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RESUMO

O crescente interesse pela “Gestdo do Conhecimento” surgiu nos anos noventa do
ultimo século associado as estratégias empresariais € ndo mais apenas aos
processos operacionais. Desta forma, sdo crescentes as produgbes académicas
diante do tema, bem como da frequente utilizacdo de termos relacionados, tais como
conhecimento organizacional, organizacdes do conhecimento, capital intelectual,
ativos intangiveis, aprendizagem organizacional, inteligéncia empresarial, entre
diversos outros. Apesar de nao ser uma preocupacdo desta pesquisa a
apresentacdo das diversas abordagens conceituais sobre esses termos, € relevante
compreender que o conhecimento uma vez considerado como um recurso para a
atual sociedade do conhecimento precisa ser gerido nas organizacdes. A realizacdo
desta pesquisa tem sua justificativa diante do crescimento dos estudos focados na
Gestdo do Conhecimento no Brasil e por acreditar que tal assunto reflete a
necessidade de conscientizacdo das empresas que, em um mercado competitivo,
necessitam reter ou, pelo menos, se assegurar, do uso dos mais apurados
conhecimentos utilizados na sua &area de gestdo e, desta forma, gerar mais
conhecimentos para difundi-lo na organizacdo incorporando-o a produtos, servigos e
sistemas. Este projeto de pesquisa se utiliza de um estudo de caso em uma
empresa lider no segmento de automagéo comercial, tendo como objetivo principal
investigar se ha um modelo formal de Gestdo do Conhecimento praticado pela
empresa, bem como, analisar de que forma a contribuicdo das empresas associadas
ao programa de parcerias completam o ciclo de coleta, transformacé&o, transmissao e
disseminacdo do conhecimento na empresa. Diante dos procedimentos
metodolbgicos, a primeira etapa que se refere a construcao do referencial tedrico,
culminou na selecdo das variaveis, onde a comprovacdo que se busca é se
porventura os métodos de gestédo, adotados pela empresa, incentivam os individuos
a criacado e difusdo do conhecimento e ainda, a transformar conhecimento tacito em
explicito, permitindo o trabalho colaborativo e o compartilhamento do conhecimento.
Na segunda etapa, sera realizada a pesquisa de campo na empresa supracitada,
para coleta de dados qualitativos que possibilitem a analise das informacdes visando
a qualificacdo e intensidade da atuacdo das variaveis desta pesquisa selecionadas
diante do levantamento bibliografico. Como resultado busca-se um melhor
entendimento diante da hip6tese de que a Gestdo do Conhecimento pode contribuir
para o sucesso de aliangcas e parcerias no sentido de desenvolver novas
possibilidades de aproveitamento das oportunidades disponiveis no mercado.

Palavras-chave: Conhecimento; Gestdo do conhecimento; Aliancas e Parcerias.



ABSTRACT

The increasing interest in “Knowledge Management” appeared in the last decade of
the twentieth century associated with enterprise strategies and not just only to the
operational processes. In such way, the academic productions ahead in the subject
are increasing, as well as the frequent use of related terms, such as organizational
knowledge, knowledge organizations, intellectual capital, intangible assets,
organizational learning, business intelligence, and others. Although it is not the goal
of this research the presentation of the diverse conceptual boarding on these terms, it
is relevant to understand knowledge considered as a resource to the current society
and the necessity of knowledge managment in the organizations. The realization of
the present research has its justification on the growth of studies with their focus in
the knowledge management in Brazil and for believing that such subject reflects the
necessity of awareness of the companies that, in a competitive market is necessary
to hold back or, at least, to assure, the use of the most refined knowledge used in its
management area and then generating more knowledge for reproducing it inside the
organization, incorporating it on its products, services and systems. This research
project uses a study case in a leader company in the segment of commercial
automation and has an objective of investigate if it has a formal model of knowledge
management used in this company, as well as analyzing how the contribution of the
associated companies in the program of partnerships complete the cycle of
collection, transformation, transmission and dissemination of the knowledge in whole
company. Ahead of the methodological approach, the first stage is related to the
construction of the theoretical references, culminating with the selection of the
variables, in search for the evidence that if by chance the management methods are
adopted in the company, stimulate the individuals to create and diffuse the
knowledge and still transform the tacit knowledge into explicit, allowing the
collaborative work and the share of knowledge. In the second stage, the field
research in the above-mentioned company will be realized to collect the qualitative
data that will make possible the performance of the analysis aiming the qualification
and intensity performance of the selected variables with the bibliographical survey.
As result, we searche the better agreement by the hypothesis that the knowledge
management can contribute for the success of alliances and Partners hips in the
direction to develop new possibilities of exploitation the available chances in markets.

Key-words: Knowledge; Knowledge management; Alliances and Partners hip.
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1 INTRODUCAO

A velocidade com que as mudangas no ambiente corporativo vém ocorrendo
faz com que os administradores atuais preocupem-se com a quantidade e qualidade
das informagdes que circulam tanto no ambiente interno quanto externo.

O cenario econdmico atual exige que tais empresas estejam aptas a alta
competitividade, a satisfacdo dos consumidores, e flexiveis as mudancas no
processo de deciséo, para tanto, h4 que usar informagdes e conhecimentos para a
compreensdo de determinado problema, selecdo da melhor alternativa,
implementac&o de novas acgOes e avaliagdo dos resultados.

Desta forma, reconhece-se a importancia do uso dos recursos de informacao
e de conhecimento na implementacdo de processos que direcionam 0S rumos
administrativos, econémicos e sociais de uma determinada organizacao.

O crescente interesse pela “Gestdo do Conhecimento” pode ser visto pela
frequente utilizagdo de termos que, de certa forma, estao relacionados ou refletem o
mesmo significado, tais como conhecimento organizacional, organizacbes do
conhecimento, capital intelectual, ativos intangiveis, aprendizagem organizacional,
inteligéncia empresarial, entre diversos outros. Apesar de ndo ser uma preocupagao
desta pesquisa, apresentar as diversas abordagens conceituais sobre esses termos
€ relevante compreender que o conhecimento, uma vez considerado como um
recurso para a atual Sociedade do Conhecimento, precisa ser gerido nas
organizagoes.

O conceito da Gestdo do Conhecimento surgiu nos anos 1990, ndo somente
associado ao processo operacional, mas principalmente a estratégia organizacional
(SANTOS, 2001; SVEIBY, 1998).

A Gestdo do Conhecimento se constitui na continua redefinicdo dos
propdsitos organizacionais, bem como no modo de desenvolver novos processos na
organizacdo, de forma a minimizar o tempo de resposta aos participantes, com a
utilizacdo do conhecimento criado quando da execucdo da acdo de negdcio. Em
outros termos, refere-se a uma acgdo estratégica de criagdo de processos que
identificam, capturam e alavancam o conhecimento (McCAMPBELL et al., 1999).
Diante desta perspectiva, o conhecimento é criado por um fluxo de

informac&o e suportado por crengas e compromissos de quem o possui (NONAKA e
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TAKEUCHI, 1997). Davenport e Prusak (1998) vao além, dizendo que é a soma das
experiéncias, valores, contexto e insights, tendo origem e aplicagdo na mente de
seus detentores. E a “informacdo combinada com a experiéncia, contexto,
interpretacdo e reflexdo” (DAVENPORT, LONG e BEERS, 1998, p. 43). Enfim, é o
elemento que manipula, organiza e da forma aos dados, de acordo com a
experiéncia dos individuos, dependendo diretamente do universo cognitivo de cada
individuo (TELLES e TEIXEIRA, 2002).

Nas organizacdes, o conhecimento esta contido, ndo s6 nos documentos e
repositorios, mas também nas rotinas, processos, praticas e normas (DAVENPORT
e PRUSAK, 1998).

Num cenario de mudancgas permanentes, onde o conhecimento se multiplica
num ritmo acelerado, as empresas tém buscado desenvolver estratégias que
permitam maior amplitude na producdo, na divulgacdo do conhecimento e,
consequentemente, maior velocidade na sua incorporagdo aos processos de
trabalho. O conhecimento que a organizacdo é capaz de construir passa a ser o
importante diferencial, assim como a capacidade de se adaptar a constantes
mudancas.

A producdo do conhecimento, sua divulgacdo e circulagdo por diferentes
meios, ndo se encontra localizada em espacos pré-determinados, mas tem fronteiras
mais amplas. E preciso compreender este momento na pratica, porquanto varias
metodologias foram estudadas e incorporadas a dindmica empresarial, sempre
objetivando maximizar o retorno sobre os investimentos realizados com recursos
humanos.

Embora considerado relevante aos processos de tomada de deciséo, 0 uso
de informacdo e conhecimento sé fard sentido se estes recursos forem geridos
através de estratégicas capazes de disponibilizar e disseminar a informacao de
forma apropriada a fim de dotar o gestor de um conhecimento diferenciado que o
levara a decidir qual a melhor agédo devera ser implementada.

Nenhuma empresa escapa dos efeitos da informagédo. As drasticas reducdes nos
custos de obtencdo, processamento e transmisséo de informagdes estdo alterando a
maneira de se fazer negdécios, afetando todo o processo através do qual se criam 0s
produtos e, além disso, esta reformulando o préprio produto, ou seja, todo o pacote de
bens fisicos, servicos e informacdes que as empresas proveem para gerar valor aos
seus compradores (MCGOWAN, 1997 apud ROSINI; PALMISANO, 2003, p.69).
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No contexto da economia globalizada, as empresas tém se deparado com um
cenario de competitividade internacional, onde a necessidade de monitoracao interna e
externa se faz vital para sua sobrevivéncia no mercado. Com a diminuicédo das barreiras
econdmicas entre 0s paises e 0 aumento na velocidade das comunicagdes, o ritmo dos
acontecimentos passou a exigir uma nova forma de atuar dentro das empresas.

De acordo com CASTRO (1998), o setor de software, caracterizado como de
alta tecnologia, possui caracteristicas como a rapida velocidade na introducdo de
inovacdes técnicas e o continuo desenvolvimento de produtos, além da competi¢cédo
acirrada. Também possui algumas caracteristicas especificas como o baixo
investimento em capital fixo e a necessidade de mé&o-de-obra com grande
capacidade criativa e intelectual.

