciamento e organizagdo por estarem preocupados com “"a aquisicao,

acumulacdo e utilizacdo de conhecimentos existentes; falta-lhes a perspectiva da
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criacdo de novos conhecimentos”. Uma empresa criadora de conhecimento, dizem
eles, também é capaz de mudar suas regras fundamentais pela interacdo entre os
conhecimentos explicito e tacito.

Sendo assim, Nonaka e Takeuchi (1997) distinguem dois tipos de
conhecimento na organizacdo: o conhecimento explicito e o conhecimento tacito.
Segundo os autores, o conhecimento explicito pode ser transmitido por meio de
linguagem formal, mas representa somente a ponta do iceberg de todo o corpo do
conhecimento possivel. J& 0 conhecimento tacito pode ser transferido principalmente
a partir do exemplo e da convivéncia, por estar profundamente enraizado na acao.
Para os autores, o conhecimento € gerado na organizacdo a partir da interacgéo,
continua e encadeada de quatro processos de transmissdo de conhecimento:
socializacdo, combinacéo, externalizacao e internalizacao.

Pode-se afirmar que o conhecimento empresarial € criado a partir de varios
processos de conversdo entre o conhecimento tacito e explicito. Ou seja, no
ambiente empresarial é dificil de se estabelecer 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, e que sdo utilizados no cotidiano das
empresas e na literatura de gestdo empresarial. E o grande desafio que se
apresenta quanto ao conhecimento empresarial, ndo € o terminolégico, € sim quanto
a sua quantificacdo. Pois o valor econébmico do conhecimento ndo € tédo facilmente
compreendido, classificado e medido. E um recursos invisivel, intangivel e dificil de
imitar (TERRA, 2000).

A socializacdo € um processo de troca de experiéncias e, portanto, de criacao
de conhecimento tacito, como os modelos e habilidades mentais compartilhados. A
exteriorizacdo é um processo de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos. A combinacdo é um processo de sistematizacdo de conceitos explicitos
em um sistema de conhecimento A interiorizacdo é a absor¢cdo de conhecimento
explicito em conhecimento tacito e estd intimamente relacionada ao aprendizado
pela pratica (Sveiby, 1998).

A transferéncia de conhecimento pela pratica dentro de uma organizacao do
conhecimento envolve duas tradicbes distintas: a tradicdo profissional (ou
especializada) onde o profissional é o veiculo da tradicdo, e a tradicdo

organizacional, onde o gerente transmite o conhecimento. A principal diferenca é
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provavelmente que a competéncia organizacional esta relacionada a maneira como
influenciar o modo pelo qual as pessoas utilizam sua competéncia. Ao longo de suas
carreiras, profissionais e gerentes, portanto, tendem a desenvolver suas
competéncias trilhando caminhos diferentes, a menos que incentivados a néo fazé-
lo. Os gerentes também influenciam, valorizando ou ndo padrdes de
comportamentos na organizacdo, o conhecimento de seus funcionéarios, onde os
mesmos seguem uma espécie de modelo: serdo gerentes como os seus foram. Em
alguns casos, isso parece assustador, pois pode-se ter bons lideres ou péssimos
ditadores.

Para Stollenwerk (2001), por ser uma disciplina considerada nova dentro do
campo da administracdo, gestdo do conhecimento ainda hoje € objetivo de uma

variedade de abordagens, definicbes e percepc¢des, como as descritas a seguir:

- Gestdo do Conhecimento € a construgdo sistematica, explicita e
intencional do conhecimento e sua aplicacao para maximizar a eficiéncia e
o retorno sobre os ativos de conhecimento da organizacdo (WIIG, 1993
apud Stollenwerk, 2001);

- Gestdo do Conhecimento é a disponibilizacdo do conhecimento certo para
as pessoas certas, no momento certo, de modo que estas possam tomar

decisfes para a organizacdo (PETRASH, 1996 apud Stollenwerk, 2001);

- Gestdo do Conhecimento é o processo de busca e organizacdo da
expertise coletiva da organizacdo, em qualquer lugar em que se encontre,
e de sua distribuicdo para onde houver o maior retorno (HIBBARD,1997
apud Stollenwerk, 2001);

- Gestdo do Conhecimento é o controle e o gerenciamento explicito do
conhecimento dentro da organizacdo, de forma a atingir seus objetivos
estratégicos (SPEK, SPIJKETERT, 1997 apud Stollenwerk, 2001);

- Gestdo do Conhecimento é a formalizacdo das experiéncias,
conhecimento e expertise, de forma que se tornem acessiveis para a

organizacdo, e esta possa criar novas competéncias, alcancar
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desempenho superior, estimular a inovacao e criar valor para seus clientes
(BECKMAN, 1999 apud Stollenwerk, 2001).

2.2.1 Processos da Gestao do Conhecimento

Stollenwerk (2001) realizou um estudo aprofundado dos principais modelos de
gestdo do conhecimento e de planejamento estratégico, em busca de uma
abordagem conceitual que integrasse esses dois processos organizacionais.
Baseada nesta analise comparativa, esta autora construiu um modelo genérico de
gestdo do conhecimento, pois existem idéias basicas que permeiam todos o0s
modelos, apesar das especificidades e das contribuicdes individuais de cada
modelo. Para a composi¢cdo do modelo genérico, foram identificados sete processos

gue devem ser considerados na gestado do conhecimento. Séo eles:

Identificacéo

Captura

Selecéo e Validacao
Organizacao e Armazenagem
Compartilhamento

Aplicacéo (uso)

N o g kM wDbd e

Criacao (geracao)

A partir da contribuicdo de O’Dell (1996, apud STOLLENWERK, 2001), foram

incluidos no modelo genérico quatro fatores facilitadores dessa gestao:

lideranca;
cultura organizacional,

medi¢cado e recompensa,

0w NP

tecnologia de informacao e comunicacao.
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O Quadro 3 apresenta o0 modelo criado por Stollenwerk (2001).

Lideranca
Criacéo
Aplicacéo L — ¢ ] Identificacéo
Medicdo e
Recompensa Conhecimento Cultura
~N H H
Organizacional —
Compartilhamento Captura
Organizacéo e i Selecéo e
Armazenagem Validagéo
Tecnologia
Processos de
Gestao do
> | Conhecimento
Fatores
Facilitadores «—

\/

Quadro 3. Modelo genérico de Gestdo do Conhecimento. Fonte: Stollenwerk (2001, p. 148)

e |dentificacéo

O primeiro processo do modelo genérico é a identificagdo do conhecimento.
Este processo esta voltado para questdes estratégicas. Dentre elas, a de identificar
gue competéncias sdo criticas para 0 sucesso da organizacdo (competéncias
essenciais). Para cada competéncia essencial, deve-se identificar as diversas areas
do conhecimento que as sustentam, uma vez que essa identificagdo permitirq
vislumbrar em que areas a organizagdo ja possui expertise e para quais a

organizacdo tera de desenvolver ou adquirir. Essa avaliacdo deve ter tanto um
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enfoque operacional quanto estratégico. No enfoque operacional, consideram-se 0s
conhecimentos, as habilidades e as tecnologias para apoiar as atuais competéncias
essenciais; ja no enfoque estratégico, examinam-se 0s conhecimentos e habilidades
existentes que podem ser transferidos, versus aqueles que devem ser adquiridos
para apoiar o desenvolvimento de novas competéncias essenciais.

Para melhor compreenséao, o processo de identificacdo pode ser desdobrado
nas seguintes etapas: a) criacdo de uma agenda de competéncias essenciais
voltadas tanto para negdécios existentes como para novos negécios (PRAHALAD,
HAMEL, 1990). A agenda de competéncias deve incluir competéncias existentes
para nego6cios existentes; competéncias existentes para novos negoécios;
competéncias requeridas pelos negoécios existentes e competéncias necessarias
para novos negocios; b) identificacdo do gap entre competéncias existentes e
competéncias necessarias; c¢) desdobramento das competéncias essenciais
existentes e necessarias nas dareas de conhecimento que as sustentam
(mapeamento de conhecimentos ou knowledge mapping); d) identificacdo das fontes
internas e externas associadas as areas de conhecimento mapeadas (paginas
amarelas, diretério de especialistas internos e externos, acervo bibliografico,
memo©ria técnica, procedimentos e normas, entre outras); €) proposi¢do de solucbes
para eliminar ou reduzir o gap entre as competéncias existentes e necessarias.

Para Probst et alli (2002) identificar o conhecimento externo significa analisar
e descrever o ambiente de conhecimento da empresa. Hoje em dia, um numero
surpreendentemente grande de empresas acha dificil definir um quadro geral de
habilidades, informagfes e dados internos e externos. Essa falta de transparéncia
leva a ineficiéncia, as decisdes desinformadas e a duplicacdo. A gestdo eficaz do
conhecimento deve, portanto, assegurar transparéncia interna e externa suficientes

e ajudar os funcionarios individuais a localizarem o que precisam.

e Captura

O processo de captura representa a aquisicao de conhecimentos, habilidades
e experiéncias necessarias para criar e manter as competéncias essenciais e areas
de conhecimento selecionadas e mapeadas. Para que possam ser adequadamente
utilizados, esses conhecimentos, habilidades e experiéncias devem ser
formalizados, explicitados e codificados. Nesse sentido, € importante conhecer as
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diversas fontes disponiveis (internas e externas), nas quais se pode efetivamente
adquirir o conhecimento. Beckman e Liebowitz (1998, apud STOLLENWERK, 2001)
apontam ser, nessa fase, muito importante recuperar primeiramente o conhecimento
ja disponivel na organizagéo.

Nesse contexto, Tobin (1996, apud STOLLENWERK, 2001) sugere trés
estratégias para recuperacdo/aquisicdo de conhecimento: 1)compra — por meio da
contratacdo de novos empregados possuidores de conhecimento que se pretende
adquirir, mediante parcerias com outras organiza¢cdes ou terceirizando a atividade
para outra organizacdo; 2) aluguel — contratacdo de consultoria externa, com a
obtencdo do suporte de clientes, fornecedores, instituicbes de ensino ou
associacOes de classe ou subcontratando a atividade de outra organizacdo; 3)
desenvolvimento — encaminhando empregados para treinamento externo ou
treinamento interno fechado para empregados da organizacao.

Deve-se destacar que o processo de captura apresenta uma similaridade com
a etapa de criacdo de conhecimento, pois ambas agregam novos conhecimento ao
macroprocesso de gestdo de conhecimento das organizacdes. As etapas deste
processo sao as seguintes: a) identificacdo das fontes internas e externas; b)
selecdo de estratégias de aquisicdo; c) aquisicdo, formalizacdo e recuperacédo do
conhecimento.

Para Probst et alli (2002) as empresas importam uma parte substancial de
seu conhecimento de fontes externas. Relacbes com clientes, fornecedores,
concorrentes e parceiros em empreendimentos cooperativos tém um potencial
consideravel para fornecer conhecimento — um potencial que raramente é utilizado
em sua totalidade. As firmas também podem comprar o conhecimento que nao
conseguem desenvolver por si mesmas, recrutando especialistas ou adquirindo
outras empresas particularmente inovadoras. A gestao sistematica do conhecimento

deve levar em conta essas possibilidades.

e Selecdo e Validagao

Visam a filtrar o conhecimento, avaliar sua qualidade e sintetiza-lo para fins

de aplicacdo futura. Nem todo conhecimento gerado, recuperado ou desenvolvido

deve ser armazenado na organizacao.
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A operacionalizacdo do processo da-se em sete etapas: 1) determinacdo da
relevancia e do valor do conhecimento ou da informacéo; 2) determinag¢do do grau
de confiabilidade desse conhecimento; 3)identificacdo e consolidacdo do
conhecimento Util e descarte de conhecimento redundante; 4) contratacao
(assinaturas de servi¢os), desenvolvimento e criacdo dos conhecimentos nao
disponiveis; 5) reducédo do grau de incerteza do conhecimento ndo comprovado; 6)
identificacdo e proposicao de solucdes de problemas relacionados a conhecimentos
conflitantes; 7) estabelecimento de visGes multiplas para casos de conhecimentos

conflitantes nao solucionados.

e Organizacao e Armazenagem

O objetivo desse processo € garantir a recuperacgdo rapida, facil e correta do
conhecimento, por meio da utilizacdo de sistemas de armazenagem efetivos. O
ponto central relacionado a este processo refere-se a reflexdo sobre algumas
guestBes consideradas basicas: 1) Que conhecimento a organizacao quer ou deve
guardar? 2) De que conhecimento a organizagao necessita? 3) Que conhecimento
deve ser ignorado ou descartado? 4) Qual a melhor forma de recuperar o
conhecimento?

Quanto mais se formalizar o conhecimento, mais eficaz sera o processo de
organizacdo e armazenagem. O conhecimento, a competéncia e a experiéncia
informais ou nao estruturados, dominados apenas individualmente e néo
compartilhados por meio de mecanismos adequados, sao facilmente perdidos e
esquecidos e ndo podem ser organizados e armazenados para aplicacdo em
processos, produtos e servicos da organizacdo. A armazenagem de conhecimento
esta, atualmente, bastante facilitada em fungcéo das tecnologias associadas a gestao
da informag&o. O repositério de conhecimento € um sistema computadorizado, no
qual se encontram armazenadas informacdes sobre a competéncia, o conhecimento,
a experiéncia e a documentacao nas diversas areas de conhecimento. Fazem parte
desse repositério os seguintes tipos de estrutura de conhecimento: bancos de
conhecimento com regras de indexacdo a base de linguagem documentérias,
bancos de dados de imagens, textos, documentos, dados, casos, nhormas,
procedimentos e modelos. As etapas deste processo: 1) classificacdo do

conhecimento ja validado, segundo critérios predefinidos; 2) definicdo da arquitetura
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de tecnologia da informacéao (TI) e selecdo de ferramentas de gestdo da informacao;
3) criacdo e gerenciamento de bancos de dados relacionais a serem utilizados como

repositorio de conhecimentos, informacgdes e dados.

e Compartilhamento: acesso e distribuicdo

A prética das organizacbes demonstra que em geral muitas informacdes e
conhecimentos permanecem restritos a um grupo pequeno de individuos. Além
disso, mesmo quando disponiveis, ndo o estdo em tempo habil, nem no local
apropriado.

Nessa questdo, a facilidade de acesso torna-se ponto critico do processo de
compartilhamento. Para tal, o papel da tecnologia da informacdo e da comunicacao
€ incontestavel. Em razéo das dificuldades mencionadas, é de suma importancia que
0 conhecimento esteja amplamente formalizado e organizado para o
armazenamento eletrdnico eficaz.

As etapas deste processo: a) identificacdo das necessidades de informacao e
conhecimento da organizacdo (redes de inteligéncia, decisores e especialistas); b)
criacdo de mecanismos eficazes de recuperagao e disseminagcéo do conhecimento;
C) capacitacdo dos usuarios potenciais em ferramentas de recuperacdo da
informacé&o e do conhecimento; d) disseminacdo automatica do conhecimento em
tempo habil para as pessoas certas.

Para Probst et alli (2002) o compartihamento e a distribuicdo do
conhecimento em uma organiza¢do sdo uma condi¢do prévia vital para transformar
informacdes ou experiéncias isoladas em algo que toda a organizagao possa utilizar.

As perguntas-chave sio:

1. Quem deve saber quanto sobre o qué, ou ser capaz de fazer o qué e em

gue nivel?

2. Como podemos facilitar o compartihamento e a distribuicdo do

conhecimento?

N&o é necessario que todos saibam tudo, pelo contrario, o principio da divisdo

de trabalho requer uma descricdo e um gerenciamento significativos do escopo da
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distribuicdo do conhecimento. O passo mais importante é analisar a transicdo do
conhecimento do individuo para o grupo ou a organizacdo. A distribuicdo do
conhecimento é o processo de compartilhar e disseminar conhecimento que ja se

encontra presente na organizacgao.

e Aplicacéo (uso)

Ainda que os conhecimentos, as experiéncias e as informacbes estejam
disponiveis e sejam compartilhados, é fundamental que sejam utilizados e, além
disso, aplicados a situacfes reais da organizacdo, de modo a produzir beneficios
concretos: melhoria de desempenho; lancamento de novos produtos; conquista de
novos mercados.