Contudo, verificou-se que, nos Ultimos anos, houve uma verdadeira revolugao
no campo da tecnologia da informagcédo, onde, inicialmente estava voltada apenas
para os aspectos técnicos envolvidos, ou seja, com relacdo ao desenvolvimento dos
softwares em especifico. Porém, atualmente, as preocupac¢fes desta area passaram
também a enfocar as organizacdes e as pessoas que dela participam.

Desta forma, as metodologias de desenvolvimento de sistemas de
informacé&o, bem como a preocupacgédo com a Gestdo do Conhecimento criado pelos
envolvidos, tém evoluido e um conjunto variado de técnicas e ferramentas

associadas vem sendo proposto.

1.1 Descri¢do Geral da Area da Pesquisa

A Gestédo do Conhecimento tem sido apresentada como um tema emergente
a partir de diferentes perspectivas e abordagens. O argumento de base se suporta
no fato de considerar o conhecimento como elemento central para o desempenho
organizacional. No entanto, ainda percebe-se pouca estabilidade quanto a utilizagéo
deste conceito. Para Davenport e Cronin (2000), o fato de estar sendo usado de
forma diferente por varios dominios cientificos, cada um afirmando que a sua
compreensao parcial representa uma articulagdo definitva do conceito, tem

contribuido para a instabilidade quanto ao uso do tema.
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Para Bowman (2002), uma das explicagdes para o crescente interesse pelo
assunto pode estar relacionada ao acelerado ritmo em que acontecem as mudancas
no mundo dos negécios. Essas mudangas colocam os ativos intangiveis na posicao
de principal fonte de vantagem competitiva sustentavel, tornando o conhecimento
como o grande diferencial das organiza¢des (FIGUEIREDO, 2005; DAVENPORT e
PRUSAK, 1998; STEWART, 1998; SVEIBY, 1998; NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Neste novo modelo organizacional, a disponibilidade que os trabalhadores
deverdo apresentar para o compartilhamento de seus conhecimentos, tanto tacitos
quanto explicitos, representa um grande desafio de mudanca comportamental no
ambiente das organizagoes.

Por outro lado, os clientes, a sociedade, os acionistas — os chamados
stakehoders — tornam-se cada vez mais participantes na existéncia, sobrevivéncia e
continuidade das organizagOes, exigindo posicionamento e inovagdes imediatas,
qualidade de produtos e servi¢os, baixo custo e inovagao continua.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) ainda acrescentam que, nas Uultimas
décadas, os executivos das empresas estdo cada vez mais interessados em
capturar ideias, definidas como “explicacdes ou contextualizacbes de resultados
financeiros, melhores praticas, mercado e inteligéncia competitiva, solugdes para o0s
problemas dos clientes, aprendizado de uma conferéncia, e até mesmo atitudes e
valores”.

Nos dias atuais existem poucos negocios onde a competitividade ndo seja
sinbnimo de sobrevivéncia, visto que a globalizagdo, a rapidez com que ocorrem
mudancas e o volume crescente de informagbes com o qual as organizagdes
operam levam-nas a uma situacdo onde as incertezas a respeito de sua
sobrevivéncia sdo cada vez maiores (ROQUE, 1998).

Para a autora, competir ndo significa mais trabalhar para ser o melhor dentro
de seu setor. Compete-se hoje por uma continuidade sustentavel da empresa, isto €,
pela capacidade de se manter no mercado de forma eficaz.

Segundo Coutinho e Ferraz (1994), os setores de alta tecnologia, como o de
software, foram os mais ameacados pela prolongada crise econémica brasileira,
justamente por estarem vinculados a incorporacdo de inovacfes tecnoldgicas na
industria em geral. Contudo, ressaltam que o segmento de software brasileiro possui
perspectivas favoraveis, na medida em que as empresas buscarem utilizar as suas



16

capacitacdes tecnologicas acumuladas na constru¢do de vantagens competitivas a
partir de produtos diferenciados e originais.

Para Martensson (2000), a Gestdo do Conhecimento é referenciada como
uma ferramenta operacional ou como uma ferramenta de gerenciamento com foco
estratégico. Como uma ferramenta operacional, € utlizada no tratamento da
informacgdo, que acontece em quatro estagios, o da coleta da informacéo, o de
armazenamento da informagdo, o de disponibilizar a informacdo e o de usar a
informac&o.

Como ferramenta estratégica, tem a ideia central de fundamentar uma
estratégia organizacional de ajuste das competéncias internas para acompanhar as
variages do ambiente externo (GRONHAUG e NORDHAUG, apud MARTENSSON,
2000). Tais autores ressaltam que, alguns elementos séo considerados essenciais
para o sucesso e para a implementacdo desta estratégia organizacional, tais como:
a comunicacgdo, a criatividade, a cultura e as pessoas, o compartilhamento de
conhecimentos, 0s incentivos para a participacdo do processo, o tempo destinado a
aprendizagem, a criacdo de um sistema de avaliagdo, o suporte da alta
administracdo e continuo questionamento de qual é a importancia do conhecimento
para a organizagao.

A Gestdo do Conhecimento, segundo Sveiby (1998), Von Krogh (2001) e
Michaelis (2002), € considerada como sendo o processo mais eficiente no
gerenciamento organizacional, potencializando o diferencial competitivo do mercado
contemporaneo.

De acordo com McCampell et al. (1999), o sucesso de um projeto de Gestéo
do Conhecimento esté na ligacdo do conhecimento com o desempenho econémico
da organizacdo, na infraestrutura técnica e organizacional, no padrao flexivel da
estrutura do conhecimento e de uma cultura amigavel e linguagem compativel;
conduzindo, a partir de praticas motivacionais, a transferéncia de conhecimentos.

A Gestdo do Conhecimento, considerada como um sistema de gestéo
estratégica consiste em sistematicamente coletar, criar, organizar, compartilhar e
quantificar o acervo de conhecimentos a fim de alcancar os objetivos estratégicos da
organizacdo (Hernandes et al., 2000).

Desta forma, percebe-se que o real desafio das organizagfes néo € identificar
a mudanca a qual se adaptar, e sim entender e avaliar corretamente o0 escopo

dessas mudancas para que possam também planeja-las, afinal de contas, as
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organizacbes, além de serem produtos do meio em que existem, também sé&o

agentes de mudangas.

1.2 Definicdo do Problema de Pesquisa

Vivemos um momento de transicdo, de profundas mudancas e
transformacdes, no qual se opera a mais radical das revolucdes ja experimentada. O
ambiente e as formas de gestdo das organizagbes vém sendo completamente
modificados em decorréncia dédo surgimento de novos valores e das alteracdes
tecnoldgicas e demograficas ocorridas nos ultimos anos.

Com o crescimento da sociedade do conhecimento, novas formas de pensar e
novas consciéncias significativamente diferentes daqueles valores emergentes da
época da etapa da industrializagdo estdo surgindo, pois as maquinas que antes
apenas substituiam a forca fisica, agora complementam a capacidade mental do ser
humano, ou seja, o modo de producao de bens vem sendo substituido pelo modo de
producdo do conhecimento.

Dentro desse contexto € que surge a questdo problema deste estudo: Existe
um modelo formal ou informal de Gestdo do Conhecimento na industria de
automacao comercial em estudo? A forma como se desenvolve o ciclo de coleta,
transformacgéo, transmissédo e disseminacdo do conhecimento contribui para o

fortalecimento do programa de parcerias?

1.3 Justificativa do Tema

Diante do exposto por TERRA (2008) com relagcéo ao futuro da Gestédo do
Conhecimento, é importante entender que gerir conhecimento ndo é um conceito
novo, esta apenas disponibilizado e esquematizado de uma forma nova pelas novas
tecnologias. Qualguer que seja a forma, as empresas estdo, cada vez mais,
percebendo que o recurso de conhecimento se tornou a chave para estabelecer

vantagens competitivas duradouras. Tal percepc¢do, ligada aos avangos da
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tecnologia da informacéao, levou a Gestao do Conhecimento como uma disciplina, ou
preocupacdo explicita de muitas organizaces.

Oliveira; Goldoni e Constantino (2006) discorrem que, a Gestdo do
Conhecimento, embora ndo possa ser considerada como um tema novo, tem
despertado cada vez mais a atencdo de académicos e empresarios. Segundo 0s
autores, as pesquisas tém sido conduzidas considerando diferentes aspectos
(conceito, tecnologia, processo, etc.), sejam elas discussdes tedricas ou empiricas.

O interesse pela Gestdo do Conhecimento é impulsionado nas organizacfes
pela busca de vantagem competitiva, considerando um ambiente globalizado, com
alta competitividade, constante mudanca na demanda dos clientes, entre outros
aspectos. O conhecimento é considerado uma fonte de vantagem competitiva e sua
gestao, um aspecto critico para a sobrevivéncia das organizacdes (TERRA, 2008;
OLIVEIRA, GOLDONI; CONSTANTINO, 2006).

Desta forma, pesquisadores, académicos e empresarios passam a
compreender que a vantagem competitiva baseada unicamente nas novas
tecnologias ndo é realmente sustentavel e, para tanto, as organizacbes devem reter
0 conhecimento, dissemina-lo e desenvolver novas competéncias em seus
funcionarios.

Duarte et al. (2004, p. 175) também consideram que a Gestdo do
Conhecimento trata-se de uma nova disciplina e em expansdo, em virtude das
recentes e substanciosas producfes cientificas. Para a conclusdo de seu artigo
diante das tendéncias da producdo cientifica em Gestdo do Conhecimento baseado
nos registros dos Anais do Encontro da Associacdo Nacional de Pés-graduacao em
Administracao (EnANPAD), referente ao periodo de 1997-2002, os autores revelam
gue dos 2101 artigos, 149 se relacionam com o tema Gestao do Conhecimento, com
abordagens centradas na aprendizagem, competéncia, capital intelectual e
conhecimento.

De acordo com o mapeamento da producdo académica em Gestdo do
Conhecimento no ambito do EnANPAD entre 2000 e 2006 realizado por Santos et al.
(2007), os 55 artigos identificados no periodo de sete anos, confirmam um
crescimento expressivo no numero de publicacdes em Gestdo do Conhecimento, o
que parece justificar o interesse da ANPAD em criar uma area tematica especifica
(ADI-B). Os autores constatam que existe uma concentragdo de natureza

exploratéria e descritiva nas pesquisas que objetivam aprofundar a compreensao da



19

Gestdo do Conhecimento e assuntos correlatos. Apesar da concentracéo
exploratéria e descritiva, Santos et al. (2007) critcam as pesquisas dos
administradores e pesquisadores, ressaltando que os mesmos ndo dao a devida
importancia a exploracao de suas pesquisas, destacando também o carater empirico
dos artigos, ja que quase 80% séo trabalhos de campo.

A Gestdo do Conhecimento ainda é um tépico polémico, sobre o qual muitos
aspectos devem ser pesquisados. O futuro da Gestdo do Conhecimento esta na
propagacdo de novas técnicas e ferramentas que estimulem a criacdo, O
armazenamento, a transferéncia e utilizacdo do conhecimento, promovendo
verdadeiras culturas do conhecimento (OLIVEIRA, GOLDONI; CONSTANTINO,
2006, p. 06).

O motivo de escolha do tema de pesquisa esta associado ao crescimento dos
estudos focados na Gestdo do Conhecimento no Brasil e por acreditar que tal
assunto reflete a necessidade de conscientizagdo das empresas que, em um
mercado competitivo precisam reter ou, pelo menos, se assegurar, do uso dos mais
apurados conhecimentos utilizados na sua area de gestdo e, desta forma, gerar mais
conhecimentos para difundi-lo na organizacgdo incorporando-o a produtos, servigos e
sistemas.

Com base nestas consideracfes, esta pesquisa pretende investigar a
utilizacdo dos processos de Gestdo do Conhecimento por uma empresa lider de
mercado no segmento de automacdo comercial, analisando sua relagdo com as

empresas pertencentes ao programa de parcerias.

1.4 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é investigar se ha um modelo formal ou informal
de Gestéo do Conhecimento praticado pela empresa em estudo, bem como analisar
como se desenvolve o ciclo de coleta, transformacédo, transmisséo e disseminagcao
do conhecimento contribuindo para o fortalecimento do relacionamento entre as

empresas e consequentemente, do programa de parcerias.
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1.5 Objetivos Especificos

A partir do objetivo geral elaboraram-se o0s seguintes objetivos especificos.

Analisar 0 modelo ou possiveis praticas de Gestdao do Conhecimento
da organizacao suportadas pelo referencial tedrico;

Identificar se a estrutura organizacional adotada pela empresa estimula
a criacdo e a difusdo do conhecimento advindo das empresas
pertencentes ao programa de parcerias;

Verificar se existem ac¢des coordenadas de capacitacdo de pessoal,
como resultado de sua gestdo, que a levem a promover o
conhecimento organizacional; e

Avaliar se os investimentos em tecnologia da informacdo permitem o
trabalho em rede e, se este ambiente informacional € capaz de dotar
as pessoas de informacdo favorecendo a disseminacdo do

conhecimento.

1.6 Contribui¢cdes do Estudo

Este trabalho versa sobre uma empresa lider no mercado de automacédo
comercial e seu relacionamento com as softwarehouses pertencentes ao programa
de parcerias. A partir da observagcdo pessoal do pesquisador, vislumbrou-se a
possibilidade de analisar se as informacdes transmitidas pelas empresas
pertencentes ao programa em questdo sdo consideradas como uma contribuicao
relevante ao processo de geragéo e disseminagdo do conhecimento organizacional,
visto que a empresa em questao é lider no mercado de automacao de checkouts em
estabelecimentos varejistas.

Entende-se por checkouts os balcdes de atendimento a clientes, onde seréo
efetivadas as vendas e os recebimentos de suas compras. Neste caso, a empresa
em estudo representa 62% dos checkouts dos estabelecimentos varejistas

automatizados (que possuem estrutura de hardware e software), considerando uma
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base instalada de 400 mil checkouts que contém impressoras em janeiro de 2006,
com participagdo no mercado de automacdo comercial do varejo em 7%. A
companhia também é lider no licenciamento de software, com 9% do mercado
brasileiro de software aplicativo para gestdo do comércio.

Desde 1998, a empresa desenvolve o programa de parcerias com
softwarehouses, adotando meios de colaborativismo, ou trabalho em grupo, através
de sua rede de parcerias, com o objetivo de dar apoio técnico e mercadol6gico aos
desenvolvedores de software aplicativos para o varejo, levando a troca rapida de
informagbes e conhecimento, e a criar um ambiente que propiciasse a gestédo
sistematizada do conhecimento por meio do investimento conjunto em novas
tecnologias, participagcdo em eventos nacionais e internacionais, e comunidade de
software que trocam informacdes e propiciam novos contatos.

O estudo tem sua relevancia pratica inicialmente por abordar a troca de
informacgdo e conhecimento na rede de parceria entre fabricante e softwarehouse,
potenciais produtores de conhecimentos, mas, em maior escala, possibilita a
alavancagem da Gestado do Conhecimento em todo o setor de automacéo comercial,
por meio de uma ampliacdo da estratégia utilizada para as demais relacdes entre
empresas. Em propor¢cdes maiores, torna possivel a projecdo da produgdo desses
conhecimentos para o lado externo de atuagdo do setor, propiciando ao comércio
varejista a viabilidade da interacdo e conversdo dos conhecimentos produzidos pela
empresa fabricante de equipamentos, os fabricantes de software e os beneficios a
sociedade.

Ressalta-se que o segmento de automagao comercial (que envolve tanto o
hardware quanto software), estd intimamente relacionado com o ramo da alta
tecnologia e este se desenvolve a partir do conhecimento como matéria-prima
basica. Diante das constantes mudancas neste cenario e, levando-se em conta todo
o processo de inovagao que lhe é pertinente, faz-se necesséario um olhar critico para
a coleta, transformagdo, transmissdo e disseminagdo do conhecimento
organizacional.

Neste caso, torna-se fundamental, o incentivo as empresas no sentido de
vivenciar constantes processos de troca de conhecimento, que ocorrem enquanto se
relacionam, conversam, observam, *“assistem”, resolvem problemas ou sao
impactados pelo mundo que as cerca.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Histérico da Gestdo do Conhecimento

Segundo Melo (2003), a ciéncia, com toda a sua evolugdo, ndo consegue
estabelecer com precisdo o momento exato da histéria da humanidade em que o
homem registrou pela primeira vez, num meio fisico, suas ideias. Ressalta que, a
humanidade tem uma vaga visao de que ocorreu cerca de cinco mil anos atras, mas
a cada dia, os cientistas surpreendem com novas descobertas sobre nossos
ancestrais mais remotos.

O conhecimento que a humanidade acumulou até o presente €, basicamente,
a juncdo de diversos fragmentos de fatos e residuos fisicos que mentes analiticas
transformaram em uma composicao inteligivel. Através de manuscritos, fragmentos
ou porcdes inteiras de objetos encontrados em diversos paises, a ciéncia consegue
obter uma vis&o sobre os costumes de uma civilizagdo (MELO, 2003, p.17).

De acordo com Fialho et al. (2006, p. 12), foi no final do século XV, com a
descoberta da impresséo por Gutenberg, que a informagdo manuscrita passou,
gradativamente, a ser informacé&o impressa, e a humanidade evoluiu da Idade Média
para o Renascimento, entrando assim na Idade Moderna. Esta Ultima, foi marcada
por eventos como a passagem do Feudalismo para o Capitalismo, além de eventos
da colonizagdo européia, Reforma Protestante, Reforma da Igreja Catdlica e a
Revolugao Industrial na Inglaterra.

A Revolucdo Industrial tem inicio no século XVIIl, quando a burguesia
industrial inglesa, avida por maiores lucros, menores custos de producéo industrial e
maior produtividade, buscou alternativas para melhorar a produgdo de mercadorias,
provocando a transformacao da sociedade agraria, até entdo predominante, em uma
sociedade industrial, baseada em tecnologia, indUstria e ambiente urbano.

A Idade Contemporéanea ficou marcada por eventos como a Revolugéo
Francesa, a independéncia das colOnias latino-americanas, a Primeira e a Segunda
Guerra Mundial, a crise de 1929, a criagdo da ONU, a Guerra Fria, os blocos
econdmicos, a crise do petrdleo, entre tantos outros (FIALHO et al., 2006, p. 14).
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Neste periodo, 0 conhecimento deixa de ser um instrumento de controle
social pelo Estado e busca servir ao poder econ6mico. Surgem as grandes
inovacgdes, com o desenvolvimento da tecnologia digital e o aumento da velocidade
de geracdo do conhecimento a uma velocidade nunca vista nos periodos histéricos
precedentes.

E nesse periodo histérico que entramos na Sociedade do Conhecimento,
onde a expansdo cada vez mais rapida das diversas areas de conhecimento leva a
necessidade de criagdo de novas oportunidades de desenvolvimento e ativagdo
profissional.

Fialho et al. (2006) ressalta que, aliadas a essa, grandes mudancas que
afetaram consumidores, produtores, mercados e sociedade quanto a natureza da
producéo industrial atingiram fortemente as organizagoes.

No limiar do século XXI, cada vez mais, as organizacfes tentam prever o que
o futuro trard para que possam desenvolver suas estratégias e planos competitivos.
As previsbes acerca de qual serd a direcdo da mudanca sdo vagas e O
conhecimento e as estratégias do passado ndo sado suficientes para garantir o
sucesso futuro da organizacao.

Para Garvin (1993, apud Fialho et al., 2006), o principal objetivo da gestédo &
potencializar recursos informacionais de uma organizacdo e sua capacidade de
informagdo, ensinando-a a aprender e adaptar-se as mudancas ambientais com a
construcdo de uma organizacgéo voltada para o aprendizado.

De acordo com Thiel (2002), vérios foram o0s eventos e marcos que
contribuiram para a evolucao da Gestdo do Conhecimento no Brasil e no mundo. Em
seu estudo, a autora relaciona o0s principais eventos que deram origem ou
reforcaram a Gestdo do Conhecimento mundialmente e ressalta que estes, foram
marcos importantes para alavancar o movimento em direcdo a iniciativa das
organizacbes em investirem em Gestdo do Conhecimento, valorizando e

contabilizando o valor do capital intelectual de suas empresas.

QUADROL1 — Marco histérico da Gestdo do Conhecimento

Periodo Marco Histoérico
Década de Michael Polany define o conhecimento tacito que sera referenciado e
1960 utilizado por varios autores de GC até os dias atuais.
1986 David Teece publica o artigo Profiting from Technological Innovation e
Sveiby publica The New Annual Report e também The Invisible Balance
Sheet.
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1989

Patrick Sullivan inicia uma pesquisa sobre "comercializacdo de
inovagao".