Nesse processo, cabe destacar a importancia de se registrar as licoes
aprendidas com a utilizacdo do conhecimento, os ganhos obtidos e os desafios a
serem ainda vencidos (novos conhecimentos necessarios para a organizacao no
futuro). As etapas deste processo: a) aplicacdo do conhecimento relevante, confiavel
e de alto valor agregado em processos decisérios, em solucbes de problemas
operacionais, em processo de inovacdo e de aprendizagem; b) registro das licbes
aprendidas e dos ganhos obtidos com a utilizacao.

e Criagao (geracao)

O processo de criacdo de um novo conhecimento envolve as seguintes
dimensdes: aprendizagem, externalizagdo do conhecimento, licdes aprendidas,
pensamento criativo, pesquisa, experimentacdo, descoberta e inovacao. Muitas
atividades organizacionais podem contribuir de forma decisiva para potencializar a
criacdo de um novo conhecimento. Por exemplo: formulacdo e operacionalizacédo da
estratégia; inteligéncia competitiva; pesquisa e desenvolvimento- P& D; processos
de mudanca organizacional; reengenharia de nego6cios — BPR; benchmarking;
processos decisorios, em geral.

Uma questdo discutida na literatura € se ha uma diferenca significativa entre
as acles de captura do conhecimento ja existente na organizacao e as de criar novo
conhecimento. Ao analisar-se tal questdo, constata-se que a aprendizagem de

novos conhecimentos, habilidades e experiéncias é uma excelente maneira de
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mudar os comportamentos, 0s pensamentos, as atitudes e as crencas no ambito das
organizacdes. Dentre as principais fontes para a criacdo de novos conhecimentos,
apontam-se: 1) auto-aprendizagem; 2) aprendizagem por meio de especialistas; 3)
relacionamento com clientes, fornecedores e concorrentes; 4) aprendizagem por
meio de experimentacao; 5) a ado¢ao do pensamento sistémico e criativo.

Para descrever o processo de criacdo, adota-se a abordagem de Nonaka e
Takeuchi (1997). Estes autores caracterizam o processo de criagdo em cinco etapas:
a)compartilhamento do conhecimento técito; b) criagcdo de conceitos; c) justificacao
de conceitos; d) construcdo de um arquétipo; e) difusdo interativa do conhecimento
(cross-leveling knowledge). O processo de criacdo do conhecimento organizacional
inicia-se com o compartilhamento do conhecimento tacito, para que o conhecimento
individual inexplorado possa ser amplificado dentro da organizacdo. Na segunda
etapa, o conhecimento tacito compartilhado é convertido em conhecimento explicito
na forma de um novo conceito. O conceito criado precisa, entdo, ser justificado na
terceira fase, na qual a organizacédo determina se vale realmente a pena validar o
novo conceito. Na quarta fase, uma vez validados, os novos conceitos S&ao
convertidos em um arquétipo que pode assumir a forma de um protétipo, no caso do
desenvolvimento de um produto concreto, ou em um mecanismo operacional,
considerando-se inovacgdes abstratas, como, por exemplo, um sistema gerencial
inovador ou uma nova estrutura organizacional. A Ultima fase amplia o conhecimento
criado por uma equipe ou individuos da organizacao para outras equipes internas ou
até para elementos externos, constituindo-se que Nonaka e Takeuchi (1997)
chamam de difuséo interativa do conhecimento (cross-leveling of knowledge). Os
elementos externos compreendem clientes, empresas associadas, instituicoes
académicas e fornecedores. Uma organizacdo criadora de conhecimento opera
sempre como sistema aberto, no qual prevalece um intercambio de conhecimento
com o ambiente externo.

Desenvolvimento do conhecimento é um elemento construtivo que
complementa a aquisicdo de conhecimento. Seu foco esta na geracdo de novas
habilidades, novos produtos, idéias melhores e processos mais eficientes. O
desenvolvimento do conhecimento inclui todos os esforgos administrativos
conscientemente direcionados para produzir capacidades que ainda nao se
encontram presentes na organiza¢cdo, ou que ainda nao existem dentro nem fora

delas. Tradicionalmente, o desenvolvimento do conhecimento estd ancorado em
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pesquisas de mercado de empresa e em seu departamento de Pesquisa &
Desenvolvimento; entretanto, um conhecimento importante pode também brotar de
qualquer outra parte da organizacdo. Neste elemento construtivo, examina-se as
maneiras gerais da empresa de lidar com novas idéias e de utilizar a criatividade de
seus funcionarios. Quando analisadas sob o ponto de vista da gestdo do
conhecimento, até mesmo as atividades que antes eram vistas simplesmente como
processos de produgcdo podem ser examinadas e otimizadas de forma a produzir
conhecimento (PROBST, 2002).

Os quatro facilitadores de Gestdo do Conhecimento s&o descritos a seguir,
segundo Stollenwerk (2001):

e Lideranca

O papel da lideranca dentro do processo de gestdo do conhecimento é
indiscutivel. Sem o aval, 0 compromisso e o direcionamento por parte da lideranca

corporativa, a eficacia da gestdo do conhecimento fica altamente prejudicada.

e Cultura Organizacional

Sao indmeras as caracteristicas presentes em uma organizacdo de
conhecimento: alto desempenho; foco no cliente; foco em melhoria; foco em
exceléncia; alto grau de flexibilidade; nivel elevado de competéncia e conhecimento;
altas taxas de aprendizagem e inovacao; alto gerenciamento; pré atividade e visdo
de futuro; compartilhamento de conhecimento.

Deve-se considerar que a condicdo basica para que essas caracteristicas
estejam presentes em qualquer organizacdo € a existéncia de uma cultura
corporativa que dé o devido suporte. Alguns autores, tais como Zand (1997, apud
STOLLENWERK, 2001), acreditam que em uma organizacdo burocratica, em que
ndo haja ambiente de confianca e tdo pouco estimulo para cooperagdo, ndo se

consegue fazer que o conhecimento existente seja compartilhado.
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e Medic&o e recompensa

Da mesma forma que a existéncia de uma cultura organizacional propicia é
facilitadora do processo de gestdo de conhecimento, também o é a existéncia de
praticas de medi¢cédo e avaliacdo, a se utilizadas para garantir receptividade, apoio e
compromisso com a organizacdo do conhecimento. Nesse sentido, devem ser
medidos e acompanhados o desempenho, o comportamento e as atitudes, para
poder efetuar-se o devido reconhecimento e a recompensa dos colaboradores. Bons
métodos de medicdo e acompanhamento permitem melhor foco nas a¢des, facilitam
0 atingimento de metas e permitem melhor definigcdo de padrdes.

Edvinsson & Malone (1998, apud STOLLENWERK, 2001) sugerem quatro
modalidades de medicdo de desempenho: 1)indicadores de lideranca e motivacao;
2)indicador de nivel de empowerment; 3) indice de turnover; 4)tempo de
treinamento. Esse mesmo autor, ao desenvolver um trabalho voltado para o capital
intelectual das organizacfes que teve a empresa Skandia como foco, sugeriu cinco
categorias de indicadores: a) financeiro - foco no passado; b)consumidores — foco no
presente; c) processos — foco no presente; d) humano — foco no presente;
e)renovacdo e desenvolvimento — foco no futuro. Na proposicdo de Edvinsson &
Malone sdo identificadas seis areas em que as organizacbes podem detectar futuros
desafios: 1)consumidores; 2)mercado; 3)produtos e servicos; 4) parcerias

estratégicas; 5)infra-estrutura; 6)empregados.

e Tecnologia de Informacdo e Comunicacao

O uso de tecnologia de informacao (TI) é vital para a disponibilizacdo e
compartilhamento de conhecimento em larga escala, tornando-o acessivel em
qualquer parte, a qualquer tempo e em qualquer formato. Observa-se grande
discordancia entre os especialistas com relacdo ao papel que a tecnologia de
informacgao (Tl) desempenha para uma gestdo do conhecimento eficaz. Entretanto
verifica-se acentuado consenso de que a existéncia de uma estrutura de TI é
fundamental no suporte a gestdo do conhecimento. Neste sentido, Tobin (1998 apud
STOLLENWERK, 2001)) sugere a construcédo de uma rede de conhecimento com 0s
seguintes componentes: banco de dados relacionais; diretério de fontes de

conhecimento; diretério de recursos de aprendizagem; groupware. Por sua vez, o
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modelo sugerido por Beckman e reportado em Beckman & Liebowitz (1999, apud
STOLLENWERK, 2001) contém o0s seguintes elementos: arquitetura de Tl e
padrbes; plataforma de Tl (equipamentos computacionais); comunicagao (dados,
voz, imagem, rede, seguranca; interfaces; dados e informacao); software aplicativos;
suporte ao usuario. Na préatica, a maioria dos casos de projetos de gestdo do
conhecimento reportados na literatura especializada descreve o uso das seguintes
ferramentas de Tl: mapeamento do conhecimento (Knowledge Mapping); bancos de
dados relacionais; Data Mining; Data Warehousing; ferramentas automatizadas de
busca, as quais permitem a otimizacado do tempo de busca de informacéo sobre um
determinado tema dentro de um determinado repositério de conhecimento ou de

informagao.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL X GESTAO DO CONHECIMENTO

O compartilhamento de conhecimento encontra barreiras nos niveis individual
e cultural. Elas envolvem entre outros fatores, questdes de poder e de confianca. O
crescente entrelagamento das empresas com seu ambiente, a tendéncia de
afastamento das formas de trabalho individual e o avanco para as formas coletivas
tornam o compartilhamento e a distribuicdo de conhecimento uma pré-condi¢cao para
a administracdo eficiente e eficaz. A distribuicdo de conhecimento deve equilibrar
muitos interesses conflitantes ( DAVENPORT e PRUSAK, 1998; TERRA, 2005).

Davenport e Prussak (1998) acreditam que, diferentemente dos dados, o
conhecimento € criado invisivelmente no cérebro humano, e somente o clima
organizacional adequado pode persuadir as pessoas a criar, revelar, compartilhar e
usar o conhecimento.

Infra-estruturas organizacionais e técnicas sdo necessarias para a distribuicao
eficiente de conhecimento. Entretanto, a criacdo de infra-estruturas ndo € em si
suficiente para por o sistema em funcionamento. Elas podem coincidir com funcdes
ou niveis na hierarquia e podem levar a uma fragmentacdo da base de
conhecimento da organizagdo que seja dificil de reverter. Para eliminar as barreiras,
as empresas precisam criar condicdes certas, principalmente nas areas de

gerenciamento do funcionario e de cultura da empresa. O objetivo de todas as
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intervencdes € criar boa vontade suficiente para transmitir conhecimento. No nivel
individual, as barreiras sdo de dois tipos: as que afetam a capacidade de
compartilhar conhecimento e as que afetam a vontade de fazé-lo. A capacidade de
compartilhar conhecimento depende basicamente do talento individual para a
comunicacdo e do seu comportamento social. A boa vontade, por outro lado, &
influenciada por muitos outros fatores. O orgulho de possuir conhecimento
especializado pode desempenhar um papel importante. A falta de tempo decorrente
de sobrecarga de informagdes reais ou imaginarias também pode reduzir o preparo
para participar de atividades de compartilhamento de conhecimento. Finalmente, os
funciondrios muitas vezes temem que, se repassarem seu conhecimento a outros,
arriscardo a propria posi¢ao na organizacao (PEREIRA, 2002).

Analisando a necessidade de compreender o conhecimento e como entendé-
lo dentro do contexto organizacional tradicional e nas novas formas de gestdo, Stano
e Leite (2001) concluem que os conhecimentos de uma organizacdo servem como
mediadores da relacdo entre as pessoas e elementos da cultura empresarial. Dai
reside a importancia de predispor meios e pessoas que possam facilitar a
compreensao, a assimilacdo e a prépria criacdo de conhecimentos. Segundo as
autoras as estruturas administrativas muito formais, centralizadas na burocracia e na
hierarquizacdo extremas de tarefas e postos, podem ser deflagradores de elementos
que impedem a circulacdo e criagdo de conhecimentos. Como alternativa a este
modelo, destacam-se algumas caracteristicas que facilitam um processo de
construcdo do conhecimento compativel com os objetivos da organizacdo, tais
como: promover o encontro, confrontar o diferente, estabelecer relacdes de cortesia
e de cooperacao entre os funcionarios.

Para Angeloni (2002), para que as organiza¢cdes estejam aptas a competir no
mercado atual, uma dimensdo aqui denominada infra-estrutura organizacional, deve
ser desenvolvida. Para tanto, torna-se importante trabalhar a cultura da organizacéo
e a busca de um estilo gerencial que rompa com as caracteristicas de comando e
controle e passe para uma gestdo participativa. E importante que a organizagéo
disponha de uma estrutura organizacional flexivel. As estruturas rigidas propostas
por Taylor e Fayol ndo sao mais adequadas a um ambiente organizacional que exige
uma rapida e constante (re)adaptacdo do meio organizacional e a efetiva
participacdo de todos os colaboradores da organizacdo. Outro ponto diz respeito a

caracteristicas pessoais relacionadas ao conhecimento. Numa visdo de totalidade,
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essa dimensdo refere-se a integracdo dos varios niveis de conhecimento e de
expressao, a acao coordenada de todos os individuos e ao desenvolvimento de suas
habilidades. As condigcbes para a ampliagdo do conhecimento estdo vinculadas
também a reeducacdo do ver, do ouvir e do corpo. Aprender e desaprender sédo
qualidades essenciais aos colaboradores inseridos nas organizacoes da era do
conhecimento. Nesse contexto, a figura do lider e seu perfil funcional assumem
novas configuracdes, tal qual a capacidade de construir uma visdo compartilhada, de
trazer a tona modelos mentais vigentes e de incentivar padrdes mais sistémicos de
pensamento. A dimensdo do homem destaca a necessidade de se considerar o
agente humano nas organiza¢cdes como artifice criador de conhecimento, e que as
organizacgdes, para ndo sucumbirem, devem proporcionar condi¢bes pertinentes ao
trabalho criativo. O modelo de empresa hierarquica, em que a cupula diretiva pensa
e a base operaria age e o poder esta centralizado, assim como as decisfes, esta
dando passagem a um novo modelo, em que as idéias e acfes devem acontecer em
todos os niveis organizacionais.

Ainda segundo Angeloni (2002), cai por terra a idéia do especialista ou do
generalista - surge o especialista-generalista, pessoa que sabe desempenhar a sua
funcdo; no entanto, ndo é o Unico responsavel pelo seu setor, todos o sdo. Na
verdade, o especialista-generalista é o profissional moderno das organizacdes do
conhecimento, nas quais ele sabe tudo, ou pelo menos tem a postura de querer
aprender tudo sobre a sua respectiva area e as demais areas da empresa,
agregando sempre que possivel conhecimento em areas dispares da sua origem.
Nas organizacdes do conhecimento ou organizacbes de alto desempenho
desaparece a figura do gerente tradicional e surge a figura do lider ou gerente do
futuro. Nessa nova organizacdo 0s gerentes nao sdo mais selecionados
simplesmente pelas suas habilidades técnicas, mas sim pelas habilidades para lidar
com as pessoas. Outra caracteristica dessa organizacdo € que 0s gerentes
estimulam a criatividade e a inovagédo, mesmo que isso signifique violar as regras. A
regra é a flexibilidade. As a¢cbes vao se ajustando de acordo com o contexto. H& um

ambiente de constante estimulo a criatividade.

Floriano (2007), em linhas gerais, apresenta sete obstaculos para o

compartilhamento do conhecimento:
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1. Desconfianca

Para que um conhecimento seja compartilhado, deve haver confiangca mutua
entre a fonte desse conhecimento e seu receptor, onde a mensagem seja emitida de
maneira integral e recebida sem distor¢cdes. Pessoas que compartiiham a mesma
cultura de trabalho podem comunicar-se melhor e transferir conhecimento de forma
mais eficaz, pois possuem interesses e experiéncias em comum. Por iSso uma
linguagem comum é essencial para o compartilhamento do conhecimento. Ela faz
com que nao se crie uma postura passiva na troca de conhecimentos, mas sim de
profundo questionamento, o que leva a um aperfeicoamento desses conhecimentos

compartilhados, e, consequentemente, melhores decisdes.