1990

Peter Senge publica o livro The Fifth Discipline — The Art & Practice of
The Learning Organization, que se torna um best seller da
Administracdo e se mantém atual até os dias de hoje.

Out/1990

O termo ‘"capital intelectual" € cunhado na presenca de Thomas
Stewart, membro do conselho de editores da revista Fortune, e um dos
pioneiros na pesquisa do Cl — Capital Intelectual.

Jan/1991

Stewart publica um breve artigo, intitulado Brainpower, na revista
Fortune.

Set/1991

A Skandia AFS, uma seguradora sueca, cria 0 primeiro cargo
corporativo com responsabilidade sobre Cl, designando Leif Edvinsson
para vice presidente. W.J. Hudson publica o livro Intellectual Capital:
How to Build it, Enhance it, Use it.

Jan/1994

Stewart entrevista Sullivan visando um proximo artigo sobre medicao do
Capital Intelectual - CI.

Ou/1994

Stewart € o autor da matéria de capa da Fortune, Intellectual Capital.

Nov/1994

Sullivan, Petrash e Edvinsson decidem promover o Encontro de
Gestores de CI, ou ICMintellectual Capital Managers, Gathering,
convidando empresas como Dow Chemical, Du Pont, Hewlett-Packard,
Hughes Space and Communications, Hoffman LaRoche e Skandia.

Jan/1995

Acontece a primeira reunido do ICM Gathering. Também neste ano,
Dorothy Leonard publica o livro Wellsprings of Knowledge — Building
and Sustaining the Sources of Innovation, que se tornou referéncia em
diversos trabalhos de GC. Neste ano é langado o livio que Nonaka e
Takeuchi publicaram: The Knowledge- Creating Company — How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation e tornaram-se
referéncias mundiais em GC e muito contribuiram para esse processo
de divulgacéo e evolugéo dos conceitos fundamentais de GC.

Mai/1995

A Skandia leva a publico seu primeiro relatério sobre Cl e ainda A.
Brooking publica o livro Intellectual Capital: Core Asset for the Third
Millenium Enterprise.

Abr/1996

Acontece o0 Simpésio da Securities and Exchange Commission-SEC
sobre medicao de ativos intelectuais intangiveis.

Set/1996

Sullivan e Parr publicam Licensing Strategies, em outubro Baruch Lev,
prof. de Contabilidade/Finangas, cria o Projeto de Pesquisa de
Intangiveis, na New York University.

Mar/1997

Edvinsson e M. Malone publicam o livro Intellectual Capital: Realizing
Your Company'’s True Value by Finding its Hidden Brainpower.

Abr/1997

Stewart publica o livro Intelletual Capital: The New Wealth of
Organizations e ainda Sveiby publica o livro The New Organizational
Wealth: Managing and Measuring Knowledge-Based Assets.

1998

Davenport&Prusak publicam: Working Knowledge — How Organizations
Manage What They Know.

1999

O Instituto americano de pesquisas e tendéncias GartnerGroup lanca
um relatério: ‘KM Architecture and Technology’, apresentando uma
metodologia para aplicacdo nas organizacdes de um projeto formal de
GC. Algumas empresas utilizam este relatério como base para criar a
sua propria metodologia.

2000

Ikujiro Nonaka, juntamente com Georg von Krogh e Kazuo Ichijo,
lancam o livro: “Enabling Creating Knowledge” , o que vem a ser um
reforco e uma atualizac&o do livro anterior de Nonaka: “The Knowledge-
Creating Company “.
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Mai/2001 E realizado no Brasil, em Embu-SP, o | Encontro Nacional de Gestao
do Conhecimento. Neste evento também foi constituida a Sociedade
Brasileira de Gestdo do Conhecimento — SBGC.

Nov/2001 Acontece o CONGEP - | Congresso de GC na esfera publica realizado
em Sao Paulo, no Brasil. Acontecem varios congressos regionais e
nacionais no Brasil e se da a criacdo de varios polos estaduais de GC,
ligados a SBGC.

Set/2002 Ocorre o primeiro KM Brasil em S&o Paulo e continuam as criacdes dos
polos regionais da SBGC por todo o territorio nacional.

Fonte: Adaptado de Thiel (2002, p.22).

Para Thiel (2002), a relacdo do marco relevante relata um breve histérico da
GC e serve para situar melhor a GC em relagéo a atualidade no Brasil e no mundo e
como ela interfere nas empresas atualmente.

A Gestdo do Conhecimento trata das questbes criticas de adaptacao,
sobrevivéncia e competéncia organizacional face as mudancgas (Santos, 2000).

Na atual Sociedade do Conhecimento, entende-se que a Gestdo do
Conhecimento trata da pratica de agregar valor a informacédo e distribui-la, tendo

como tema central o aproveitamento dos recursos existentes na empresa.

2.2 Diferenciacédo entre Dado, Informacao e Conhecimento

Para a compreensdo da Gestdo do Conhecimento, € preciso iniciar pela
conceituacao de dado, informagao, conhecimento e por fim, ao processo integral de
Gestéo do Conhecimento.

De acordo com Seleme (2003), o termo Conhecimento esta no centro do
debate dos estudos sobre Conhecimento Organizacional e Gestédo do Conhecimento
h& pelo menos quinze anos, e ainda continua sendo alvo de constantes revisdes
conceituais em diversos campos.

Para Kogut e Zander (1992), “saber o que” (“know what”) é o tipo de
conhecimento baseado na informagdo que pode ser transferido sem perda da
integridade, pois as regras sintaticas sao conhecidas. Por outro lado, “saber como”
(“know how”) esta relacionado com a operagdo de modo eficiente num processo
cumulativo de conhecimento. Assim, a informacao é a base para o “saber como” e é

obtida a partir do “saber o qué”.
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Segundo Blumentritt e Johnston (1999), tanto a epistemologia quanto a
geréncia do conhecimento n&o tém considerado a distingdo entre informacdo e
conhecimento como sendo uma questdo importante. A maioria dos autores nao
diferencia os dois termos, utilizando-os indistintamente.

Em discordancia, Davenport, De Long e Beers (1998) propdem uma
hierarquia: dados sao definidos como simples observacdes; informacdes, como
dados com relevancia e fungao atribuidos; e conhecimento como sendo informacgéo
avaliada pela mente humana, incluindo reflexdo, sintese e contextualizacdo da
informac&o.

Marshall (1997) vai mais longe e afirma que conhecimento € a informacéao
contida na mente humana; ao ser transferida, reverte ao estado de informacéo e se
transforma novamente em conhecimento quando a informacgéo é acessada por outra
pessoa. E, portanto, uma coisa pessoal, pois depende dos modelos mentais de cada
individuo.

A distingdo entre dados, informagdo e conhecimento é abordada com
frequéncia na literatura sobre Gestdo do Conhecimento.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), para falarmos em Gestdo do
Conhecimento, é necessario conceituar conhecimento, iniciando por sua distingdo de
dado e informacdo. Para os autores, os dados sdo como um conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos, mas que por si s6 possuem pouca
relevancia. Uma vez que estes assumem algum propdsito, ou significado, passam a
ser considerados informacgdes. Ou seja, o significado pratico de dado é um registro
estruturado de operagdes e assim, os dados se transformam em informagdes a partir
do momento que o seu criador lhes agrega valor.

Todas as organizagdes, no entanto, necessitam de dados, pois eles sdo a
matéria-prima para a informacdo. Essa, por sua vez, precisa informar, isto €, dar
forma a algo e representa, portanto, um conjunto de dados contextualizados. O dado
converte-se em informagdo quando seu criador acrescenta significado. Assim, 0
conceito de informacdo € “dados dotados de relevancia e proposito”, observando
que, quem os dota de tais atributos sdo os seres humanos.

Conhecimento € entendido como a informagdo mais valiosa e,
consequentemente, mais dificil de gerenciar. E valiosa precisamente porque alguém
deu a informagdo um contexto, um significado, uma interpretacéo; refletiu sobre o

conhecimento, acrescentou a ele sua prépria sabedoria, considerou implicacfes
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mais amplas. Desta forma, percebe-se que a importancia do envolvimento humano
aumenta a medida que se evolui por esse processo dados-informagéo-
conhecimento.

De acordo com Davemport & Prusak (1998, p.06) “conhecimento é uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacédo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagédo e incorporacédo de
novas experiéncias e informacoes”.

Segundo os mesmos autores, conhecimento nao é dado nem informacéao
embora esteja relacionado com ambos. Entender o que sdo esses trés elementos e
como passar de um para outro € essencial para a realizagcdo bem-sucedida do
trabalho ligado ao conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), embora os termos ‘“informacdo” e
“conhecimento” sejam usados com frequéncia como termos similares, h4 uma nitida
distincdo entre seus conceitos. Sendo que, para compreender as diferencas e
semelhancas entre informacdo e conhecimento, fazem-se necessarias trés
observacdes a respeito do que seja conhecimento, quais sejam: (1) o conhecimento,
ao contrario da informacdo, diz respeito a crencas e compromissos; (2) o
conhecimento, ao contrario da informacédo, esta relacionado ao nosso agir €; (3) o0
conhecimento, como a informagéao, diz respeito ao significado.

Desta forma, entende-se que a informag&do € um meio ou material necessario
para extrair e construir o conhecimento, alterando-o por meio do acréscimo de algo
ou reestruturando. Ela se constitui num produto capaz de gerar conhecimento.

A informacgdo é um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é criado
por esse proprio fluxo de informacédo, ancorado nas crengas e compromissos de seu
detentor (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 64). Tanto a informagdo quanto o
conhecimento sdo especificos ao contexto e relacionais na medida em que
dependem da situag&o e sao criados de forma dinamica na interacdo social entre as
pessoas.

Nonaka e Takeuchi (1997) explicitam que o conhecimento € dividido em
“explicito” e “tacito”, onde o explicito pode ser expresso em palavras e numeros e o
tacito como algo dificilmente visivel e expressavel. Este ultimo envolve fatores
intangiveis como, por exemplo, as crencas pessoais, dificeis de formalizar e
comunicar. A interagdo entre essas duas formas complementares de conhecimento

€ a principal dindmica da criacdo do conhecimento na organizacao.
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Essa abordagem enfatiza a capacidade de criar o conhecimento dentro de
uma organizacao, impactando também, na producdo de novos produtos e servigos.
O estado proativo do patriménio humano da organizagdo, considerado agente de
inovacdo, garante o processo de criagcdo do conhecimento. Nesta visdo, 0 ponto
principal da abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997) é entender como possibilitar
esta constante recriacdo de conhecimento organizacional, desta forma, apontam o
individuo como o ponto de partida para a criagdo do conhecimento organizacional.

Segundo Valentim (2002), os termos 'dado’, ‘informac&o’ e ‘conhecimento’,
serdo conceituados neste momento, uma vez que se confundem pela proximidade
do seu significado. O termo 'dado' aparece muito na literatura da area de Ciéncia da
Informacdo e de Informatica. A autora ressalta que, Miranda (1999, p.285 apud
Valentim, 2002) o define “como um conjunto de registros qualitativos ou quantitativos
conhecidos que organizado, agrupado, categorizado e padronizado adequadamente
transforma-se em informagéo".

O termo informacao é referenciado por Valentim (2002) como aquilo que leva
a compreensao, o que constitui informacdo para uma pessoa pode ndo passar de
dados para outra, sdo dados organizados de modo significativo, sendo subsidio Gtil a
tomada de deciséao.

De acordo com Ponchirolli e Fialho (2005), dado € um registro acerca de um
determinado evento para o sistema. Mesmo em grande quantidade, é facilmente
obtido, armazenado e catalogado com a moderna tecnologia. Entretanto, o dado
carece de valor por ser um evento fora do contexto e sem significado para o sistema.
Para que os dados se tornem Uteis como informacdes é necessario que a pessoa
possa correlaciona-los e atuar sobre eles. Assim, eles se tornam uma forma de
observag&o sobre o estado do mundo. E facil capturar, comunicar e armazenar 0s
dados.

J& a informagdo, € um conjunto de dados, os quais devidamente processados
sao providos de um determinado significado e contexto para o sistema. Entretanto,
apesar da relevancia e prop0sito, carecerd de valor se faltar a riqueza da
interpretacdo. Para que os dados se transformem em informacao € fundamental que
as correlacdes entre os varios fatos e suas implicagbes para os individuos e para a
organizacdo sejam evidenciadas, tornando-se visiveis e explicitas (PONCHIROLLI,
FIALHO, 2005, p.129).
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Na compreensédo de Angeloni (2003), dado, informagédo e conhecimento s&o
elementos fundamentais para a comunicacdo e a tomada de decisdo nas
organizagbes, mas seus significados ndo sdo tdo evidentes. Eles formam um
sistema hierarquico de dificil delimitacdo. O que é um dado para um individuo pode
ser informacgao e/ou conhecimento para outro.

Na tentativa de diferencia-los, a autora descreve que, os dados sé&o
elementos brutos, sem significado, desvinculados da realidade. As informacgdes sdo
dados com significado, ou seja, sdo o0 resultado do encontro de uma situacado de
decisdo com um conjunto de dados, ou ainda, sdo dados contextualizados que
buscam fornecer uma solugéo para determinada situagao de deciséo.

Com relacdo ao conhecimento, destaca que este pode entdo ser considerado
como a informagcdo processada pelos individuos e que o valor agregado a
informacdo depende dos conhecimentos anteriores desses individuos e portanto
adquirimos conhecimento por meio do uso da informagdo nas nossas agdes
(ANGELONI, 2003).

Probst, Raub e Romhardt (2002, pp. 21-23) destacam que

[..] bha certa tendéncia de confundir dados, informacdo e
conhecimento devido aos mal entendidos sobre Gestdo do
Conhecimento. [...] Os gestores do Conhecimento somente podem
desenvolver uma abordagem integrada, se conseguirem, primeiro,
distinguir entre dados, informagées e Conhecimento e, segundo,
reconhecer as relacdes entre eles.

Os mesmos autores conceituam conhecimento como

[...] um conjunto total, incluindo cognigdo e habilidades, que os
individuos utilizam para resolver problemas. Inclui tanto a teoria
guanto a pratica, as regras do dia-a-dia e as instru¢des sobre como
agir. O Conhecimento baseia-se em dados e informacdes, mas, ao
contrario deles, esta sempre ligado a pessoas (Probst, Raub e
Romhardt, 2002, p.29).

2.2.1 Abordagens especificas de Conhecimento

De acordo com Oliveira Junior (1999), o conceito de conhecimento ndo é

consensual. A histéria da filosofia, desde o periodo classico grego, esta associada a
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uma busca sem fim para o significado do conceito de “conhecimento”. Ressalta que,
Grant (1996, p. 10 apud Oliveira Junior, 1999) em relagdo a mesma pergunta quanto
ao que seria o conhecimento afirma que “desde que esta questdo tem intrigado
alguns dos maiores pensadores do mundo, desde Platdo a Popper, sem a
emergéncia de um claro consenso, essa nao € uma arena que eu escolho para
competir” e informa que, além da tautologia em responder a questdo como “aquilo
que é conhecido”, ele se contenta em oferecer o reconhecimento de que existem
muitos tipos de conhecimento relevantes para a firma.

Para Probst, Raub e Romhardt (2002, p.29), o conhecimento baseia-se em
dados e informacfes, mas, ao contrario deles, estd sempre ligado a pessoas,
podendo ser entendido como um estoque ou um potencial ou uma “base” disponivel

para as organizagfes. Afirmam que h& uma base de conhecimento formada por

[...] ativos de Conhecimento individuais e coletivos que a organizacéo
pode utilizar para realizar suas tarefas. A base de Conhecimento
também inclui os dados e as informagBes sobre os quais se
constroem o Conhecimento individual e organizacional.

Conhecimento é a informacao mais valiosa e, consequentemente a mais dificil
de gerenciar. E valiosa, precisamente porque alguém deu a informac&o um contexto,
um significado, uma interpretacdo; alguém refletiu sobre o conhecimento,
acrescentou a ele sua prépria sabedoria, considerou suas implicagdes mais amplas.
O conhecimento ainda implica na sintese de mdultiplas fontes de informacdes e
também é técito, existe simbolicamente na mente humana e é dificil explicitar.
(DAVENPORT, 2000, p. 19)

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento diz respeito a
crengas e compromissos, sendo fungdo de uma atitude, perspectiva ou intencéo
especifica. Guiados pela epistemologia oriental, entendem que a natureza do
conhecimento ndo é a verdade, mas a crenca justificada, ou seja, 0 conhecimento €
um processo dinamico de justificacdo da crenca pessoal com relagdo a verdade, ao
invés de algo absoluto, estatico e n&o-humano, conforme assumido pela
epistemologia tradicional do ocidente. Diante dessa perspectiva, Nonaka e Takeuchi
(1997) destacam a importédncia de gerar crengas, compromissos, situacdes e

interagcbes apropriadas, para que as informacdes sejam convertidas em
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conhecimento e possam circular pelas organizagdes, influenciando positivamente
julgamentos, comportamentos e atitudes.

Gerir o conhecimento em uma organizacdo implica em compreender as
aptiddes estratégicas ou as aptidbes tecnoldgicas estratégicas, no caso de
organizagcbes que tém por base a tecnologia (LEONARD-BARTON, 1998 APUD
VIEIRA; GARCIA, 2004).

Destacando que, as aptiddes estratégicas sao estabelecidas gradualmente ao
longo do tempo nas organizagdes, constituindo-se em vantagens competitivas
dificeis de serem imitadas, desta forma, cabe aos gerentes cria-las e manté-las,
gerenciando as atividades geradoras de conhecimento e identificando suas
dimensdes. Atividades geradoras de conhecimento sado aquelas que adicionam valor
e permitem a busca de solugbes criativas por parte dos empregados, o
aperfeicoamento constante dos processos de producdo, a integracdo de novas
técnicas e metodologias, a experimentacdes e a importacdo de know-how.

As dimensdes das aptiddes estratégicas, por sua vez, sdo representadas
pelas qualificagbes pessoais e conhecimentos incorporados nos equipamentos e
sistemas fisicos. Concorrem, ainda, como reservas de saber, 0s modernos sistemas
de gestdo, capazes de selecionar os empregados tanto por seus potenciais e
experiéncias, quanto por suas atitudes positivas em relagdo ao aprendizado.

Diante do conceito de conhecimento organizacional, Oliveira Junior (1999) se
utiliza da definicdo dada por Sanchez e Heene (1997, p.5), onde o conhecimento
organizacional € definido como “o conjunto compartilhado de crencas sobre relacdes
causais mantidas por individuos dentro de um grupo”.

Oliveira Junior (1999) destaca que, de acordo com 0s autores, as definicbes
acerca do conhecimento individual e da empresa possuem trés objetivos principais:

(1) explicar que a relevancia estratégica do conhecimento nunca € algo dado,
absoluto ou deterministico, mas apenas existe na forma de crencas, baseadas em
avaliacbes de possiveis relagdes causais entre fendbmenos;

(2) reconhecer que o conhecimento € originado e existe na mente de
individuos, mas as organiza¢cfes podem possuir conhecimento em varias formas que
€ compreendido por mais de um individuo na organizacéo e;

(3) as conceituagdes buscam recolocar o conceito de conhecimento no nivel

dos processos mentais conscientes, mais do que nos processos neurais de mais
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baixo nivel, associados com o que alguns autores tratam por um componente do
conhecimento técito.

De acordo com Davenport e Prusak (1999, p. 6), o termo “conhecimento” ndo
possui uma conceituacdo definitiva, variando de sentido de acordo com o autor e 0
contexto de aplicagcdo, no entanto, pode-se afirmar que conhecimento € uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagédo e incorporacédo de
novas experiéncias e informagcdes. Tem origem e é aplicado na mente das pessoas
e, nas organizagdes, costuma estar embutido ndo apenas em documentos ou

repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Conhecimento € a informacao mais valiosa e, consequentemente a
mais dificil de gerenciar. E valiosa, precisamente porque alguém deu
a informagdo um contexto, um significado, uma interpretacao;
alguém refletiu sobre o conhecimento, acrescentou a ele sua prépria
sabedoria, considerou suas implicagdes mais amplas. O
conhecimento ainda implica na sintese de multiplas fontes de
informag6es e também é tacito, existe simbolicamente na mente
humana e é dificil explicitar. (DAVENPORT et al., 2000, p. 19).

Segundo Spender (2001, p.37), “o termo conhecimento deve estender-se
além das patentes ou do Conhecimento incorporado nos artefatos e envolver o ato
de conhecer revelado na solucdo de problemas e nas praticas produtivas de
individuos e grupos na organizacao”.