2. Distancia Fisica

Muitas vezes, o compartilhamento somente se torna possivel quando existe
uma interacdo fisica entre as partes. Isso ocorre porque na grande maioria das
vezes o0 conhecimento é sutil e complexo demais para ser explicitado em palavras, e
por isso necessitam ser mostrados pessoalmente, e requerem dialogo e solugéo
interativa de problemas. Muitas vezes o receptor necessita observar a pessoa que
esta fornecendo o conhecimento, verificando se ela é confiavel aos seus olhos, para

gue s6 entdo possa aceita-lo.

3. Status

No dia-a-dia, individuos tém uma grande tendéncia em julgar a validade da
informagcdo e conhecimento que obtém com base em quem os transmite. Essa
barreira ndo sé diz respeito ao status que a fonte de conhecimento possui em
relacdo a hierarquia da empresa, mas também em relacdo a pessoa que ira receber
esse conhecimento. Isso se torna uma barreira na medida em que o conhecimento
transmitido ndo é julgado pela sua qualidade em si, mas de acordo com o status de

guem o transmitiu.
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4. Estrutura Organizacional

De acordo com O'Dell e Grayson (1998 apud Floriano, 2007), organizacdes
que promovem uma estrutura fechada, onde os locais, divisbes e fungbes estao
demasiadamente focados em maximizar suas proprias realizacdes e recompensas,
acabam por incentivar as pessoas a sonegarem informacfes importantes para a
organizacdo, subotimizando seu desempenho no todo. Em muitas organizagfes a
concorréncia interna agressiva é estimulada entre grupos ou unidades, onde
geralmente concorrem por recursos que poderiam ser redirecionados se

compartilhassem conhecimento, ao invés de escondé-lo.

5. Desconhecimento de fonte e receptor

As vezes, quem possui 0 conhecimento ndo sabe quem exatamente precisa
dele, e quem o necessita ndo sabe onde encontrar. Geralmente, as pessoas estao
abertas a compartilhar seus conhecimentos, mas tém a sensacdo de que ninguém
0S necessita. Isso geralmente ocorre quando as pessoas nao estdo seguras quanto
ao valor do conhecimento que possuem, e tém medo de se sentirem inferiorizadas

por compartilhar algo que pode ser de menor qualidade.

6. Motivagao dos colaboradores

A motivacdo dos colaboradores possui uma relacdo bastante estreita com os
métodos de recompensa e remuneracao da organizagdo. Sistemas de recompensa
(financeiras ou sociais) que privilegiam os detentores do conhecimento também
favorecem um ambiente de sonegacédo de informagfes. Como afirmam Leonard-
Barton e Sensiper (1998 apud FLORIANO, 2007), em organizacbes onde as
expertises sdo altamente recompensadas, mas seu compartiihamento ndo, as
pessoas nao irdo querer entregar o poder que possuem por serem uma importante

fonte e conhecimento.
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7. Conhecimento como poder

Organizacgfes que possuem uma cultura voltada ao individualismo estimulam o
pensamento de que “se compartilhar meu conhecimento, ficarei sem ele”. Nessas
organizacbes, as pessoas raramente irdo compartilhar seus conhecimentos,
sabendo que isso podera enfraquecer sua posicdo na empresa. Da mesma maneira,
esse tipo de cultura desencoraja também as pessoas a solicitarem conhecimento,

pois essa atitude é encarada como admisséo de fraqueza e incompeténcia.

Floriano (2007) ainda coloca como supera-los:

1. Motivacdo: em geral, as pessoas somente irdo compartilhar seu
conhecimento se acharem que isso lhes trard algum beneficio. Ocorre que essa
definicdo de “beneficio” pode variar muito de pessoa para pessoa, e pode abranger
tanto aspectos financeiros quanto nao financeiros. Por isso, é necessario que exista
um alinhamento no que diz respeito aos beneficios e sua percepcao entre a
organizacdo e os individuos que nela trabalham. Muitas organizacbes que
respaldam valores como a colaborag¢do, o trabalho em equipe e a comunidade
oferecem incentivos que estimulam justamente comportamentos opostos. O sistema
de recompensas de uma organizacdo influencia sobremaneira a forma como o
compartilhamento ocorre. Muitas vezes, uma énfase errbnea no comportamento que
se recompensa pode causar uma inibicdo no processo de troca de conhecimentos;
as recompensas ndo devem se tornar um recurso de curto prazo que nao pode ser
sustentado. Esquemas que avaliam somente a quantidade dos conhecimentos
compartilhados oferecem brechas e tornam o sistema fragil, por sobrepor a
quantidade a qualidade. Além das recompensas, uma organizacdo pode oferecer a
seus colaboradores uma série de incentivos a compartilhamento do conhecimento,
que estdo muito mais relacionados ao longo prazo e vdo além de simples
recompensas. Esses incentivos podem abranger desde promoc¢des e oportunidades
de crescimento até a obtencdo de mais visibilidade na organizacéo. A capacidade de
compartilhar conhecimento estd incorporada nos critérios de avaliacdo de
desempenho de muitas empresas, e séo efetivamente reconhecidos e
recompensados. Nessas organizagfes, o desempenho individual excelente é bem

reconhecido, mas deve ser suportado por um 6timo desempenho em compartilhar
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conhecimento, pois este sim é visto como estratégico para a organizacao.
Recompensas e incentivos - tangiveis ou intangiveis - oferecidos pela organizacéo
sdo eficazes nas primeiras etapas do processo de construcdo de uma cultura de
compartilhamento, mas esses recursos por si sé ndo sao sustentaveis. Para que o
compartilhamento seja realmente incorporado como um valor da organizacdo, €

necessario que os proprios colaboradores achem essa atividade recompensadora.

2. Facilitacdo: Um pouco além do sistema de recompensas de uma
organizacdo, seus sistemas e estruturas podem ajudar a promover um ambiente
propicio ao compartiihamento de conhecimento. Muitas vezes, 0s beneficios
ocasionados pelas recompensas acabam sendo inibidos por alguns outros fatores -
como tempo e dificuldade de acesso as pessoas, por exemplo, e deixam de ser
percebidos pelos individuos. Nesse sentido, a organizacdo que deseja alavancar a
troca de conhecimentos entre seus colaboradores, deve fornecer uma série de

condicOes para que ele ocorra de maneira efetiva.

2.1 Leiaute fisico: A criacdo de um ambiente fisico que encoraje e
facilite o compartilhamento de informacdes e conhecimentos é uma importante
premissa nesse cenario. Uma empresa ndao obtém nenhum beneficio com o
acumulo de informacdo e conhecimento que se forma dentro de setores e
departamentos. Em vista disso, cada vez mais os conceitos de espacos fechados e
simbolos de status relacionados a hierarquia perdem lugar para conceitos abertos e
nao-hierarquicos, que facilitam os contatos informais e a comunica¢cdo em todos 0s
sentidos. Um local de trabalho estruturado sem barreiras fisicas permite uma maior
comunicacao face a face, contribui para a rapidez no compartilhamento e sustenta
uma interacao constante entre conhecimento tacito e explicito. Além disso, cada vez
mais empresas destinam locais especificos para a pratica do compartilhamento,
sejam eles parte da estrutura fisica da empresa ou ambientes totalmente
desconectados da realidade do trabalho (TERRA, 2000). Muitas vezes simples
bebedouros, cozinhas ou salas de café criam um ambiente propicio ao
compartilhamento, mesmo que as pessoas ndo entrem nesses locais com este

objetivo especifico.
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2.2 Redes pessoais: Essas praticas adotadas pelas empresas tém
como principal objetivo aumentar 0s contatos pessoais entre as pessoas, na
expectativa de que exista uma probabilidade maior de que essas pessoas
compartilhem conhecimento entre si. As pessoas tendem a compartilhar mais livre e
profundamente com as pessoas em quem confiam, e tendem a confiar naquelas com
guem estdo pessoalmente ligadas. Portanto, aumentar as ligacdes entre as pessoas
significa aumentar as relacdes de confianca entre elas, resultando em maior
contribuicdo e compartilhamento. A formacao de redes de relacionamentos pode-se
dar formal ou informalmente, mas em ambos o0s casos a organizacdo deve dar o
suporte necessario para que o compartiihamento ocorra. Todavia, essas redes
tendem a funcionar mais efetivamente de maneira informal, pois um excesso de
burocratizacdo acaba restringindo os limites e o alcance do conhecimento
compartilhado, assim como o0 que ocorre com as comunidades de pratica nas
organizacdes. Muitas vezes, a formacdo de redes pessoais transcende as fronteiras
de uma area ou unidade geografica de uma organizagdo, o que acaba dificultando
0S contatos pessoais e a troca de conhecimentos. Nesse sentido, a tecnologia tem
um importante papel, estendendo o alcance e aumentando a velocidade do
compartilhamento do conhecimento entre as pessoas. As tecnologias tém sido
desenvolvidas nos ultimos anos com o intuito de criar um ambiente em que se
possa compartilhar conhecimento "a qualquer hora, em qualquer lugar”, rompendo

as grandes barreiras de tempo e espaco.

2.3 Cargos e atribuicbes de apoio: Fatores como o sistema de
recompensas e a disponibilizacdo de ferramentas tecnolégicas sdo muito
importantes, mas para que a mudanca realmente aconteca e flores¢a por toda a
organizacdo, a lideranca deve ter um papel ativo nesse processo. E para isso &
imprescindivel que lider e gerentes, antes de todos, estejam convencidos de que o
compartilhamento do conhecimento da resultados e é necessario para sua
organizacdo. Nesse sentido, O'Dell e Grayson (1998 apud FLORIANO,2007), citam
algumas téticas que podem ser empregadas tanto por lideres como gerentes para
apoiar o processo de compartilhamento do conhecimento: coordenar iniciativas e
viséo, criando e publicando uma misséo, visédo, e valores que endosse e sustente o
compartilhamento; reforcar e recompensar comportamentos positivos em relacdo ao

compartilhamento, promovendo as pessoas certas; divulgar aos individuos a
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importancia do compartilhamento; compartilhar conhecimento através de suas
préoprias acdes, servindo como exemplo para seus colaboradores. Além de lideres e
gerentes, podem ser criados outros cargos especificos de dedicagdo exclusiva, que
auxiliem no compartilhamento do conhecimento. Muitas vezes essas pessoas Sao
chamadas de "porteiro”, "mordomo” ou “jardineiro” do conhecimento, e possuem a
funcdo de eleger as informacdes e conhecimentos mais valiosos, sintetiza-los,

organiza-los, sumariza-los e disponibiliza-los na organizacdo para posterior acesso.

3. Confianca: A parte mais dificil da criacdo de um ambiente de aprendizado é
o desenvolvimento de uma cultura na qual as pessoas troquem conhecimentos e
experiéncias que antes constituiam sua principal fonte de poder. E esse tipo de
comportamento, somente poderd surgir em uma organizacdo na qual as pessoas
confiam em julgamentos mutuos e ndo hesitam em depender dos compromissos
assumidos por terceiros (BARTLETT; GHOSHAL, 1998 ). Sem um elevado patamar
de confianga entre empresa e colaboradores, ndo se pode esperar que as pessoas
sintam-se a vontade para compartilhar seus modelos mentais, experiéncias e
conhecimentos. A primeira acdo positiva da organizagdo em relacdo ao
compartilhamento deve ser 0 apoio a um contrato de reciprocidade entre ela e seus
colaboradores. Se eles sentirem que a intengdo da organizacdo € drenar seus
conhecimentos para depois descarta-los, pois perderam seu valor, de maneira
nenhuma irdo compartilhar seus conhecimentos. Nesse sentido, a confianca
somente sera atingida se 0s processos organizacionais forem considerados justos.
De acordo com Bukowitz e Williams (2002), um processo justo constréi confianca e
compromisso, que produzem a cooperacdo voluntaria. E formado por um conjunto
de normas que reforcam um contrato implicito entre empresa e colaboradores, que
se comprometem a compartilhar seu conhecimento em troca de oportunidades de
aprendizagem, que irdo aumentar seu valor perante a empresa e 0 mercado, caso
ele decida deixar a organizagdo. A organizacdo que deseja criar uma cultura de
confianca em relacdo ao compartilhamento do conhecimento também deve criar
politicas explicitas sobre a utilizacdo dos conhecimentos gerados por seus
colaboradores. A quantidade de informacé&o encontrada nas bases de dados
organizacionais geralmente € enorme, e pode ser acessada e utilizada por qualquer
membro da organizacdo. O uso inapropriado desse conhecimento pode se constituir

em uma grande barreira ao compartilhamento, levando as pessoas a estocarem
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conhecimento porque nao estdo sendo reconhecidas. Por outro lado, as pessoas
que disponibilizam seus conhecimentos tém muito mais tendéncia a continuarem a
fazé-lo se suas contribuicoes forem reconhecidas de alguma forma por aqueles que
os utilizam ou constroem sobre eles. A manutencdo da propriedade dos
conhecimentos gerados tem um importante impacto sobre o0 processo de
compartilhamento, ndo somente porque motiva os colaboradores a contribuirem ao
serem reconhecidos, mas também porque estabelece um processo criativo
comunitario valorizando os relacionamentos pessoais. Além disso, na medida em
gue se tem um rastreamento do conhecimento acessado e utilizado, a organizacao
pode definir quais sdo os conhecimentos mais Uteis para as pessoas, tornando o

processo de contribuicdo mais eficiente.

2.3.1 O Paradoxo no Tratamento do Conhecimento

Traduzir experiéncia em conhecimento ndo é algo facil. E necessario ter
intencdo e direcdo para criar conhecimento das experiéncias. Pessoas capazes e
dispostas a colaborar (que possuem uma cultural organizacional de aprendizagem e
colaboracdo), com o perfil necessario para essa nova economia € dificil de
encontrar, de contratar, gerenciar e também de reter. Gerenciar as pessoas que ja
compdem a empresa é uma tarefa mais ardua ainda, pois necessitaria encontrar
nessas pessoas uma série de habilidades e capacidades, tais como: pensamento
sistémico, abertura cultural, criatividade, propensdo ao aprendizado continuo,
capacidade de comunicacéo e expressao oral e escrita, capacidade de pesquisa e
analise de informac0@es relativas ao negocio, propensao ao trabalho em equipe e ao
compartilhamento de conhecimento, entre outras (TEIXEIRA FILHO, 2000).

Cada empresa tem sua prépria cultura, moldada por sua histéria e suas
circunstancias (PROBST, 2002). A cultura define as regras basicas de
comportamento social e acéo coletiva. Bancos, consultorias empresariais e firmas de
software, todos tém maneiras diferentes de lidar com informagdes internas. As
empresas diferem na extensdo em que o conhecimento é influenciado politicamente
dentro da empresa e usado como base do poder. Também podem ser assinaladas

divergéncias entre a realidade, isto €, a cultura real, e a cultura desejada ou ideal,
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como mostra o Quadro 4. Folhetos de papel acetinado comunicam aos acionistas e
funcionérios que a empresa € uma learning organization: tolerante a erros, aberta,
experimental e criativa. Entretanto, empresas que se dizem campeas de

aprendizado quase sempre se véem muito diferentes frente ao observador imparcial.

Treinamos cuidadosamente nossos funcionarios,
mmm) mas ndo permitimos que usem seu conhecimento.
Aprendemos muito com projetos,
mmm) mas NA0 repassamos nossas experiéncias.
Temos um especialista para cada assunto,
mm) 35 poucas pessoas conseguem encontra-lo.
Documentamos tudo meticulosamente,
mas ndo conseguimos acessar nossas reservas
de conhecimento.
Recrutamos somente os mais brilhantes,
mas depois de trés anos os perdemos
para os concorrentes.
Sabemos tudo sobre nossos concorrentes,
mmm) mas nao tudo sobre nés mesmos.
Pedimos a todos para compartilharem o conhecimento,
mm)  mas guardamos nossos proprios segredos.
Cooperamos para aprendermos com 0s outros,
=) a5 ndo sabemos quais S&0 nossas metas

de aprendizado.

Quadro 4. Paradoxos no tratamento do conhecimento. Fonte: Roehl&Romhardt, 1997 e Romhardt,
1998 (apud Probst, 2002)

Estes paradoxos, segundo Probst (2002), s&o responsaveis pelas
divergéncias entre a auto-imagem da empresa e as percepcfes das pessoas de
fora, e entre seus objetivos declarados e sua condicao real. Eles expressam uma
relacdo tumultuada com a realidade da organizagdo e com a cultura que a molda.
Conscientizar as pessoas sobre a cultura da propria empresa e sua influéncia sobre

0S processos de conhecimento representa, um passo importante para introduzir uma
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gestdo do conhecimento efetiva. As organizacbes tém um amplo repertério de
maneiras de proteger suas rotinas estabelecidas.

As estruturas organizacionais sado apoios para atingir os objetivos da
empresa. Elas reduzem a complexidade e sustentam as ac¢fes de membros da
organizacdo. Contudo, ndo existe uma estrutura que seja a ideal. Estruturas e
sistemas sempre Sd0 um compromisso entre objetivos conflitantes. A
descentralizagdo, por exemplo, cria a liberdade de iniciativa e pode ter efeitos
positivos no desenvolvimento de conhecimento interno. Ao mesmo tempo, a
autonomia de partes da empresa reduz a transparéncia de ativos de conhecimento
distribuidos globalmente e, por isso, restringe seu uso. Assim, as decisées sobre a
estrutura podem ser ambivalentes em seus efeitos sobre os elementos construtivos
da gestao do conhecimento.

Segundo Freitas (2007), na literatura instrumental como em Peters e
Waterman (1982), verifica-se que os autores fazem a distincdo entre as empresas
inovadoras ou de alto padrdao e aquelas que apresentam performance menor ou
mediocre, apontando algumas caracteristicas culturais que sdo comuns as
primeiras. Trata-se de um paradoxo: essas empresas campeds Sa0 originais e
inovadoras, porém, ao mesmo tempo, elas sdo bem iguais em relacdo a alguns

atributos, como:

e uma firme disposicéo para agir, ser perseverante, fazer as coisas até o fim;
e estdo sempre ao lado e junto com o cliente;

e exibem alto nivel de autonomia e iniciativa;

e conseguem produtividade das pessoas;

e sdo orientadas por valores compartilhados;

e se atém ao que conhecem ou ao seu core business;

e sdo simples e suas equipes dirigentes sdo pequenas;

e apresentam elevado nivel de flexibilidade em multiplas frentes;

Existem, segundo Richter (2002) basicamente duas formas de trabalhar a
questao cultural nas organizacdes: uma externa aos individuos, por meio de estilo
gerencial; e outra interna, trabalhando os modelos mentais das pessoas. A influéncia
do estilo gerencial sobre a cultura pode parecer uma pretensao, tendo em vista
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considerar a cultura como um elemento abstrato tdo introjetado na organizacao.
Todavia, trata-se de um elemento com consequéncias bem visiveis, sendo por isso
passivel de identificacdo, por meio da analise do cotidiano organizacional e do
fundamento psiquico de seus membros, com o consequente trabalho por agentes
conscientes. Esse trabalho pode ser levado a cabo pela lideranca da organizacao.

Algumas das formas que o lider utiliza para gerenciar a questéo cultural séo:

- Contratar e manter subordinados com perfil igual ao seu ou o desejado;

- Doutrinar e socializar os subordinados, segundo seu modo de pensar e
agir;

- Sinalizar em seu proprio comportamento um modelo de papel funcional
gue estimula e guia os subordinados em direcéo a determinado esquema

interpretativo.

Tendo ainda como base a atuacao do lider, podem ser redefinidos processos
e rotinas organizacionais, 0s quais acabam servindo de apoio a mudanca rumo a
uma cultura que propicie uma efetiva gestdo do conhecimento. Embora se trate de
um processo notadamente autoritario, seu uso pode levar a resultados concretos

com relagcdo a mudancgas incrementais na cultura organizacional.
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3 METODOLOGIA

A partir do embasamento tedrico-empirico apresentado no capitulo anterior,
serdo abordados, a seguir, 0s processos metodoldgicos que viabilizam o estudo em
guestdo para a relacdo das variaveis discutidas. Assim, neste capitulo, busca-se a
especificacdo do problema, seguido pela delimitagdo da pesquisa com seu
delineamento, populacdo e amostra finalizando com tipos, coletas e andlise de

dados.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Tendo em vista o conteudo apresentado até o momento, retorna-se ao
problema de pesquisa como sendo: como 0s elementos da cultura organizacional
como valores, normas, recompensa e poder podem influenciar de forma a
favorecer ou inibir o desempenho dos processos de gestdo do conhecimento,

tais como geracéao, uso e compartilhamento do conhecimento?

O estudo esta dividido em etapas especificas:

1. Apurar um estudo da cultura organizacional em cada uma das duas
empresas estudadas, analisando os elementos caracteristicos como valores,

normas, recompensa e poder;

2. Analisar em cada uma das duas empresas estudadas as tentativas,
nos ultimos cinco anos, de aplicacdo dos processos de gestdo do

conhecimento, tais como geracao, uso e compartilhamento;

3. Identificar as caracteristicas relevantes da cultura organizacional que
afetam a gestdo do conhecimento (geracdo, uso e compartilhamento do

conhecimento);
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4. Avaliar de que forma estas caracteristicas limitam ou favorecem os

processos de gestdo do conhecimento nas organizagdes analisadas;

5. Apresentar comparativamente, os resultados das duas empresas

avaliadas;

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Baseados no problema de pesquisa definem-se as seguintes perguntas de

pesquisa:

Pergunta basica:
- Como a cultura organizacional influencia o desempenho dos processos

de gestdo do conhecimento em uma organizacao?

Perguntas secundarias:
- E possivel relacionar a presenca de processos de gestdo do conhecimento
como geracao, uso e compartilhamento do conhecimento com empresas de cultura

inovadora de estrutura plana e flexivel?

- E possivel relacionar o sucesso da implantacio de processos de gestdo do
conhecimento geracao, uso e compartilhamento do conhecimento com empresas de

cultura inovadora de estrutura plana e flexivel?

- E possivel relacionar a auséncia de processos de gestdo do conhecimento
como geracao, uso e compartilhamento do conhecimento com empresas de cultura

forte, rigida e de estrutura tradicional hierarquico-burocratica?

- E possivel relacionar o fracasso da implantacdo de processos de gestdo do
conhecimento geracao, uso e compartilhamento do conhecimento com empresas de

cultura forte, rigida e de estrutura tradicional hierarquico-burocratica?
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- Qual elemento (valores, normas, recompensa e poder) da cultura
organizacional tem maior influéncia na aplicacdo dos processos de gestdo do

conhecimento?

3.1.2 Definig&o constitutiva e operacional das variaveis

- Variavel independente Cultura Organizacional

Definicdo constitutiva: cultura organizacional é “o0 modelo de pressupostos
basicos, que determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no
processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna. Uma vez que 0s pressupostos tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados aos demais membros da
organizagdo como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em

relacdo aqueles problemas” (SCHEIN, 1990).

Definicdo operacional: o conjunto de valores, normas, formas de recompensa

e poder da organizacédo, constatados por meio da pesquisa de cultura.

- Variavel dependente Gestdo do Conhecimento

Definicdo constitutiva: gestdo do conhecimento é a coordenacéo sistemética e
deliberada das pessoas, tecnologias, processos e estrutura organizacional da
empresa na busca da adicdo de valor através do re-uso e inovacdo. Essa
coordenacdo é realizada através da criacdo, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento, assim como por meio da alimentacdo das valiosas licdes aprendidas
e melhores praticas importantes para a memaria corporativa, direcionando para a

aprendizagem organizacional continua (DALKIR, 2005).

Definicdo operacional: os processos de geracao, uso e compartilhamento do
conhecimento, verificados na pesquisa de campo e sua relacdo com a cultura

organizacional.
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3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta secéo apresenta o delineamento da pesquisa, a definicdo da populacao
e da amostra estudadas, o tipo de coletas e as técnicas utilizadas para analise de

dados.

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Gil (1999) coloca que é sabido que as ciéncias sociais ndo gozam do mesmo
prestigio conferido as ciéncias fisicas, pois, entre alguns fatores: os fenémenos
humanos ndo ocorrem de acordo com uma ordem semelhante a observada no
universo fisico, o que torna impossivel sua previsibilidade; as ciéncias humanas
lidam com entidades que ndo sdo passiveis de quantificacdo, o que torna dificil a
comunicacdo dos resultados obtidos em suas investigacfes; os pesquisadores
sociais, por serem humanos, trazem para as suas investigacdes certas normas
implicitas acerca do bem e do mal e do certo e do errado, prejudicando os resultados
de suas pesquisas e por fim, os fenbmenos sociais envolvem uma variedade tao
grande de fatores que torna inviavel, na maioria dos casos, a realizacdo de uma
pesquisa rigidamente experimental. Um dos grandes obstaculos com que se
deparam as ciéncias sociais reside no fato de estar o pesquisador, de alguma forma,
envolvido com o fendbmeno que pretende investigar.

Assim, como estratégia de pesquisa serad usado estudo descritivo de dois
casos. Os dados serdo obtidos através de pesquisas de campo realizadas em dois

momentos:

Coleta de Dados fase 1:
a) levantamento da cultura organizacional das empresas através
de inventério para tal estudo e analise documental realizados
com o responsavel de Recursos Humanos de cada empresa

estudada;
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b) levantamento dos processos de gestdo do conhecimento
existentes e tentativas realizadas nos ultimos 5 anos obtido com
o responsavel de Recursos Humanos da empresa de cada
empresa estudada;

Coleta de Dados fase 2:
a) questionario com a amostra estabelecida com objetivo de

responder as perguntas de pesquisa (Escala de Likert);

Para Yin (2001), em geral, os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. A
investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacao tecnicamente Unica em que
havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados e, como resultado,
baseia-se em vérias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em
um formato de triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento
prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados. Com a
triangulacéo, pode-se também dedicar-se ao problema em potencial da validade de
constructo, uma vez que varias fontes de evidéncias fornecem essencialmente
varias avaliacbes do mesmo fendmeno. As evidéncias para um estudo de caso
podem vir de seis fontes distintas, segundo Yin (2001): documentos, registros em
arquivos, entrevistas, observacao direta, observacdo participante e artefatos fisicos.
O uso dessas seis fontes requer habilidade e procedimentos metodoldgicos
sutiimente diferentes. Além da atencdo que se da as essas fontes em particular,
alguns principios predominantes sdo importantes para o trabalho de coleta de dados

na realizagéo dos estudos de caso. Inclui-se aqui 0 uso de:

a) varias fontes de evidéncias, ou seja, evidéncias provenientes de duas ou
mais fontes, mas que convergem em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou
descobertas. A triangulacédo é um fundamento l6gico para se utilizar varias fontes de
evidéncias. Nado se recomenda, no entanto, durante a realizagcdo dos estudos de

caso, a aproximacao a fontes individuais de evidéncias;
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b) um banco de dados para o estudo de caso, isto é, uma reunido formal de
evidéncias distintas a partir do relatério final do estudo de caso;
c) um encadeamento de evidéncias, isto €, ligacdes explicitas entre as

questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

Embora o estudo de caso seja uma forma distintiva de investigagdo empirica,
muitos pesquisadores demonstram certo desprezo para com a estratégia. Talvez a
maior preocupacao seja a falta de rigor da pesquisa de estudo de caso. Por muitas
vezes, 0 pesquisador de estudo de caso foi negligenciado e permitiu que se
aceitassem evidéncias equivocadas ou visdes tendenciosas para influenciar o
significado das descobertas e das conclusdes. Uma segunda preocupacdo muito
comum, segundo Yin (2001), € que eles fornecem pouca base para se fazer uma
generalizacdo cientifica. Neste caso, a ferramenta é generalizavel a proposicdes
tedricas e ndo a populagcdes ou universos. Estas sdo algumas dificuldades que
poderdo ser encontradas na utilizagdo da ferramenta.

Como colocado anteriormente, o objetivo € analisar influéncia dos elementos
da cultura organizacional em empresas do segmento automobilistico, grande celeiro
de criacdo de conhecimento. Em ambientes de alta tecnologia encontrados nestas
industrias, o fator humano e o conhecimento construido a partir desta interacdo sao
fatores fundamentais de sucesso destas companhias. Sendo assim, foram
escolhidas duas empresas do setor que notadamente, representam esta evolugéo
tecnoldgica.

3.2.2 Populacdo e Amostra

A populacdo estudada compde-se de todos os funcionarios efetivos e ativos
pertencentes as filiais fabris das empresas estabelecidas para o estudo, de qualquer
nivel hierarquico ou nacionalidade. No caso da empresa 1 a populacdo € de 1800
funcionérios diretos e na empresa 2 sao 100 funcionarios diretos. O processo de
amostragem foi probabilistico, ou seja, com escolha aleatéria dos participantes da

amostra por parte dos pesquisadores. A pesquisa ocorreu durante os meses de abril
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e maio de 2008. Foram entregues 120 questionarios para a empresa 1 e 30 para a

empresa 2.

3.2.3 Tipos e Coleta de dados

Os procedimentos para a realizagdo de coleta de dados foram: coleta

documental e questionario para levantamento de cultura organizacional e dos

processos existentes de gestdo do conhecimento e questionario para analise da

relacdo das variaveis (escala de Likert de 5 pontos).

3.2.4 Definicdo dos Questionarios

O questionario para a coleta de dados descrita na fase 1 foi adaptado para

este estudo (fonte TERRA, 2005) e contempla dois grupos de questdes:

1. Avaliacdo geral de gestdo de conhecimento e cultura organizacional em

blocos de questdes compreendendo sete dimensdes (TERRA, 2005):

Dimensdo 1: Fatores Estratégicos e Papel da Alta Administracdo (5
questdes);

Dimenséo 2: Cultura Organizacional e Valores (7 questdes);

Dimenséo 3: Organizacéo e Processos de Trabalho (4 questdes);
Dimensé&o 4: Administragdo de Recursos Humanos (15 questbes);
Dimenséo 5: Sistemas de Informacgéo e Comunicacao (7 questdes);
Dimenséo 6: Mensuracao de Resultados (4 questdes);

Dimenséo 7: Aprendizado com o Ambiente (6 questdes).

2. Avaliagdo especifica com 4 questdes abertas sobre as tentativas de

implantacdo de processos relacionados a geracdo, compartilhamento e

uso do conhecimento.



68

O questionario para a coleta de dados descrita na fase 2 foi elaborado

especialmente para este estudo, e contempla trés grupos de questdes:

1. Socio-demogréficas: 8 questbes, que avaliam as caracteristicas socio-
demograficas do respondente, assim como seu tempo de empresa e de
funcéo.

As variaveis socio-demograficas coletadas foram:

e Idade: Idade em anos do respondente.

e Sexo: masculino ou feminino.

e Estado civil: solteiro/a, casado/a, unido estavel, divorciado/separado.

e Cargo: campo aberto.

e Area: producéo, qualidade, engenharia, administrativo ou outro.

e Tempo de admisséo: tempo de admissado em anos.

e Tempo na funcao atual: tempo na funcao atual em anos.

e Tempo maximo que ficou na mesma funcdo: tempo maximo na

mesma funcdo atual em anos.

2. Avaliacao geral de gestdo de conhecimento: 42 questbes que avaliam o
grau de gestdao de conhecimento com impressbes pessoais de cada

respondente.

e Q1 a Q42: questbes para serem preenchidas por todos o0s
respondentes, na escala Likert (1 a 5). Em nivel de concordéancia com
as afirmacbes apresentadas no questionario, sendo assim

representadas:

5- Concordo totalmente
4
3- Concordo Parcialmente
2
1

Concordo

Discordo

Discordo totalmente
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3. Avaliacdo especifica para funcionarios ha menos de um ano na mesma
funcdo: 6 questbes que visam medir aspectos da gestdo do
conhecimento que ficam mais marcados para funcionarios com menos de
um ano na funcéo. As respostas do segundo grupo de questdes séo

abertas.

e Q43 a Q48: questbes especificas para colaboradores que estejam na

funcado atual ha menos de um ano.