Para o autor supracitado, as caracteristicas basicas do conhecimento
enquanto bem privado, sao:

(1) aquele que pode ser criado e consumido;

(2) aquele que pode ser comprado e vendido.

Para o conhecimento publico, as caracteristicas sao:

(1) os bens publicos tém contextualidade — eles sdo compartilhados pela
comunidade, de modo que se torna dificil atribuir-lhes preco;

(2) os bens publicos tém Extensibilidade — podem atender uma comunidade
inteira sem serem consumidos.

Levando-se em consideracao a importancia estratégica do conhecimento e de
seus componentes, Choo (2003) considera a informagdo como um componente

intrinseco de quase tudo que uma organizacao faz e presente em trés esferas nas
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guais a criagdo e o uso da informacéo se mostram fundamentais para o crescimento
e a adaptagdo das empresas:

(1) dar sentido (criar significado) as mudancas que ocorrem no ambiente
externo a organizacgao;

(2) criar, organizar e processar as informagdes com o0 objetivo de gerar novos
conhecimentos;

(3) auxiliar na tomada de deciséo.

O autor acrescenta ainda que a organizagdo do conhecimento possui
informagdes e conhecimentos que lhe conferem uma especial vantagem, permitindo-

Ihe agir com inteligéncia, criatividade e, ocasionalmente, esperteza.

2.3 Definicdo de Gestdo do Conhecimento

Malhorta (1998, p.03) apresenta a seguinte definicdo para Gestdo do
Conhecimento:

Gestdo do Conhecimento abastece as questbes criticas de
adaptacao organizacional, sobrevivéncia e competéncia face as
mudancgas de ambiente cada vez mais ininterrupto. Essencialmente,
incorpora processos organizacionais que visam combinacao
sinergética entre a capacidade de dados e processamento de
infformacdo das tecnologias da informacdo, e as capacidades
criativas e de inovacao dos seres humanos.

Esse € um processo extremamente complexo, conforme as consideracdes de
Terra (2000, p.201-202):

A Gestao do Conhecimento esta associada a prépria evolugdo da
teoria organizacional e depende de uma analise profunda da relacao
entre as seguintes variaveis: ambiente econdémico e social, evolucédo
tecnolégica, légica organizacional e concepc¢des sobre a natureza
humana. Reconhecemos em nossa abordagem a complexidade e a
multidimensionalidade associadas a Gestdo do Conhecimento e
refutamos abordagens reducionistas, que, a nosso ver, acabam por
gerar solugdes simplistas, pouco eficazes e algumas vezes até
prejudiciais & compreenséo dos fendmenos organizacionais.
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De acordo com Thiel (2002, p.22), a Gestao do Conhecimento ndo € apenas
gerir ativos de conhecimento, mas também gerir 0s processos que atuam sobre
estes ativos. Esses processos incluem: desenvolver, preservar, utilizar e
compartilhar conhecimento. Por isso, Gestdo do Conhecimento envolve identificacdo
e analise dos ativos de conhecimento disponiveis e desejaveis, além dos processos
com eles interligados. Também envolve o planejamento e o controle das a¢bes para
desenvolvé-los, com o intuito de atingir os objetivos da organizacéo.

Sveiby (1998) simplifica o conceito afirmando que a Gestdo do Conhecimento
pode ser entendida, basicamente como a arte de gerar valor a partir de bens
intangiveis da organizacgéao.

Para Malhotra (1998), Gestdo do Conhecimento é uma visdo, baseada no
conhecimento dos processos de negoOcio da organizacdo, para alavancar a
capacidade de processamento de informagcOes avangcadas e tecnologias de
comunicagao, via translacdo da informacdo em ac&o por meio da criatividade e
inovacdo dos seres humanos, para afetar a competéncia da organizacdo e
sobrevivéncia em um crescente de imprevisibilidade.

A Gestao do Conhecimento pode ser vista como uma cole¢do de processos
gue governa a criagdo, disseminagao e utlizacdo do conhecimento para atingir
plenamente os objetivos da organizacdo (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

Wiig (2002), em sua definicdo sobre GC, afirma que é a “construcéo
sistemdtica, explicita e intencional do conhecimento e sua aplicacdo para maximizar
a eficiéncia e o retorno sobre ativos de conhecimento da organizacao”.

Em seu artigo intitulado “Gestao do conhecimento no Brasil”, Terra (2008, p.1)

define Gestdo do Conhecimento da seguinte maneira:

Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas,
processos, ferramentais gerenciais e de tecnologia de informacgéo a
luz de uma clara compreensdo dos processos de GERAGCAO,
IDENTIFICACAO, VALIDAGCAO, DISSEMINACAO, COMPAR-
TILHAMENTO, USO e PROTECAO dos conhecimentos estratégicos
para gerar resultados (econémicos) para a empresa e beneficios
para os colaboradores e stakeholders.

O autor ressalta que, a Gestdo do Conhecimento na sua concepgdo mais

moderna, € um conceito integrativo de varias disciplinas de gestdo: gestdo
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estratégica, gestdo de recursos humanos, gestdo da informacdo, gestdo da
inovacao, gestao do capital intelectual, etc.

Em concordancia com o autor, Toledo e Crispim (2007, p.2) comentam que
uma dificuldade na abordagem da questdo da Gestdo do Conhecimento deriva de
sua multidisciplinaridade, pois se relaciona com diferentes areas da organizacao
(administracdo geral, qualidade, recursos humanos, engenharia de producao,
pesquisa e desenvolvimento, informatica, etc.) e com diferentes ciéncias (economia,
psicologia, sociologia, administragédo) tendo dimensdes que se superpdem e que se
complementam.

Teixeixa Filho (2000) destaca que a Gestdo do Conhecimento pode ser
conceituada como uma colecdo de processos responsaveis pela criagdo,
disseminagéao e utilizagdo do conhecimento, visando atingir plenamente os objetivos
da organizagdo. Tratando-se de uma disciplina utilizada de forma sistematica para
promover e estimular a criagdo, codificacdo, gestdo e disseminagcdo de
conhecimentos especificos em um determinado contexto, buscando a eficiéncia,
sobrevivéncia e inovacéo da organizagao.

Stewart (1998) diz que expressdes como Gestdao do Conhecimento, capital
intelectual, inteligéncia competitiva estdo constantemente presentes na literatura
técnica do final do século XX e inicio do XXI e caracterizam os novos rumos da
administracdo das organizacdes. Nesse periodo, o grande fascinio estd em
compreender o fator humano e gerenciar o seu potencial, unindo a agilidade aos
valores em voga na busca pelo resultado.

Nonaka e Takeuchi (1997) conceituam a Gestdao do Conhecimento como a
atividade de divulgar e explicitar os saberes implicitos nas praticas individuais e
coletivas das organizagdes. Corroborando, Sveiby (1998) ressalta que a Gestédo do
Conhecimento pode ser compreendida como o processo de criagdo de um ambiente
de ensino-aprendizado, a partir da criatividade, do julgamento e do didlogo entre os
individuos, que na sociedade do conhecimento necessitam desenvolver a pro -
atividade, a flexibilidade, a multidisciplinaridade e a abertura para novos
ensinamentos.

De acordo com Cajueiro et al. (2007, p.2), a importancia do conhecimento
para as organizacdes fez surgir o interesse pelo gerenciamento desse ativo tao
valioso, por isso muitos estudiosos tém se dedicado ao tema de forma a destacar a

sua significancia. Gestdo do Conhecimento é uma maneira sistematica de perceber
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0s conhecimentos existentes na organizagdo e como aproveitar o potencial em seu
beneficio. A Gestdo do Conhecimento considera o conhecimento existente na
organizacéo, a sua transferéncia para os demais membros, assim como, a criagcdo
de novos conhecimentos. Mencionam que, em termos gerais, podemos dizer que, a
Gestdo do Conhecimento requer analise situacional da empresa, assim como
revisbes continuas do seu funcionamento, mas acima de tudo, estar presente na
politica e na cultura organizacional, considerando os contextos especificos de cada
organizagao.

Em opinido contraria, Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001) sugerem que ndo se
gerencia conhecimento, apenas capacita-se para o conhecimento, facilitando-se os
relacionamentos, as conversas e o compartilhamento do conhecimento localizado
em toda a organizagdo, independentemente de suas fronteiras geograficas e
culturais.

Em contrapartida, Davenport (1998, p.14) classifica 0 conhecimento como um
recurso, e afirma que o seu valor econémico ndo é tdo facilmente compreendido,
classificado e medido. E um recurso invisivel, intangivel e dificil de imitar. Uma das
caracteristicas mais fundamentais, porém, € o fato de esse recurso ser altamente
reutilizavel, ou seja, quanto mais utilizado e difundido, maior sera o seu valor. O
efeito depreciacdo opera, portanto, de maneira oposta aos recursos tangiveis: a
depreciacéo se acelera, se o conhecimento nao é aplicado.

Para Davenport (1998), a Gestdo do Conhecimento pode ser vista como uma
série de aclOes gerenciais constantes e sistematicas que facilitam os processos de
criacao, registro e compartilhamento do conhecimento nas organizagoes.

Segundo Alvarenga Neto (2005), Gestdo do Conhecimento deve ser
entendida como gestdo da organizagdo na era do conhecimento. Para o autor, as
empresas nao gerenciam o conhecimento; este se encontra incorporado em cada
pessoa e na fronteira periférica existente entre as mentes de varias pessoas que
atuam dentro de uma mesma organizacdo. O que as empresas fazem é gerenciar as
condicbes ambientais necessarias a criagdo e troca de conhecimento novo,
favorecendo o processo de inovagdo, necessario a sua sustentabilidade.

Por fim, Sveiby (1998) e Von Krogh (2001) salientam que esse é considerado
0 processo mais eficiente no gerenciamento organizacional, potencializando o
diferencial competitivo do mercado contemporaneo.
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2.4 Principios da Gestdo do Conhecimento

Davenport e Prusak (1998, p. 22) apresentam um caso relevante denominado
“Programa de Trabalho em Equipe Virtual da British Petroleum” ilustrando algumas
das caracteristicas do conhecimento e os principios e beneficios da Gestdo do

Conhecimento, dentre eles, destacam que:

O conhecimento tem origem e reside na cabec¢a das pessoas.
O compartilhamento do conhecimento exige confianga.