3.2.5 Analise de dados

A analise estatistica dos dados foi feita em duas etapas: analise descritiva e
analise inferencial. A primeira consiste na caracterizacdo dos dados coletados e
estudo de seus padrbes de associacdo de maneira exploratoria. A segunda etapa
consiste na validagcdo dos padrbes observados, utlizando técnicas estatisticas
apropriadas. Seguem em detalhes os métodos utilizados em cada uma das etapas.

- Anéalise Descritiva

A andlise descritiva envolveu a caracterizagdo das variaveis em estudo,
através das metodologias estatisticas mais apropriadas para cada tipo de variavel.
Para variaveis continuas, considerou-se os graficos de Boxplot (TUKEY, 1970), que
permitem caracterizar as principais medidas de posicao e dispersdo de uma variavel,
o histograma (MORETTIN, BUSSAB, 2004), que permite representar de forma
discreta a distribuicdo da variavel, e o gréfico quantil-quantil (CLEVELAND, 1993),
que permite comparar a distribuicdo de uma variavel em relacdo a distribuicdo
normal (ROSS, 2002).

Para variaveis discretas, utilizou-se o grafico de barras (MORETTIN,
BUSSAB, 2004) e tabelas de frequéncia e distribuicdo, que permitem caracterizar a
distribuicdo de probabilidade de uma variavel discreta (AGRESTI, 2002).

A partir das definicdes de escala de resposta das questfes quantitativas, foi

utilizada a metodologia de calculo de escores médios, para analisar descritivamente
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a diferenca na distribuicdo deste escore entre as duas empresas em estudo.
Também a partir deste escore foram construidos gréaficos de diagrama de disperséo
(MORETTIN, BUSSAB, 2004), para caracterizar associagdes de interesse entre 0s
escores e as duas empresas.

Por fim, utilizou-se a metodologia de matriz de diagramas de dispersao,
conforme descrita em CLEVELAND (1993), para verificar a consisténcia de algumas
das caracteristicas continuas observadas e alternativamente como outra maneira de

observar relacdes entre os escores calculados.

- Anélise Inferencial

O objetivo da analise inferencial consiste em validar as relacbes que por
ventura foram observadas na andlise descritiva, ou através de metodologias
apropriadas, desvendar outras relagGes de interesse.

Nesta etapa foi utilizada a metodologia da comparagdo de vetores de
propor¢cdes, uma técnica da area da estatistica conhecida como analise multivariada
(JOHNSON, WICHERN, 1982), descrita em detalhes em Mardia, K.V., Kent, J.T. e
Bibby, J.M. (1979).

Através desta metodologia, é possivel verificar quais das diferencas entre as
duas empresas que foram observadas na analise descritiva sdo estatisticamente
significativas. Através do nivel descritivo (valor-p) ordenou-se as diferencas mais
fortes e construiu-se uma tabela resumo com as diferencas significantes a um nivel

de significancia de 10%.

3.2.6 Apresentacéo dos dados da amostra

Os dados serdo apresentados em formas de tabelas, graficos e/ou quadros,
para demonstrar a compreensdo e interpretacdo rapida da massa de dados,

podendo apreender importantes detalhes e relacdes.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta sessao serdo apresentados os resultados qualitativos e quantitativos da

pesquisa, bem como as conclusdes do estudo.

4.1 RESULTADOS QUALITATIVOS

Para coletar informagfes para o levantamento da cultura organizacional e
sobre os processos de gestdo do conhecimento em cada uma das empresas, foi
realizado um inventario de perguntas como descrito no capitulo anterior
(questionario para a coleta de dados descrita na fase 1, adaptado especialmente
para este estudo, contemplando dois grupos de questdes) e respondido pelo

responsavel de Recursos Humanos de cada empresa.

4.1.1 Empresa 1

Para o gestor de Recursos Humanos da empresa 1, de acordo com seu alto
nivel de concordancia (nota 5), caracteriza o negécio pelas pessoas nao estarem
focadas apenas no curto prazo, o escopo das responsabilidades dos cargos estar,
em geral, bastante abrangente. O treinamento esta associado as necessidades da
area imediata de trabalho do funcionario e/ou as necessidades estratégicas da
empresa e tem habilidade na gestédo de parcerias com outras empresas.

A empresa possui um certo nivel de consenso (nota 4) sobre quais sdo suas
core competences, ou seja, sobre quais sdo seus pontos fortes em termos de
habilidades e competéncias, A macroestratégia da empresa € comunicada para
todos os niveis organizacionais e a alta administracdo estabelece freqientemente
metas desafiadoras e um sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em

direcdo a uma viséo estabelecida.
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Entre outras praticas em relacdo a cultura organizacional em concordancia

(nota 3) com o gestor de Recursos Humanos estao:

a missao e os valores da empresa sao promovidos, de forma consistente, por
atos simbdlicos e ag0es;

h& um elevado sentimento de confianca entre empresa e funcionérios; existe,
de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa;
estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar.

existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as pessoas
sdo auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e também o que nao
conhecem.

h4 um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se
sobrepdem a estrutura formal tradicional e hierarquica.

h4 um uso constante de equipes ad hoc ou temporarias, com grande
autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores.

ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, -cultura,
educacao formal etc..) e aumento da criatividade por meio do recrutamento.

o planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes
perspectivas e experiéncias.

h&d um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento
profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se treinamentos que levam
ao autoconhecimento.

estimula-se o aprendizado pela ampliacdo dos contatos e interacdes com
outras pessoas de dentro e fora da empresa.

h& um baixo turnover (nimero de pessoas que se demitem ou sdo demitidos)
na empresa em comparacao a outras empresas do mesmo setor.

a organizacao tem estratégias explicitas e bem articuladas para a retencdo de
talentos.

a evolucdo dos salérios esta associada, principalmente, a aquisicao de
competéncias e ndo ao cargo ocupado.

existem esquemas de premiacdo e reconhecimento por resultados e

contribuicdes extraordinarias.
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existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe (e
nao apenas ao desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados.
existem esquemas de participacdo nos lucros envolvendo a maior parte dos
funcionarios.

ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentacdo do
conhecimento e know-how existente na empresa.

as informacdes da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema de
classificacdo que faz sentido para 0s usuarios.

0 sistema para acesso e compartilhamento de informacdes € bastante
amigavel (facil de aprender e usar).

as informacdes da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema de
classificacéo que faz sentido para os usuarios.

a empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios mecanismos
formais e informais bem estabelecidos para essa finalidade.

a empresa sabe operar em rede e aprender com seus fornecedores.

h& um esforgo sistematico de benchmarking e inteligéncia competitiva.

Alguns pontos em relagdo ao conhecimento que segundo o Gestor de RH,

ndo estdo de acordo (nota 2) com as praticas da empresa:

dimensdo "conhecimento" €& explicita e amplamente incorporada no
planejamento estratégico da organizacao.

gaps (deficiéncias) de conhecimento sao identificados de maneira sistematica
e estratégias sdo desenvolvidas para corrigi-los.

as pessoas estao preocupadas com toda a organizacdo e ndo apenas com
sua area de trabalho, ou seja, buscam uma otimizacdo conjunta.
reconhece-se que tempo € um recurso importante para 0 processo de
inovacao.

pequenas reorganizacdes ocorrem com frequéncia, de forma natural, para se
adaptar as demandas do ambiente competitivo.

as decisdes sao tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisério
€ agil; a burocracia € minima.

compartilhamento de conhecimento € um dos critérios para avaliacdo de

desempenho.
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existem esquemas de participacdo societaria envolvendo a maior parte dos
funcionarios.

a comunicacao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo
para cima e entre areas distintas).

as informacdes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos
os funcionarios, a base de dados e conhecimento da organizacao.

as informacdes mais relevantes estdo codificadas e organizadas em espacos
virtuais/ bancos de dados de acesso geral (e ndo no computador de
individuos ou &reas bem especificas da organizacédo).

existe uma grande preocupacdo em medir resultados sob varias perspectivas
(financeiras, operacionais, estratégicas, aquisi¢cdo de conhecimento).

os resultados da empresa sdo amplamente divulgados internamente e servem
como fonte de aprendizado para a¢cGes gerenciais.

a empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com universidades e

institutos de pesquisa (contratacdo de pesquisa externa).

Segundo Recursos Humanos, pontos criticos que ainda ndo conseguiram

forcas para serem disseminados (nota 1):

a dimensado aprendizado e desenvolvimento de competéncias esta arraigada
na apresentacdo dos resultados nos varios departamentos, areas e unidades
da empresa.

os resultados dos esforcos de Gestdo do Conhecimento sdo medidos e
divulgados regularmente.

A decisédo de realizar aliancas esta, frequientemente, relacionada a decisdes
estratégicas e de aprendizado importantes. Os funcionarios da empresa

percebem, muito claramente, esse objetivo de aprendizado.

As respostas obtidas nas questdes abertas para a empresa 1 foram:

As tentativas de implantacdo de processos relacionados a criagéo,

disseminacdo e retencdo de conhecimento j4 realizados até o momento, nesta

unidade da empresa, foram a identificacdo de pessoas com conhecimento elevado e

diferenciado, que representam conhecimento estratégico para a empresa. A partir

dai, ha a criacdo de remuneracéo diferenciada para essas pessoas, treinamentos de
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potencializacdo de conhecimento e compartilhamento de conhecimento entre outras
pessoas da empresa, sendo que todas as acdes continuam em andamento. O grau
de importancia que hoje esta empresa da aos processos de Gestdo do
Conhecimento é estratégica, devido a detencao de know-how diferenciado em
relacdo aos concorrentes. O objetivo é de ndo perder esse know-how, e também néo

entrega-lo aos concorrentes.

Por estas informacdes, pode-se perceber como pontos relevantes da
empresa: o investimento da empresa no funcionario para a execucdo correta do
trabalho, a hierarquia no compartilhamento de informacdes e na tomada de decisdes

e mais rigidez nas reorganiza¢des multidisciplinares.

4.1.2 Empresa 2

Para o gestor de Recursos Humanos da empresa 2, de acordo com seu alto
nivel de concordancia (nota 5) caracteriza o negdcio por esquemas de participacao
nos lucros envolvendo a maior parte dos funcionarios e uma grande preocupac¢ao
em medir resultados sob varias perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas,
aquisicdo de conhecimento). Ha um baixo turnover (nimero de pessoas que se
demitem ou sdo demitidos) na empresa em comparacdo a outras empresas do
mesmo setor e um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se
sobrep6em a estrutura formal tradicional e hierarquica.

Outras praticas em relacao a cultura organizacional em concordancia (nota 4)
com o gestor de Recursos Humanos estao:

e 0 treinamento esta associado as necessidades da area imediata de trabalho
do funcionario e/ou as necessidades estratégicas da empresa.

e h& um uso constante de equipes ad hoc ou temporarias, com grande
autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores.

e pequenas reorganizacdes ocorrem com frequéncia, de forma natural, para se

adaptar as demandas do ambiente competitivo.
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existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as core competences da
empresa, ou seja, sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em termos de
habilidades e competéncias organizacionais.

0 escopo das responsabilidades dos cargos €, em geral, bastante abrangente.
existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe (e
nao apenas ao desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados.

a empresa tem habilidade na gestéo de parcerias com outras empresas.

h& um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento
profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se treinamentos que levam
ao autoconhecimento.

h& um elevado sentimento de confianca entre empresa e funcionarios; existe,
de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa.

0 processo de selecdo € bastante rigoroso.

as informacdes mais relevantes estdo codificadas e organizadas em espacos
virtuais/ bancos de dados de acesso geral (e ndo no computador de
individuos ou &reas bem especificas da organizacédo).

h& grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentacdo do

conhecimento e know-how existente na empresa.

Alguns pontos em relagcdo ao conhecimento que segundo o Gestor de RH,

que estdo de acordo com as praticas da empresa (nota 3):

as informacdes da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema de
classificacdo que faz sentido para os usuarios.

os resultados da empresa sdo amplamente divulgados internamente e servem
como fonte de aprendizado para a¢cGes gerenciais.

a alta administracdo estabelece frequentemente metas desafiadoras e um
sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo a uma visao
estabelecida.

a missao e os valores da empresa sao promovidos, de forma consistente, por
atos simbolicos e acoes.

as informacdes sao compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos
os funcionarios, a base de dados e conhecimento da organizacao.

as pessoas nao estao focadas apenas no curto prazo.
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estimula-se a experimentacao. Ha liberdade para tentar e falhar.

existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as pessoas
sdo auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e também o que néo
conhecem.

as decisfes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisoério
€ agil; a burocracia é minima.

ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, -cultura,
educacéo formal etc..) e aumento da criatividade por meio do recrutamento.

o planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes
perspectivas e experiéncias.

a organizacao tem estratégias explicitas e bem articuladas para a retencdo de
talentos.

existem esquemas de premiacdo e reconhecimento por resultados e
contribuicdes extraordindrias.

a dimensao "conhecimento" é explicita e amplamente incorporada no
planejamento estratégico da organizacao.

a macroestratégia da empresa é comunicada amplamente para todos 0s
niveis.

gaps (deficiéncias) de conhecimento sao identificados de maneira sistematica
e estratégias sdo desenvolvidas para corrigi-los.

as pessoas estao preocupadas com toda a organizacdo e ndo apenas com
sua area de trabalho, ou seja, buscam uma otimizacao conjunta.
reconhece-se que tempo € um recurso importante para 0 processo de

inovacao.

Alguns pontos em relagdo ao conhecimento que segundo o Gestor de RH,

ndo estao de acordo com as préticas da empresa (nota 2):

a evolucdo dos salérios esta associada, principalmente, a aquisicdo de
competéncias e ndo ao cargo ocupado.

compartilhamento de conhecimento € um dos critérios para avaliacdo de
desempenho.

a comunicacao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo

para cima e entre areas distintas).
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7

0 sistema para acesso e compartilhamento de informacdes € bastante

amigavel (facil de aprender e usar).

e as informagOes da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema de
classificagcdo que faz sentido para os usuarios.

e a dimensédo aprendizado e desenvolvimento de competéncias esta arraigada
na apresentacdo dos resultados nos varios departamentos, areas e unidades
da empresa.

e 0s resultados dos esforcos de Gestdo do Conhecimento sdo medidos e
divulgados regularmente.

e aempresa sabe operar em rede e aprender com seus fornecedores.

e ha um esforco sistematico de benchmarking e inteligéncia competitiva.

e a empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios mecanismos
formais e informais bem estabelecidos para essa finalidade.

e a empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com universidades e
institutos de pesquisa (contratacdo de pesquisa externa).

e a decisdo de realizar aliancas esta, frequentemente, relacionada a decisées
estratégicas e de aprendizado importantes. Os funcionarios da empresa
percebem, muito claramente, esse objetivo de aprendizado.

e estimula-se o aprendizado pela ampliacdo dos contatos e interacdes com
outras pessoas de dentro e fora da empresa.

e existem esquemas de participacdo societaria envolvendo a maior parte dos

funcionarios.

As respostas obtidas nas questdes abertas para a empresa 2 foram:

As tentativas de implantacdo de processos relacionados a criagéo,
disseminacdo e retencdo de conhecimento j4 realizados até o momento, nesta
unidade da empresa foram licdes aprendidas com solugcéo de problemas/incidentes,
sendo os féruns de solucdo de problemas a mais importante das préticas utilizadas e
mantida até hoje. Transversalizacao de idéias de melhoria e alertas de seguranca no
produto sdo outras acfes, sendo esta Ultima ainda ativa. O interesse dos gestores e
gerenciamento foram os principais fatores para a manutencéo destas ac¢des. O grau
de importancia que hoje esta empresa da aos processos de Gestdo do

Conhecimento (criacdo, disseminacdo e retencdo de conhecimento) ainda €
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pequeno, mas o grupo estd cobrando uma melhor estruturacdo do tema e maior

gerenciamento do mesmo.

Por estas informacdes, pode-se perceber como pontos relevantes da
empresa: uso constante de equipes multidisciplinares que suplantam a hierarquia e
acesso a informacdo. Existe uma tendéncia para esta empresa em buscar a
recompensa por desempenho e o poder € compartilhado com toda a equipe em

algumas decisoes.

Concluindo até o0 momento, percebe-se a empresa 2 com uma cultura menos
hierarquizada que a empresa 1, com acdes de Gestdo de Conhecimento se nao
mais presentes, pelo menos mais cobradas pelo corpo diretivo como o forum de
solucbes de problemas com equipes interdepartamentais. Como foi apontado
anteriormente, sdo inimeras as caracteristicas presentes em uma organizacdo de
conhecimento: alto desempenho; foco no cliente; foco em melhoria; foco em
exceléncia; alto grau de flexibilidade; nivel elevado de competéncia e conhecimento;
altas taxas de aprendizagem e inovacao; alto gerenciamento; pré atividade e visdo
de futuro; compartilhamento de conhecimento. Deve-se considerar que a condi¢cao
bésica para que essas caracteristicas estejam presentes em qualquer organizagéo é
a existéncia de uma cultura corporativa que dé o devido suporte. Alguns autores, tais
como Zand (1997, apud STOLLENWERK, 2001), acreditam que em uma
organizacdo burocrética, em que ndo haja ambiente de confianca e tdo pouco
estimulo para cooperacdo, ndo se consegue fazer que o conhecimento existente

seja compatrtilhado.

4.2 RESULTADOS QUANTITATIVOS

Foram coletados 103 questionarios, cada um com um conjunto de 70
questbes, entre demograficas e questdes medindo o nivel de gestdo do
conhecimento na empresa estudada. Os questionarios foram aplicados a
colaboradores de duas empresas diferentes. Foram obtidos 83 questionarios da
empresa 1 e 20 questionarios da empresa 2. A diferenca de respondentes se da

pelo tamanho da populacéo.
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4.2.1 Perfil Univariado

Nessa secdo tem-se como objetivo tracar o perfil individual de cada variavel,

atraves de graficos e técnicas apropriadas.

Para a variavel ldade, continua, utilizou-se um painel de graficos descritivos
composto de graficos de Boxplot, histogramas e graficos quantil-quantil. O grafico de
Boxplot (TUKEY, 1970) € uma forma de caracterizar a dispersdo e medida de
centralidade da variavel. O histograma (MORETTIN, BUSSAB, 2004) € uma forma
de caracterizar a distribuicdo de probabilidade dos dados, e o grafico quantil-quantil
(CLEVELAND, 1993) permite comparar a distribuicdo dos dados em relagdo a

distribuicdo normal.

No Grafico 1, tem-se o painel com os graficos descritivos para a variavel
Idade. Observa-se que a variavel tem uma distribuicdo aparentemente simétrica em

torno de 30 anos, ndo muito longe da distribuicdo normal.
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Grafico 1: Perfil univariado da variavel Idade.



81

A mesma técnica foi utilizada para caracterizar o perfil descritivo das variaveis
de tempo de trabalho: tempo de admissdo, tempo maximo em uma funcdo e tempo

na funcao atual, conforme ilustrado nos Gréficos 2, 3 e 4.
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Grafico 2: Perfil univariado do Tempo de Admisséo.
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Grafico 4: Perfil univariado do Tempo méaximo em uma fungéo.

A andlise revela que tanto tempo maximo quanto tempo na funcéo atual tém
uma distribuicdo assimétrica a direita, com concentracdo de massa de probabilidade
nos valores menores. Isso indica que a tendéncia é que os respondentes tenham
menos tempo maximo em uma mesma funcdo e na funcdo atual. Em termos de
variabilidade, o tempo na funcdo atual apresenta uma dispersdo menor, conforme
indicam os limites extremos dos graficos Boxplot para as duas variaveis.

Com relacdo ao tempo de admisséo, nota-se um padrao menos concentrado,
quase uniforme dos tempos, na faixa de 0 a 10 anos de tempo de admissédo. A
variabilidade é maior que nos outros dois casos, e € a distribuicdo que mais se
distancia da normal, como se observa pelos graficos de quantis tedricos por quantis

empiricos.
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Com o Grafico 5, tem-se um diagrama de dispersdo comparando a
distribuicdo conjunta dos tempos acima, permitindo uma verificacdo da consisténcia
das variaveis e verificar a coeréncia das respostas. Por exemplo, ndo se espera que

o tempo na funcédo atual possa ser maior que o tempo de admisséao.
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Gréfico 5: Matriz de diagramas de dispersao

De maneira geral observa-se que os dados estdo concordando, apesar de
alguns pontos fora do quadrante esperado, que pode-se atribuir a uma possivel

desatencédo do respondente.

J& nos gréaficos 6, 7 e 8, observa-se as distribuicdes por proporcdo das
outras variaveis demograficas incluidas no questionario. Observa-se que a na
amostra obtida a maioria dos respondentes sdo da area de producdo, do sexo

masculino, e casados.
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4.2.2 Dados das variaveis resposta
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A andlise descritiva dos dados visa caracterizar os principais padrbes

observados nas informacdes coletadas.

Na Tabela 1 temos a caracterizacdo dos escores médios dos respondentes

por Empresa, para cada questdo do questionario principal (Q1 a Q42).

Escore Escore
Médio Médio
Questéo Empresal | Empresa 2
Q1. Quando fui admitido nesta empresa, passei por um processo
completo de Integracdo para novos funcionarios. 4,16 4,50
Q2. Tenho pleno conhecimento da viséo, misséo e valores da
empresa onde trabalho. 4,22 4,80
Q3. Fui informado sobre os padrées de conduta da empresa onde
trabalho. 4,46 4,55
Q4. Conheco a estratégia da empresa onde trabalho. 4,07 4,30
Q5. As deficiéncias de conhecimento sao identificadas
sistematicamente, e sdo adotadas estratégias para corrigi-las. 3,57 3,60
Q6. Ha um elevado sentimento de confianca entre empresa e
funcionarios; existe de maneira geral, um grande orgulho em 3,83 4,25
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trabalhar para a empresa.

Q7. As pessoas ndo estao focadas apenas no curto prazo. 4,02 3,80
Q8. Estimula-se a experimenta¢do. Ha liberdade para tentar e

falhar. 2,90 3,80
Q9. As pessoas sdo auténticas e deixam evidente aquilo que

conhecem e também o que ndo conhecem. 3,34 3,50
Q10. Conheco a politica de recompensa da empresa. 3,73 3,85
Q11. Sinto-me motivado para as minhas atividades, no trabalho. 3,77 4,25
Q12. Tenho autonomia para realizar minha atividade. 4,00 4,55
Q13. Temos uma comunicacao clara e eficiente da diretoria para

os times de producéo. 3,15 3,75
Q14. Tenho pleno conhecimento de minhas responsabilidades no

meu time de trabalho. 4,65 4,70
Q15. Trabalho em uma empresa com muitas hierarquias. 4,23 4,00
Q16. Ha um processo de comunicacéo eficiente dos times de

producéo para a diretoria. 3,14 3,90
Q17. Tenho permissdo para negociar com outras areas. 3,06 4,00
Q18. Tenho permissdo para negociar com outros niveis

hierarquicos. 2,81 3,95
Q19. Tenho liberdade para dar feedback para meu gestor sobre

suas atitudes. 3,38 4,10
Q20. Sou solicitado pelo meu gestor a dar idéias e opinifes sobre

problemas técnicos. 3,56 4,25
Q21. Os chefes tomam decisdo sem consultar seus times. 3,26 3,25
Q22. Treinamos cuidadosamente nossos funcionarios. 3,38 3,60
Q23. Aprendemos muito com os colegas. 4,33 4,45
Q24. Somos estimulados a participar de projetos de outras areas. 2,78 3,55
Q25. Temos funcionarios especialistas para assuntos importantes

para a empresa. 3,76 4,00
Q26. Documentamos tudo meticulosamente. 3,34 3,85
Q27. Procuramos saber tudo sobre a concorréncia. 3,62 3,55
Q28. Pedimos a todos os funcionarios para compartilharem o

conhecimento. 3,70 3,85
Q29. Cooperamos para aprendermos com 0s outros. 4,05 4,35
Q30. Permitimos que todos os funcionarios usem seu

conhecimento. 3,75 4,05
Q31. Repassamos nossas experiéncias para nossos colegas. 4,29 4,40
Q32. As informag8es que necessito para meu trabalho estédo

acessiveis. 3,69 4,30
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Q33. Sei quem sao os funciondrios especialistas da empresa. 3,27 4,10
Q34. Sou incentivado a conhecer a atividade das outras areas da

empresa. 3,01 2,95
Q35. Perdemos muitos funcionarios para 0s concorrentes. 3,03 2,40
Q36. Sei qual sdo minhas metas de aprendizado. 4,19 4,15
Q37. Sou valorizado pelo meu conhecimento. 3,28 3,75
Q38. Sou incentivado a aprender cada vez mais. 3,48 3,75
Q39. H& um uso constante de equipes multidisciplinares e formais

gue se sobrepbem a estrutura formal tradicional e hierarquica. 3,04 3,25
Q40. Ha um uso constante de equipes temporarias e autbnomas

para desenvolver projetos inovadores. 3,09 3,25
QA41. Pequenas reorganizacdes ocorrem com freqiiéncia, de forma

natural, para se adaptar as demandas do ambiente competitivo. 3,40 4,05
Q42. O processo de selegéo € bastante rigoroso. 3,57 3,90

Tabela 1 - Escores médios de resposta das questdes em escala likert (Q1 a Q42).

Alguns pontos relevantes da Empresa 1, segundo respondentes;

Questdes com maior nivel de concordancia (valores acima de 4):

- Fui informado sobre os padrdes de conduta da empresa onde trabalho;

- Tenho pleno conhecimento de minhas responsabilidades no meu time de

trabalho;

- Tenho pleno conhecimento da visdo, missédo e valores da empresa onde

trabalho;
- Aprendemos muito com os colegas;
- Repassamos nossas experiéncias para nossos colegas;

- Trabalho em uma empresa com muitas hierarquias.

Questdes com menor nivel de concordancia (valores abaixo de 3):

- Somos estimulados a participar de projetos de outras areas;
- Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar;
- Tenho permissao para negociar com outros niveis hierarquicos;

- Somos estimulados a participar de projetos de outras areas.
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Alguns pontos relevantes da Empresa 2, segundo respondentes;

Questdes com maior nivel de concordancia (valores acima de 4):

- Tenho pleno conhecimento da visdo, missédo e valores da empresa onde
trabalho;

- Tenho pleno conhecimento de minhas responsabilidades no meu time de
trabalho;

- Fui informado sobre os padrdes de conduta da empresa onde trabalho;

- Tenho autonomia para realizar minha atividade;

- Repassamos nossas experiéncias para nossos colegas;

- Cooperamos para aprendermos com 0S outros.

Questdes com menor nivel de concordancia (valores abaixo de 3):
- Perdemos muitos funcionéarios para os concorrentes;

- Sou incentivado a conhecer a atividade das outras areas da empresa.

Com a apresentacdo destas informacGes sobre as empresas, € possivel
observar algumas discrepancias entre as duas empresas em algumas questdes. Por
exemplo:

- questdo Q8 — Estimula-se a experimentacdo. A Empresa 1 teve nota 2,9 na
concordancia, contra 3,80. Isto pode indicar que na Empresa 2 tende a ter um maior
estimulo a experimentacdo, que pode derivar dos seus principios de gestdo de
conhecimento;

- questdo Q17 — Tenho permissdo para negociar com outras areas. A
Empresa 1 teve 3,06 contra 4,00 da Empresa 2 e questdo Q18 onde a Empresa 1
teve nota 2,81 contra 3,95 da Empresa 2. Isto pode demonstrar as caracteristicas de
distribuicdo de poder em niveis de hierarquia da empresa.

- guestdo Q35 — Perdemos muitos funcionarios para 0s concorrentes. A
Empresa 1 teve nota 3,03 contra 2,40 da Empresa 2, podendo perceber o processo
de retencdo de profissionais possivelmente detentores de conhecimentos de teor

estratégico.
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Uma outra maneira de mostrar estes resultados € utilizando um diagrama de
dispersao, pareando os escores médios de acordo com cada questdo, conforme o
grafico abaixo. Como a escala Likert de resposta nem sempre esta alinhada com a
flexibilidade de gestdo (ou seja, nem sempre quanto maior a resposta maior a
flexibilidade da empresa), marcou-se em verde as questdes cuja escala estédo
alinhadas positivamente a flexibilidade de gestdo, as em vermelho indicam escala
associada negativamente a flexibilidade de gestdo, e as em azul sem associacao
explicita.
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Grafico 9 — Apresentacéo do score médio dos respondentes das empresas 1 e 2.

A andlise tanto da Tabela quanto do Grafico 9 demonstra a percepcdo dos
funcionarios. Estas afirmacbes nem sempre correspondem as afirmacdes dos

gestores de Recursos Humanos, apresentando a diferenca entre a imagem
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individual que o funcionario tem da empresa e o discurso estabelecido como ideal
(paradoxo). Mesmo assim, na visdo do grupo de respondentes, a empresa 2
demonstra mais flexibilidade em sua gestdo e comunicacdo mais efetiva do que a
empresa 1. Isso pode ser notado pela predominancia da presenca de questbes
marcadas em verde na secao do grafico acima da reta bissetriz. Isso pode apontar
gue a preocupacdo com o conhecimento estd mais presente e as acdes destinadas
aos processos de gestdo do mesmo sdo percebidas pelos funcionarios com mais

clareza.

4.2.3 Analise inferencial das variaveis resposta

A andlise inferencial visa validar os padrées observados na analise descritiva
para toda a populacdo, usando metodologias estatisticas apropriadas. Foi utilizada a
metodologia comparacdo de vetores de proporgdes seguindo a distribuicao
Multinomial conforme descrito em Johnson, R. A. e Wichern, D. W. (1982) e Mardia,
K.V., Kent, J.T. e Bibby, J.M. (1979), com a intencéo de verificar se havia diferencas
significativas entre as respostas dos participantes entre as duas empresas. O
resultado final desta andlise se encontra na Tabela 2 abaixo, apresentando as

guestdes onde foi detectada diferenca ao nivel de significancia de 10%:

Escore Escore
Médio Médio
Questao Valor-P | Empresal Empresa 2
Q18. Tenho permissao para negociar com outros niveis hierarquicos. 0,0016 2,81 3,95
Q17. Tenho permissao para negociar com outras areas. 0,0039 3,06 4,00
Q2. Tenho pleno conhecimento da visdo, missao e valores da empresa
onde trabalho. 0,0094 4,22 4,80
Q8. Estimula-se a experimentagdo. Ha liberdade para tentar e falhar. 0,0106 2,90 3,80
Q33. Sei quem séo os funcionarios especialistas da empresa. 010202 3127 4110
Q12. Tenho autonomia para realizar minha atividade. 0,0280 4100 4155
Q19. Tenho liberdade para dar feedback para meu gestor sobre suas
atitudes. 0,0513 3,38 4,10
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Q20. Sou solicitado pelo meu gestor a dar idéias e opinides sobre

problemas técnicos. 0,0532 3,56 4,25
Q16. H& um processo de comunicacéo eficiente dos times de producéo

para a diretoria. 0,0707 3,14 3,90
Q32. As informag@es que necessito para meu trabalho estéo

acessiveis. 0,0763 3,69 4,30
Q41. Pequenas reorganiza¢des ocorrem com freqiiéncia, de forma

natural, para se adaptar as demandas do ambiente competitivo. 0,0796 3,40 4,05
Q24. Somos estimulados a participar de projetos de outras areas. 0,0797 2,78 3,95
Q35. Perdemos muitos funcionarios para os concorrentes. 0,0902 3,03 2,40

Tabela 2 — Niveis descritivos para a diferenca do escore médio entre as respostas para cada questao

em cada Empresa.

As questdes estdo ordenadas por ordem de forca de diferenca estatistica,
assim, dentre as significantes, a diferenca estatistica mais forte foi encontrada entre
0s respondentes para a questdo 18. Nota-se, novamente, pelo sentido das
diferencas e pelas questdes apresentadas nesta andlise, que a empresa 2 aponta
para um ambiente mais flexivel de gestdo do conhecimento.