A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento.

P w0 NP

O compartiihamento do conhecimento deve ser estimulado e

recompensado.

Suporte da dire¢do e recursos sao fatores essenciais.

Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecgar com um programa

piloto.

7. Afericbes quantitativas e qualitativas sdo necessarias para se avaliar a
iniciativa.

8. O conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de

formas inesperadas.

Entende-se que, um dos principais desafios da Gestdo do Conhecimento &
vencer as relutancias e deficiéncias naturais das pessoas no trato com o
conhecimento, 0 que requer muito investimento na criagdo de estruturas e de cultura
condizente ao efetivo compartilhamento de informagdes entre as pessoas. Percebe-
se também que, a prética da Gestdo do Conhecimento nas empresas, ao englobar a
criacdo, a utilizagdo, a retengdo e a medicdo do conhecimento pressupde o
comprometimento de toda a empresa, de modo estratégico e abrangente.

De acordo com Ulrich (1993) as organizagdes do conhecimento s&o aquelas
nas quais a criagdo do conhecimento é a fonte de inovagBes continuas e esta
intimamente ligada ao capital intelectual, representando mudancas e transigoes,

exigindo mudanca de mentalidade.
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Os aspectos relevantes para formag¢éo da organizagdo do conhecimento séo:

(1) integracao de saber e fazer, de forma que as ideias possam ser testadas e

a capacidade humana ampliada;

(2) levar a sério o aperfeicoamento continuo e encorajar ativamente as

pessoas que estdo sob a sua influéncia e;

(3) estabelecer e deixar claro que o conhecimento deve ser adquirido para

alavancar e fortalecer grupos, no sentido de formarem participes do processo e nao

casulos do conhecimento.

Para Castro (1996), as principais funcdes da Gestdo do Conhecimento nas

organizacdes séo:

§ Identificar de forma adequada os conhecimentos relevantes para o bom

funcionamento do negdcio.

§ Evitar que conhecimentos estranhos, ndo desejados sejam introduzidos no

desempenho das fun¢des do negécio.

Segundo Plonski et al. (2002, p.4), em termos praticos, a Gestdo do

Conhecimento implica, necessariamente em:

§

Evidenciar e valorizar o conhecimento e capital intelectual ja

existentes;

Desenvolver competéncias inter-relacionadas nos planos

estratégico, organizacional e individual;

Acelerar a geracdo de novos conhecimentos de valor

competitivo, mediante:

- aumento da colaboracao entre funcionarios;

- facilitacdo do acesso dos funcionarios as fontes de treinamento
(on line e off line), informacdes e conhecimento;

Descobrir Capital Intelectual e Conhecimento ja existente na

empresa;

Gerar novas receitas com base no reuso de conhecimento /

capital intelectual existente na empresa;

Proteger o capital intelectual existente na empresa;

Alavancar conhecimento existente na empresa e no ambiente

externo para melhor servir os clientes;

Inserir a organizacdo em fluxos e comunidades focadas em

areas especificas de conhecimento;
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§ Melhorar o processo decisorio no nivel gerencial, na producéo e
na linha de frente da empresa;

8 Reduzir custos e retrabalho, evitando atividades de baixo valor
agregado.

Em seu artigo intitulado “Gestdo do Conhecimento no Brasil: Cenario Atual e
Perspectivas Futuras”, Terra (2007) introduz as seguintes indagacdes: Se
Conhecimento e Ativos Intangiveis sdo tao importantes por que poucas empresas
tém processos sistematicos e estratégicos para gerencia-los? Discorrendo sobre
isso, apresenta hipoteticamente as principais dificuldades inerentes da Gestdo do
Conhecimento:

§ A Gestdo do Conhecimento envolve necessariamente transdisciplinariedade: é
preciso pensar em estratégia, gente, cultura, processos e tecnologia ao mesmo
tempo.

§ E preciso de capacidade de abstracio para enxergar processos “invisiveis” de
criacdo e uso de conhecimento, mas também praticidade para implementar
processos visiveis e que se institucionalizem nas organizagdes.

§ Gestdo do Conhecimento é algo estratégico, mas se manifesta por meio de
acOes que se enraizam no modo de trabalhar das pessoas.

8 Necessita de compartiihamento, mas n&o pode ser dependente de atitudes
altruisticas.

§ Assim como na estdria do “ovo e da galinha” é dificil dizer como comecar: as
pessoas participam se a Gestdo do Conhecimento Ihes for benéfica, mas a
Gestédo do Conhecimento sé lhes sera benéfica se as mesmas participarem de
forma entusiastica e sistematica.

§ Aprender e gerar novos conhecimentos Uteis e estratégicos demanda tempo,
mas as organizagfes demandam resultados no curto prazo (e célculos do tipo
ROI).

Aliando as visbes de Terra (2005), Davenport e Prusak (1998), segundo suas
contribuicdes diante dos principais fatores estratégicos para implantacao da Gestéao
do Conhecimento, destacam-se:

a) Alta administragdo - agOes e decisbes administrativas no suporte ao

desenvolvimento e Gestao do Conhecimento;
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b) Cultura organizacional - aspectos da cultura organizacional influindo
positivamente ou negativamente no processo de Gestdo do Conhecimento;

c) Novas estruturas organizacionais - nova Vvisdo organizacional com equipes
multidisciplinares e com alto grau de autonomia apoiando criatividade e a
geracdo de novos conhecimentos;

d) Praticas e Politicas de Gestdo de Pessoas - aspectos ligados a contratacao,
qualificacdo e gestdo das pessoas, na agregacdo de conhecimento. Praticas
gue influenciam de forma positiva ou negativa a motivacdo em compartilhar o
conhecimento;

e) Tecnologias e Sistemas de Informacdo - a tecnologia aumentando a
velocidade na geracdo e disseminagdo do conhecimento. Politicas internas de
acesso a informacao influindo positiva ou negativamente na geracdo de
conhecimento. Ferramentas e meios pelos quais flui o conhecimento na
organizagao;

f)  Mensuracdo de Resultados - necessidade de perceber os resultados dos
investimentos em projetos de Gestdo do Conhecimento;

g) Aprendizado com o Ambiente - a influéncia de variaveis externas nas praticas
de Gestédo do Conhecimento. Elementos do ambiente externo que interferem na
formacé&o de conhecimento organizacional,

h) Orientacdo para Processos - a¢des voltadas a organizagéo interna processual

gue possam influenciar na Gestao do Conhecimento

Thiel (2002) discorre que o comprometimento da alta direcdo € caracterizado
pela vontade e empenho que esta terd no sentido de alavancar o projeto de Gestéo
do Conhecimento e de designar 0s responsaveis pelo projeto. Esse
comprometimento surge quando a empresa tem um problema especifico e que a
Gestao do Conhecimento oferece solugdes alternativas.

Ressalta que, para que este comprometimento ndo ocorra somente na fase
inicial & preciso manter a alta direcdo convencida dos beneficios do projeto durante
todo o desenvolvimento, como por exemplo, comparando a situagdo anterior com a
evolugdo do projeto bem como, demonstrando o quanto a empresa perde se
permanecer na situacdo em que se encontra ndo dando continuidade ao projeto.

Diante da cultura organizacional, Stewart (1998) propde a existéncia de uma

vertente que incentive um ambiente de compartilhamento de ideias e uma cultura
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organizacional que permita o livre fluxo de informagdes, sdo fatores primordiais para
o favorecimento da Gestdo do Conhecimento. Para Terra (2005), a cultura
organizacional deve estar condicionada ao desenvolvimento de inovagéo,
experimentacdo, aprendizado continuo e compromisso com o0s resultados e
otimizacdo de todas as areas da empresa.

Com relacdo as novas estruturas organizacionais, a necessidade de criacdo
de um ambiente propicio a aprendizagem deixou de ser passivel de solu¢ao no nivel
individual, passando para um esforco organizado de formacdo de equipes
interdisciplinares, reforcando a necessidade de se estudar o comportamento humano
nas instituicbes, principalmente no que diz respeito ao trabalho em equipe,
necessario ao desenvolvimento de projetos de pesquisa. (BORGES-ANDRADE,
1984).

Diante das novas praticas e politicas de gestdo de pessoas, Fischer, citado
por Fleury & Fleury (2000, p. 65), identificaram alguns pontos fundamentais da
gestao estratégica dos recursos humanos nas empresas, voltadas a Gestao do
Conhecimento. Entre eles destacam-se:

(1) a captacdo de competéncias necessarias as estratégias de negocio: as
empresas procuram captar pessoas questionadoras e com alto nivel educacional e;

(2) o desenvolvimento de competéncias essenciais: observa-se a demanda
por pessoas preocupadas com o autodesenvolvimento.

Segundo Terra (2005), em organiza¢gdes que aprendem, as informagdes e 0s
sistemas de informacdo tém de ser precisos, personalizados, imediatamente
disponiveis em um formato que facilite 0 espaco, e tém de estar disponiveis em um
formato que facilite o uso. Num contexto onde sistemas de informacdo devem gerar
valor para os processos decisorios, e onde trabalhadores lidam com conteddos
maci¢os de conhecimento em suas atividades.

De acordo com Seleme (2003, p.128), o processo de avaliagcdo e
mensuragao, enquanto etapa de Gestdao do Conhecimento constitui numa parte de
apoio do modelo de Gestdo do Conhecimento adotado como referéncia e assim,
deve-se:

(1) Definir os indicadores para se medir o grau em gque atendeu as Metas de
Conhecimento;

(2) Definir os indicadores para se avaliar o avanco da implantacdo das Etapas

de Gestao;
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(3) Justificar para cada indicador a utilidade dos resultados obtidos e;

(4) Definir as formas e a periodicidade com que os indicadores serdo
avaliados.

Analisando o aprendizado com o ambiente, Rodrigues (2003) discorre que no
contexto do ambiente externo, as empresas precisam de informagbes sobre o
mundo exterior e que, segundo Davenport e Prusak (2000) o ambiente exterior
consiste em informagdes sobre trés topicos:

(a) mercados de negdcios - criam condicdes gerais de negdécios, o que afeta a
capacidade das empresas adquirirem e gerenciarem seus negocios atraves da
informacé&o, bem como optar pelo tipo de informacéo de que precisam;

(b) mercados tecnoldgicos - sdo compradas e vendidas as tecnologias
disponiveis que podem afetar o mundo informacional; e

(c) mercados da informacgéo - todas as coisas, de tendéncias industriais a
malas-diretas, sdo negociadas. As empresas enfocam o tipo de informacéo que deve
ser comprada desse mercado e avaliam as maneiras de vender as informacoes.