Analisando a tabela vemos em primeiro lugar que a Questdo 18, relativa a
permissao para negociar com outros niveis hierarquicos, tem um escore médio maior
de concordancia na Empresa 2 do que na Empresa 1. Do ponto de vista de gestao
de conhecimento, isso novamente corrobora as evidéncias observadas até entdo
que a Empresa 2 tem estruturas mais flexiveis de gestdo de conhecimento.

A seguir, também chama a atencdo, a questdo Q17. A permissdo para
negociar com outras areas é percebida pelos respondentes da Empresa 2 como
mais presente do que na Empresa 1. Novamente, isso também aponta para métodos
mais flexiveis de gestdo de conhecimento, jA que o funcionario poder negociar

autonomamente é um tipo de divisdo de poder.

4.2.4 Andlise da segunda parte do questionario: funcionarios ha menos de um ano

na mesma funcao

Esta parte do questionario compreende as questfes 43 até a 48, elaboradas
especialmente para os funcionarios com menos de um ano na mesma funcao,

tencionando identificar diferencas na aplicacdo dos processos de gestdo do
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conhecimento entre as duas empresas, que podem ser mais marcantes para
funcionarios com menos tempo na empresa. Neste caso, foram obtidos 43

respondentes da empresa 1 e 7 respondentes da empresa 2.

A comecar pela questédo 43, temos na tabela 3 um comparativo das respostas

para as duas empresas:

Q43. Quanto tempo vocé levou para adaptar-se a nova fungéo?

Faixa Tempo Média

Empresa lal0 10a 20 20 a 30 mais de 30 | (dias)
dias dias dias dias

1 26 10 2 5| 11,7

2 1 2 1 3| 23,6

Total 27 12 3 8 13,4

Tabela 3 — Resultados obtidos na questédo 43

Para este quesito, a média amostral se mostrou 100% maior para 0sS
respondentes da Empresa 2 do que para Empresa 1. Assim, em média na empresa
2 os funcionarios levaram 23,6 dias para se adaptar a nova funcdo, enquanto na
empresa 1 essa média foi de 11,7 dias. Segundo dados coletados nas empresas, a
integracdo e o treinamento realizado pela empresa 2 tem uma duracdo maior de
tempo (um més) do que na empresa 1 (uma semana), focando pontos técnicos do
trabalho. Isso, pode fazer com que os funcionarios demorem mais tempo para que

estejam disponiveis para a pratica do trabalho.

As duas questbes seguintes (44 e 45), buscaram avaliar que fatores

facilitaram (ou dificultaram) a adaptacdo a nova funcao.

Q44. O que facilitou a adaptacdo a nova funcdo? (Possivel assinalar mais de um

item).
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% de respondentes que marcaram a

Opcdes opcgao
Empresa l Empresa 2
experiéncia anterior 48 % 43 %
cultura da empresa 14 % 14 %
Time 34 % 57 %
Gestor 19 % 43 %
acesso a informacéao 19 % 71 %
treinamento da 15 % 16 %
empresa

Tabela 4 — Resultados obtidos na questéo 44

Nas opgOes de treinamento da empresa e cultura da empresa, ndo se
observou diferenca entre as duas empresas. As diferencas mais marcantes se
deram nos quesitos time e acesso a informacdo, ambas assinaladas em maior
porcentagem na empresa 2. Na empresa 2, 71% dos respondentes com menos de
um ano apontaram que o acesso a informacdao foi fator facilitador para se adaptar a
nova funcdo, enquanto na empresa 1 somente 19% marcaram esta opg¢do. Isso
evidencia um maior compartilhamento da informacédo na empresa 2. Isto reforca as
respostas dos gestores de RH em relacdo a comunicacdo e transmissdo de

informacéo e a visdo dos proprios funcionarios.

Para a questéo 45 temos analise analoga:

Q45. O que dificultou a adaptacdo a nova funcdo? (Possivel assinalar mais de um

item).
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% de respondentes que marcaram a

Opcdes opcgao
Empresa l Empresa 2
experiéncia anterior 19 % 43 %
cultura da empresa 14 % 14 %
Time 14 % 14 %
Gestor 0% 14 %
acesso a informacéao 38 % 28 %
treinamento da 24 % 28 %
empresa

Tabela 5 — Resultados obtidos na questéo 45

Os resultados para essa questdo refletem em certa medida o que foi
observado para a questdo anterior. De maneira analoga ao observado na questao
44, 10% a mais dos respondentes da Empresa 1 apontaram dificuldade de
adaptacdo devido ao acesso a informagdo em relacdo aos respondentes da
Empresa 2. Isto aponta no mesmo sentido de evidéncia a favor de um maior

compartilhamento de informagdes na empresa 2.

Q46. Qual foi a receptividade dos colegas para transmitir informacoes?

Escala de receptividade
Empresa _ - -
Otima Boa Regular Ruim Indiferente
1 13 27 2 0 1
2 4 1 2 0 0

Tabela 6 — Resultados obtidos na questéo 46

A distribuicdo das respostas para essa amostra corrobora novamente o que
foi observado nas duas questdes anteriores, com uma distribuicdo maior de valores

concentrados em 6tima e boa para a Empresa 2 do que para a Empresa 1.
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Q47. Se vocé tivesse gque deixar sua funcdo para assumir uma nova oportunidade

em outra empresa, vocé teria outra pessoa para substitui-lo imediatamente?

Resposta
Empresa : -
Sim N&o Talvez N&o sei
1 20 8 9
2 2 3 1

Tabela 7 — Resultados obtidos na questéo 47

No caso dessa questdo ndo houve um padréo claro de tendéncia para um dos

lados, apontando para homogeneidade entre as duas empresas para essa amostra.

Q48. Vocé se sente motivado a compartilhar conhecimento das atividades que soO

vocé realiza com outras pessoas?

Resposta
Sempre Na Raramente Nunca
Empresa o
maioria
das vezes
1 28 13 1
2 3 2 2

Tabela 8 — Resultados obtidos na questéo 48

Novamente para essa questdo temos um padrédo parecido com o observado
na questédo 47, ndo podendo tecer maiores conclusdes sobre o sistema de gestédo de

conhecimento das duas empresas.
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As analises descritivas das questfes Q43 a Q46 apontam no sentido de um
maior compartilhamento de informac¢des na Empresa 2. Devido ao baixo nimero de
respondentes dentro da categoria de menos de um ano na mesma fungao, nao se
pode aplicar as mesmas técnicas de comparacdo inferencial como utilizadas na
primeira parte, mas os resultados descritivos apontam para as mesmas conclusdes
da analise inferencial da andlise da primeira parte dos questionarios e da etapa de

analise qualitativa do trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral da investigacdo foi estudar a influéncia dos elementos da
cultura organizacional no desempenho dos processos de gestdo do conhecimento
em duas organiza¢des do segmento automobilistico e consequiente comparagédo dos
casos. Através da analise das duas empresas, sejam por dados qualitativos ou
guantitativos, foi possivel atender ao estudo proposto. Este foi um estudo

comparativo de casos, por isso, deve-se ter precaucdes diante de generalizacdes.

5.1 CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

Retomando os cinco objetivos propostos no inicio deste estudo é possivel

concluir:

a) Apurar um estudo da cultura organizacional em cada uma das duas
empresas estudadas, analisando 0s elementos caracteristicos como valores,
normas, recompensas e poder.

A andlise da cultura organizacional foi relevante no questionamento aos
gestores de RH e aos funcionarios para avaliar os paradoxos existentes. Na
Empresa 1, por exemplo, o gestor de RH diz que concorda que na empresa existe
um estimulo a experimentacdo, enquanto que os funcionarios tém um nivel de
concordancia menor em relagdo a este ponto. Também em relagdo a Empresa 1, ela
possui o poder mais centralizado ( nivel alto de concordancia dos respondentes com
“Trabalho em um empresa hierarquizada”, e baixo para “Tenho permissdo para
negociar com outras areas e com outros niveis hierarquicos”) liberdade para e suas
normas sao bastante difundidas com os processos de integracdo, pois € clara para
os funcionéarios a missao da empresa. Por outro lado, a empresa 2 tem o poder mais

distribuido, dando mais autonomia aos times de trabalho.
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b) Analisar em cada uma das duas empresas estudadas as tentativas,
nos ultimos cinco anos, de aplicacdo dos processos de gestdo do conhecimento, tais
como geracao, uso e compartilhamento.

Os processos de gestdo do conhecimento ainda sado pouco conhecidos com
suas nomenclaturas, por isso, todas as praticas que o gestor considerava relevante
em relacdo a geracdo, uso e compartihamento do conhecimento foram
consideradas. Mesmo uma das empresas tendo uma cultura mais favoravel aos
processos de gestdo do conhecimento, as praticas ainda sdo simples e timidas
(principalmente, féruns com equipes interdisciplinares para geracdo e
compartilhamento de conhecimento), mas valorizadas, desta forma entende-se a
necessidade dos processos tanto por parte de RH, do corpo diretivo quanto por
parte dos funcionarios que fizeram parte do estudo. O papel da lideranca dentro do
processo de gestdo do conhecimento € indiscutivel. Sem o aval, 0 compromisso e o
direcionamento por parte da lideranca corporativa, a eficacia da gestdo do

conhecimento fica altamente prejudicada.

c) ldentificar as caracteristicas relevantes da cultura organizacional que afetam a
geracao, uso e compartilhamento do conhecimento;

Infra-estruturas organizacionais e técnicas sdo necessarias para a distribuicdo
eficiente de conhecimento. Entretanto, a criacdo de infra-estruturas ndo € em si
suficiente para por o sistema em funcionamento. Elas podem coincidir com funcdes
ou niveis na hierarquia e podem levar a uma fragmentacdo da base de
conhecimento da organizacdo que seja dificil de reverter. O objetivo de todas as
intervencdes € criar boa vontade suficiente para transmitir conhecimento. O orgulho
de possuir conhecimento especializado pode desempenhar um papel importante. A
falta de tempo decorrente de sobrecarga de informacfes reais ou imaginarias
também pode reduzir o preparo para participar de atividades de compartilhamento
de conhecimento. Finalmente, os funcionarios muitas vezes temem que, se
repassarem seu conhecimento a outros, arriscardo a propria posi¢cao na organizacao
(PEREIRA, 2002).

No dia a dia, individuos tém uma grande tendéncia em julgar a validade da
informacédo e conhecimento que obtém com base em quem os transmite. Essa

barreira ndo sé diz respeito ao status que a fonte de conhecimento possui em
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relacdo a hierarquia da empresa, mas também em relacdo a pessoa que ira receber
esse conhecimento. Isso se torna uma barreira na medida em que o conhecimento
transmitido ndo é julgado pela sua qualidade em si, mas de acordo com o status de
quem o transmitiu (FLORIANO, 2007).
Algumas caracteristicas da cultura organizacional que facilitam os processos
da gestdo do Conhecimento sao apontadas por Schein (1990):
- a crenca de que as pessoas podem ser inseridas em um processo de
crescimento tanto pessoal como grupal;
- aidéia de que as atividades grupais podem gerar e implementar solucfes
para os imperativos que forem apresentados a organizacao;
- apreocupacdo com os desdobramentos futuros da organizacao;
A fundamentacdo teorica e evidéncias da pesquisa realizada apontam o poder

como o principal elemento que afeta os processos de gestdo do conhecimento.

d) Avaliar de que forma estas caracteristicas limitam ou favorecem os
processos de gestdo do conhecimento nas organizacfes analisadas;

De acordo com O'Dell e Grayson (1998 apud Floriano, 2007), organizacdes
que promovem uma estrutura fechada, onde os locais, divisbes e fungbes estao
demasiadamente focados em maximizar suas proprias realizacées e recompensas,
acabam por incentivar as pessoas a sonegarem informacfes importantes para a
organizacdo, subotimizando seu desempenho no todo. Em muitas organizacfes a
concorréncia interna agressiva é estimulada entre grupos ou unidades, onde
geralmente concorrem por recursos que poderiam ser redirecionados se
compartilhassem conhecimento, ao invés de escondé-lo.

Neste estudo, os resultados mostram um maior compartiihamento de
conhecimento na empresa com maior distribuicdo de poder, ou seja mais autonomia

na estrutura funcional.

e) Apresentar comparativamente, o0s resultados das duas empresas
avaliadas;
As duas empresas representam culturas organizacionais distintas e que

corroboram a teoria. A empresa 1 mostra-se mais rigida e hierarquizada, com a
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comunicacdo mais centralizada e com processos de gestdo do conhecimento mais
direcionados para a execucdo das tarefas atuais, pensando mais em curto prazo.
Por outro lado, a empresa 2 mostra-se mais flexivel, com divisdo de
responsabilidade na tomada de decisdo e formacédo de grupos de trabalho para
construcdo de conhecimento, pensando mais em longo prazo e permanéncia do

conhecimento na empresa e retencao dos talentos.

5.2 RESPOSTAS AS PERGUNTAS DE PESQUISA

A primeira questao trabalhada foi da possibilidade de relacionar a presenca
de processos de gestdo do conhecimento como geracédo, uso e compartilhamento do
conhecimento com empresas de cultura inovadora de estrutura plana e flexivel.
Pelos resultados apresentados, este tipo de cultura organizacional cria naturalmente,
um ambiente propicio para os processos de gestdo do conhecimento, através de
grupos multidisciplinares e do incentivo dos funcionarios conhecerem outras
atividades e disseminarem seus proprios conhecimentos.

Segundo Floriano (2007) séo inUmeras as caracteristicas presentes em uma
organizagdo de conhecimento: alto desempenho; foco no cliente; foco em melhoria;
foco em exceléncia; alto grau de flexibilidade; nivel elevado de competéncia e
conhecimento; altas taxas de aprendizagem e inovacdo; alto gerenciamento;
proatividade e visédo de futuro; compartilhamento de conhecimento.

O questionamento seguinte foi sobre a possibilidade de relacionar o sucesso
da implantacdo de processos de gestdo do conhecimento geracdo, uso e
compartilhamento do conhecimento com empresas de cultura inovadora de estrutura
plana e flexivel. Nao foi possivel evidenciar que o sucesso foi devido somente a isto.
Mesmo na empresa 2, onde este ambiente € mais favoravel, as acdes ainda
precisam ganhar mais forca.

As estruturas organizacionais sao apoios para atingir os objetivos da
empresa. Elas reduzem a complexidade e sustentam as agbes de membros da
organizagdo. Contudo, ndo existe uma estrutura que seja a ideal. Estruturas e
sistemas sempre Ssd0 um compromisso entre objetivos conflitantes. A

descentralizacdo, por exemplo, cria a liberdade de iniciativa e pode ter efeitos
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positivos no desenvolvimento de conhecimento interno. Ao mesmo tempo, a
autonomia de partes da empresa reduz a transparéncia de ativos de conhecimento
distribuidos globalmente e, por isso, restringe seu uso. Assim as decisfes sobre a
estrutura podem ser ambivalentes em seus efeitos sobre os elementos construtivos
da gestdo do conhecimento (PROBST, 2002).

A terceira questdo foi sobre a possibilidade de relacionar a auséncia de
processos de gestdo do conhecimento como geracdo, uso e compartilhamento do
conhecimento com empresas de cultura forte, rigida e de estrutura tradicional
hierarquico-burocratica e este fator pode ser revisto nos obstaculos para o
compartilhamento do conhecimento que referem-se a estrutura organizacional.

A possibilidade de relacionar o fracasso da implantacdo de processos de
gestdo do conhecimento geracdo, uso e compartilhamento do conhecimento com
empresas de cultura forte, rigida e de estrutura tradicional hierarquico-burocratica foi
0 préximo questionamento deste estudo. Sim, é possivel verificar esta relacao,
principalmente, se o corpo diretivo ndo tiver o real diagndstico da empresa, em
relacdo a sua cultura, como abordado no item paradoxo do tratamento do
conhecimento.

Por ultimo, foi questionado qual elemento da cultura organizacional tem maior
influéncia na aplicacéo dos processos de gestado do conhecimento. O elemento mais
mencionado na literatura € o poder como maior inibidor dos processos de gestao e
pdde ser observado no estudo realizado em campo.

Segundo Floriano (2007), organizacdes que possuem uma cultura voltada ao
individualismo estimulam o pensamento de que “se compartilhar meu conhecimento,
ficarei sem ele”. Nessas organizacfes, as pessoas raramente irdo compartilhar seus
conhecimentos, sabendo que isso podera enfraquecer sua posicdo na empresa. Da
mesma maneira, esse tipo de cultura desencoraja também as pessoas a solicitarem
conhecimento, pois essa atitude é encarada como admissdo de fraqueza e
incompeténcia.

Como apontado anteriormente, o compartihamento de conhecimento
encontra barreiras nos niveis individual e cultural. Elas envolvem entre outros
fatores, questdes de poder e de confiangca. O crescente entrelacamento das
empresas com seu ambiente, a tendéncia de afastamento das formas de trabalho

individual e o avanco para as formas coletivas tornam o compartilhamento e a
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distribuicdo de conhecimento uma pré-condicdo para a administracdo eficiente e

eficaz. A distribuicdo de conhecimento deve equilibrar muitos interesses conflitantes.

5.3 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Por se tratar de um assunto relativamente novo e com uma literatura ainda
escassa, principalmente relacionada ao mercado brasileiro, a continuidade deste

estudo é de extrema importancia e validade, podendo abordar:

a) Outros segmentos industriais ou de servicos, onde o ambiente da tecnologia

permeia a integracdo do ser humano com o conhecimento;

b) Empresas do segmento automobilistico, com o objetivo de buscar uma
generalizagdo do modelo de cultura que melhor favorece os processos de

gestao do conhecimento;

c) Estudo de uma cultura ideal que favoreca o sucesso da implantagédo dos

processos de gestao.

Como foi abordado nos capitulos anteriores, Gestdo do Conhecimento tem
sido um tema bastante difundido e abordado, porém, ainda é muito recente nos
estudos organizacionais. E certo que muitas empresas ja fizeram tentativas de
aplicacdo de processos de gestdo do conhecimento sendo que algumas tiveram
sucesso e outras ndo, outras ainda nem chegaram a inicia-los, mas percebe-se que
algumas delas dificiilmente, terdo condi¢bes de implantagcdo. O estudo a que este
trabalho se propds, dirige-se exatamente a este dilema de algumas empresas néo
conseguirem perceber os motivos que a levam ao éxito ou ndo deste processo, em
se tratando de influéncia da cultura organizacional.

Em outros estudos futuros, poderdo ser descritas culturas organizacionais
ideais bem como mudancas organizacionais que facilitem o ambiente para a gestao

do conhecimento.
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ANEXOS

QUESTIONARIO (Gestor de Recursos Humanos)

Este questionario faz parte de um estudo académico e contamos com sua

contribuicédo, respondendo as questdes abaixo.

Gestdo do Conhecimento - Questionério para reflexdo (Terra, 2005)

Em relacédo as frases a seguir, assinale seu grau de concordancia ou discordancia
com cada uma das afirmacdes:

Legenda:

(5) Concordo totalmente (4) Concordo (3) Concordo parcialmente (2) Discordo

(1) Discordo totalmente

Dimensdao 1: Fatores Estratégicos e papel da alta administracao

1. [ ] Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as core competences da
empresa, ou seja, sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em termos de
habilidades e competéncias.

2. [ 1 A macroestratégia da empresa é comunicada amplamente para todos os niveis
organizacionais.

3. [ ] A alta administracéo estabelece freqiientemente metas desafiadoras e um
sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo a uma viséo
estabelecida.

4. [ ] A dimensdo "conhecimento" é explicita e amplamente incorporada no
planejamento estratégico da organizacao.

5. [ ] Gaps (deficiéncias) de conhecimento sdo identificados de maneira sistematica

e estratégias sdo desenvolvidas para corrigi-los.

Dimenséo 2: Cultura organizacional e valores
1.[ ] A misséo e os valores da empresa sdo promovidos, de forma consistente, por

atos simbolicos e agdes.
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2. [ ] H4 um elevado sentimento de confianca entre empresa e funcionarios; existe,
de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa.

3. [ ] As pessoas nao estao focadas apenas no curto prazo.

4. [ ] Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar.

5. [ ] Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as pessoas
sdo auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e também o0 que né&o
conhecem.

6. [ ] As pessoas estdo preocupadas com toda a organizagcdo e nao apenas com
sua area de trabalho, ou seja, buscam uma otimizacao conjunta.

7. [ ] Reconhece-se que tempo € um recurso importante para o0 processo de

inovacao.

Dimensé&o 3: Organizacéo e processos de trabalho

1. [ ] H& um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se
sobrepdem a estrutura formal tradicional e hierarquica.

2. [ ] H& um uso constante de equipes ad hoc ou temporérias, com grande
autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores.

3. [ ] Pequenas reorganizacfes ocorrem com frequéncia, de forma natural, para se
adaptar as demandas do ambiente competitivo.

4. [ ] As decisbes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisorio é

agil; a burocracia € minima.

Dimensé&o 4: Administragcdo de Recursos Humanos

1.[ ] O processo de selecdo é bastante rigoroso.

2. [ ] Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educacao
formal etc..) e aumento da criatividade por meio do recrutamento.

3. [ ] O planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes
perspectivas e experiéncias.

4.[ ] O escopo das responsabilidades dos cargos €, em geral, bastante abrangente.
5. [ ] H& um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento
profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se treinamentos que levam ao
autoconhecimento.

6. [ ] Estimula-se o aprendizado pela ampliacdo dos contatos e interagdes com

outras pessoas de dentro e fora da empresa.
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7. [ ] O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de trabalho
do funcionario e/ou as necessidades estratégicas da empresa.

8. [ ] Ha um baixo turnover (nimero de pessoas que se demitem ou sdo demitidos)
na empresa em comparacao a outras empresas do mesmo setor.

9. [ ] A organizacgao tem estratégias explicitas e bem articuladas para a retencéo de
talentos.

10. [ ] A evolugdo dos salérios est4 associada, principalmente, a aquisicdo de
competéncias e ndo ao cargo ocupado.

11. [ ] Existem esquemas de premiacdo e reconhecimento por resultados e
contribuicdes extraordinarias.

12. [ ] Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe (e
nao apenas ao desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados.

13. [ ] Compartilhamento de conhecimento € um dos critérios para avaliagdo de
desempenho.

14. [ ] Existem esquemas de participacdo nos lucros envolvendo a maior parte dos
funcionarios.

15. [ ] Existem esquemas de participacdo societaria envolvendo a maior parte dos

funcionarios.

Dimenséo 5: Sistemas de informag¢ao & comunicacéo

1.[ ] A comunicacao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo
para cima e entre areas distintas).

2. [ ] As informacgdes sao compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos
os funcionérios, a base de dados e conhecimento da organizacao.

3. [ ] Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentacdo do
conhecimento e know-how existente na empresa.

4. [ ] As informacdes da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema de
classificacdo que faz sentido para 0s usuarios.

5. [ ] O sistema para acesso e compartilhamento de informacdes é bastante
amigavel (facil de aprender e usar).

6. [ ] As informacgdes da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema de

classificacdo que faz sentido para 0s usuarios.
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7. [ ] As informacBes mais relevantes estédo codificadas e organizadas em espacgos
virtuais/ bancos de dados de acesso geral (e ndo no computador de individuos ou

areas bem especificas da organizacédo).

Dimenséo 6: Mensuracao de resultados

1. [ ] Existe uma grande preocupacdo em medir resultados sob varias perspectivas
(financeiras, operacionais, estratégicas, aquisi¢cdo de conhecimento).

2. [ ] Os resultados da empresa sao amplamente divulgados internamente e servem
como fonte de aprendizado para a¢cles gerenciais.

3. [ ] A dimensao aprendizado e desenvolvimento de competéncias esta arraigada
na apresentacdo dos resultados nos varios departamentos, areas e unidades da
empresa.

4. [ ] Os resultados dos esforcos de Gestdo do Conhecimento sdo medidos e

divulgados regularmente.

Dimenséao 7: Aprendizado com o ambiente

1. [ ] A empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios mecanismos
formais e informais bem estabelecidos para essa finalidade.

2. [ ] A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com outras empresas.

3. [ ] A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com universidades e
institutos de pesquisa (contratacdo de pesquisa externa).

4. [ ] A decisé@o de realizar aliancas esta, frequentemente, relacionada a decisdes
estratégicas e de aprendizado importantes. Os funcionarios da empresa percebem,
muito claramente, esse objetivo de aprendizado.

5.[ ] A empresa sabe operar em rede e aprender com seus fornecedores.

6. [ ] Ha um esforco sisteméatico de benchmarking e inteligéncia competitiva.

Questdes Abertas:
1. Quais foram as tentativas de implantacdo de processos relacionados a
criacdo, disseminacdo e retencdo de conhecimento ja realizados até o

momento, nesta unidade da empresa?

2. Quais destas tentativas ainda estao ativas?
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3. O queinfluenciou o sucesso ou fracasso destes processos?

4. Qual o grau de importancia que hoje sua empresa da aos processos de
Gestdo do Conhecimento (criacdo, disseminacdo e retencdo de

conhecimento)? Por qué?
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QUESTIONARIO (Funcionérios)

Este questionario faz parte de um estudo académico e contamos com sua
contribuicédo, respondendo as questdes abaixo. Vocé ndo precisa se identificar e as

respostas individuais nao seréo divulgadas.

Idade: anos
Sexo: () Masculino () Feminino
Estado Civil: () Solteiro/a ( ) Casado/a ( ) Unido Estavel ( )

Divorciado/Separado. Outros :

Cargo:
Area: ()1. Produgio ( )2. Qualidade () 3.Engenharia
() 4. Administrativo ( )5. Outro. Qual?
Data de admisséao: anos e meses .
Tempo na fungao atual: anos e meses .
Tempo méximo que ficou na mesma funcao: anos e meses

Utilizar o seguinte critério para as questfes 1 a 34:
1- discordo plenamente
2
3
4
5

discordo parcialmente

indiferente

concordo parcialmente

concordo plenamente

1. Quando fui admitido, nesta empresa,, passei por um processo completo de

Integracdo para novos funcionérios.

1() 2() 3() 4( ) 5()
2. Tenho pleno conhecimento da visdo, missdo e valores da empresa onde
trabalho.

1() 2() 3() 4( ) 5()
3. Fui informado sobre os padrdes de conduta .da empresa onde trabalho.

1() 2() 3() 4( ) 5()

4. Conheco a estratégia da empresa onde trabalho.
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1() 2() 3() 4( ) 5()
5. As deficiéncias de conhecimento sdo identificadas sistematicamente, e sdo
adotadas estratégias para corrigi-las.

1() 2() 3() 4() 5()
6. Ha um elevado sentimento de confianca entre empresa e funcionarios; existe

de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa.

1() 2() 3() 4() 5()
7. As pessoas nao estao focadas apenas no curto prazo.
1() 2() 3() 4( ) 5()
8. Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar.
1() 2() 3() 4() 5()
9. As pessoas sao auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e também

0 que ndo conhecem.

1() 2() 3() 4( ) 5()
10. Conheco a politica de recompensa da empresa.
1() 2() 3() 4( ) 5()
11. Sinto-me motivado para as minhas atividades, no trabalho.
1() 2() 3() 4( ) 5()
12. Tenho autonomia para realizar minha atividade.
1() 2() 3() 4( ) 5()
13. Temos uma comunicacao clara e eficiente da diretoria para a os times de
producao.
1() 2() 3() 4( ) 5()
14. Tenho pleno conhecimento de minhas responsabilidades no meu time de
trabalho.
1() 2() 3() 4( ) 5()

15. Trabalho em uma empresa com muitas hierarquias.

1() 2() 3() 4( ) 5()
16. H& um processo de comunicacdo eficiente dos times de producdo para a
diretoria.

1() 2() 3() 4( ) 5()

17. Tenho permissdo para negociar com outras areas.

1() 2() 3() 4() 5()
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18. Tenho permissado para negociar com outros niveis hierarquicos.
1() 2() 3() 4( ) 5()
19. Tenho liberdade para dar feedback para meu gestor sobre suas atitudes.
1() 2() 3() 4( ) 5()
20. Sou solicitado pelo meu gestor a dar idéias e opinides sobre problemas
técnicos.
1() 2() 3() 4( ) 5()
21. Os chefes tomam deciséo sem consultar seus times.
1() 2() 3() 4( ) 5()
22.  Treinamos cuidadosamente nossos funcionarios.
1() 2() 3() 4( ) 5()
23.  Aprendemos muito com os colegas.
1() 2() 3() 4( ) 5()
24.  Somos estimulados a participar de projetos de outras areas.
1() 2() 3() 4( ) 5()
25. Temos funcionéarios especialistas para assuntos importantes para a empresa.
1() 2() 3() 4( ) 5()
26. Documentamos tudo meticulosamente.
1() 2() 3() 4( ) 5()
27.  Procuramos saber tudo sobre a concorréncia.
1() 2() 3() 4( ) 5()
28. Pedimos a todos os funcionarios para compartilharem o conhecimento.
1() 2() 3() 4( ) 5()
29. Cooperamos para aprendermos com 0S outros.
1() 2() 3() 4( ) 5()
30. Permitimos que todos os funcionarios usem seu conhecimento.
1() 2() 3() 4( ) 5()
31. Repassamos nossas experiéncias para nossos colegas.
1() 2() 3() 4( ) 5()
32. Asinformacdes que necessito para meu trabalho estdo acessiveis.
1() 2() 3() 4( ) 5()
33.  Sei quem sao os funcionarios especialistas da empresa.
1() 2() 3() 4( ) 5()
34. Sou incentivado a conhecer a atividade das outras areas da empresa.
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36.

37.

38.

39.
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1() 2() 3() 4( ) 5()
Perdemos muitos funcionarios para os concorrentes.

1() 2() 3() 4( ) 5()
Sei qual sdo minhas metas de aprendizado.

1() 2() 3() 4( ) 5()
Sou valorizado pelo meu conhecimento.

1() 2() 3() 4( ) 5()
Sou incentivado a aprender cada vez mais.

1() 2() 3() 4( ) 5()

H& um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se

sobrepdem a estrutura formal tradicional e hierarquica.

40.

1() 2() 3() 4( ) 5()

Ha um uso constante de equipes temporarias e autbnomas para desenvolver

projetos inovadores.

41.

1() 2( ) 3() 4( ) 5()

Pequenas reorganizacdes ocorrem com frequéncia, de forma natural, para se

adaptar as demandas do ambiente competitivo.

42.

1() 2() 3() 4( ) 5()
O processo de sele¢do é bastante rigoroso.
1() 2() 3() 4() 5()

Responda as questfes abaixo, somente caso esteja na sua funcdo atual hé

menos de um ano.

43.

Quanto tempo vocé levou para adaptar-se a nova fungao?

( )1a1l0dias ( ) 10 a 20 dias ( ) 20 a 30 dias ( ) mais de 30 dias

44. O que facilitou a adaptacdo a nova fungao? (pode assinalar mais de 1 item)
( ) experiéncia anterior () time ( ) acesso a informacao

( ) cultura da empresa ( ) gestor () treinamento da empresa
45. O que dificultou a adaptacdo a nova fungcéo? (pode assinalar mais de 1 item)
( ) experiéncia anterior () time ( ) acesso a informacgao

( ) cultura da empresa ( ) gestor ( ) treinamento da empresa
46. Qual foi a receptividade dos colegas para transmitir informacdes?

() o6tima ( ) boa () regular () ruim () indiferente
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47.  Se voceé tivesse que deixar sua funcdo para assumir uma nova oportunidade
em outraourta empresa, vocé teria outra pessoa para substitui-lo imediatamente?

() sim ( ) ndo () talvez ( ) néo sei

48. Vocé se sente motivado a compartilhar conhecimento das atividades que s6
vocé realiza com outras pessoas?

( ) sempre ( ) na maioria das vezes ( )raramente ( ) nunca
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Baixar livros de Literatura

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

Baixar livros de Medicina

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

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

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

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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