Com relacdo ao fator estratégico de orientacdo para processos, Kaplan e
Norton (1997) ressaltam que as empresas da era da informagao estdo baseadas em
um novo conjunto de premissas operacionais, tails CcOmO 0S pProcessos
interfuncionais, onde as empresas buscam vantagens competitivas através da
especializacdo de habilidades funcionais nas areas do conhecimento, administracgéo,
marketing e tecnologia. A informacao € fundamental no apoio as estratégias e
processos de tomada de decisdo. Sua utilizagdo representa uma intervencdo no
processo de gestdo, podendo, inclusive, provocar mudangas organizacionais, a
medida que afeta os diversos elementos que compdem o0 sistema de gestao
(BEUREN, 2000, p.43 APUD RODRIGUES, 2003, p.29).

Seleme (2003, p.47) cita que, como pioneira, Leonard-Barton (1995), identifica
as aptiddes organizacionais basicas fundamentais para que a empresa seja um
laboratério de aprendizagem e geracao de conhecimento, tais como:

1. Conhecimento e qualificagOes do empregado: sao qualificagdes do tipo
T (vertical: habilidades funcionais e disciplinar, e horizontal: capacidade de aplicar
conhecimentos a situagdes diversas).

2. Sistemas técnicos fisicos: a competéncia tecnolégica ndo se acumula
apenas na cabeca das pessoas; acumula-se também nos sistemas fisicos que elas

constroem ao longo do tempo - bancos de dados, maquinaria e softwares.
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3. Sistemas de Gestédo: a acumulagdo de conhecimentos por parte do
empregado é norteada e monitorada pelos sistemas de instrugdo, remuneracao e
incentivos da companhia. Esses sistemas de gestdo, especialmente as estruturas de
incentivos, criam os canais por onde o conhecimento flui e é acessado; eles também
impdem barreiras a atividades geradoras de saber indesejadas.

4. Valores e normas: determinam que tipos de conhecimento devem-se
buscar e cultivar, que tipos de atividades geradoras de conhecimento deve-se tolerar

e encorajar.

A autora ressalta que, Leonard-Barton (1995) procurava construir um modelo
a partir das condi¢cfes favoraveis dos fatores organizacionais, e assim, se constitui
na pioneira em destacar as variaveis organizacionais como elementos-chaves no
processo de Gestado do Conhecimento.

Em continuidade aos seus estudos diante dos fatores relacionais entre a
Gestdo do Conhecimento e as condi¢cdes organizacionais, Seleme (2003, p. 49)
apresenta os estudos de Mertins, Heisig e Vorbeck (2001) que detalham seis

condi¢cbes que devem ser observadas:

1. As organizagdes precisam definir seus 0s processos administrativos
centrais para gerenciar a cadeia de valor; isto porque os Conhecimentos serdo
gerenciados para agregar valor aos processos gerenciais (eficiéncia).

2. Os sistemas de informacéo - a tecnologia de informacéo € a infraestrutura
para suportar as atividades de armazenagem e distribuicdo/acesso do
Conhecimento.

3. As liderangas - 0 sucesso da Gestdo do Conhecimento ndo esta sé na
definicdo das metas e da aprovacdo do programa, mas fundamentalmente na
execucgdo. Neste sentido, as liderangas cumprem um papel fundamental.

4. A cultura corporativa - grau em que a cultura sustenta ou dificulta a
implantac&o de praticas de Gestdo do Conhecimento.

5. A gestéo de recursos humanos, no sentido de redesenho dos cargos e
carreiras, sistemas de avaliagdo de desempenho.

6. Os sistemas de controle - revisdo dos indicadores de desempenho que

considerem a criagdo e aplicagcdo dos Conhecimentos.
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Terra (2000, p.105) propde um modelo denominado “as sete dimensdes da
pratica gerencial” a fim de entender como ocorre o processo de formacao,
formalizacdo, utilizacéo e distribuicdo do conhecimento gerado pela prépria empresa
e por todos os seus funcionarios, tais dimensdes seriam:

1. Fatores Estratégicos e o Papel da Alta Administracdo: Os eventos
deveriam estar em linha com as visdes da alta administracdo, as competéncias
essenciais, metas, senso de dire¢do e de urgéncia, lideranga, e desenvolvimento de
instrumentos estratégicos. E indispensavel da alta administracdo na definicdo dos
campos do conhecimento, no qual os funcionarios da organizagdo devem focalizar
seus esforgcos de aprendizado, além do seu papel indispensavel na clarificagcdo da
estratégia empresarial e na definicdo de metas desafiadoras e motivadoras.

2. Cultura e Valores Organizacionais: Os eventos deveriam estar
correlacionados com o grau de autonomia e criatividade; com a perspectiva dos
proprios funcionérios com relag@o as normas e valores que estimulam a criatividade
individual; com a implementacdo de novas ideias; e com o uso do recurso tempo e a
guestdo dos espacos de trabalho. Entende-se que o desenvolvimento de uma
cultura organizacional voltada a inovagdo, experimentacéo, aprendizado continuo e
comprometida com os resultados de longo prazo e com a otimizagdo de todas as
areas da empresa deve ser uma das preocupacbes fundamentais da alta
administragcdo. Neste sentido, as escolhas em termos de normas formais e informais
a serem estimuladas e apoiadas adquirem um carater altamente estratégico.

3. Estrutura Organizacional: foca-se no trabalho em equipe; na maior
delegacdo de responsabilidades; em um menor nimero de niveis; persegue-se 0
maior numero de competéncias multiplas; se as equipes de trabalho tém acesso a
todas informagdes; se informagdes apdiam as linhas de frente; se os objetivos de
desempenho tém uma ligacdo direta com a satisfagdo dos clientes. As novas
estruturas organizacionais e praticas de organizagdo do trabalho, que diversas
empresas, em diferentes setores e diferentes paises, estdo adotando para superar
os limites a inovacéo, ao aprendizado e a geracdo de novos conhecimentos, eliminar
as tradicionais estruturas hierarquico-burocréatico e buscando sua base no trabalho
de equipes multidisciplinares com alto grau de autonomia;

4. Administracdo de Recursos Humanos: nesta dimensédo exploram-se 0s
macros processos de recrutamento e selegéo, treinamento e desenvolvimento e as

competéncias e habilidades; o aprendizado individual ou coletivo e o auto-
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aprendizado. As praticas e politicas de administracdo de recursos humanos
associadas a aquisicdo de conhecimentos externos e internos a empresa, assim
como a geracdo, a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos na empresa.
Destacam-se, em particular, as seguintes iniciativas:

* Melhorar a capacidade das organiza¢cdes de atrair e manter pessoas com
habilidades, comportamentos e competéncias que adicionam aos estoques e aos
fluxos de conhecimento (de valor) das mesmas. Isso ocorre a partir do momento em
gue as empresas adotam processos seletivos altamente rigorosos e que buscam
aumentar a diversidade nas contratagdes;

» Estimular comportamentos alinhados com 0s requisitos dos processos
individual e coletivo de aprendizado, assim como aqueles que resguardem oS
interesses estratégicos e de longo prazo da empresa no que se refere ao
fortalecimento de suas competéncias. Nesse sentido sdo destacados planos de
carreira e treinamentos que ampliam as experiéncias, assim como contatos e
interacbes com outras pessoas de dentro e fora da empresa,;

» Adotar esquemas de remuneracao, cada vez mais, associados a aquisi¢cao
de competéncias individuais, ao desempenho da equipe e da empresa como um
todo no curto e no longo prazo.

5. Sistema de InformaclOes: sdo abordadas questbes de excesso de
informagédo; acesso as informac¢des; compartilhamento de conhecimento; o elemento
humano como interligagdo com os demais processos de gestdo e conhecimento
tacito. Os avangos na informatica, nas tecnologias de comunicacdo e nos sistemas
de informagéo estdo afetando os processos de geracédo, difusdo e armazenamento
de conhecimento nas organizacdes. Ha4 novas possibilidades proporcionadas pelo
avanco tecnolégico, mas o papel do contato pessoal e do conhecimento tacito para
0s processos de aprendizado organizacional ndo sdo dispenséaveis em funcdo de
gue os melhores sistemas de informacdo e ferramentas de comunicagdo ainda
dependem essencialmente dos inputs individuais;

6. Mensuracdo dos Resultados: esta relacionada a como medir o fator dos
ativos intangiveis, baseados no conhecimento, na satisfacao dos clientes, na cultura
ou clima organizacional; na mensuragéo dos resultados em empresas baseadas no
conhecimento; nas diferencas entre os valores de mercado e nos valores contébeis.
Esforcos recentes de mensuracao de resultados sob vérias perspectivas e em sua
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comunicacdo por toda a organizacdo vem sendo alvo e esforcos de autores e
empresas preocupadas em avaliar varias dimensdes do capital tangivel e intangivel;

7. Aprendizado com o Ambiente: identificar como se processa o0
aprendizado pela interface com os stakeholders que ajudam na estratégia
competitiva. Percebe-se a crescente necessidade de as empresas se engajarem em
processos de aprendizado com o ambiente e, em particular, por meio de aliangas
com outras empresas e do estreitamento do relacionamento com clientes.

Pode-se claramente perceber que ha um consenso conceitual entre diversos
autores apresentando como principios estratégicos para a Gestdo do Conhecimento
os fatores de cultura organizacional com seus valores e crengas, apoio e
colaboracéo da alta administragdo para que haja o efetivo comprometimento com a
Gestao do Conhecimento bem como, a importancia de ferramentas de tecnologia da
informacgdo dando suporte as decisbes e armazenamento do conhecimento gerado

tanto interno quanto externamente.

2.5 Processo de Gestao do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento é operacionalizada com aspectos praticos dentro
de um ambiente de negdcios, portanto, entende-se que o desenvolvimento de uma
estratégia para criacdo do conhecimento organizacional é considerada como fator
determinante ao sucesso do processo.

Stewart (1998) afirma que, se em uma empresa ndo ha conhecimento
comum, ndo existe razdo para ser uma empresa. Entende-se que, havendo um
conhecimento comum, surge a importancia do papel da Gestdao do Conhecimento
para gerenciar e criar formas de identificar, sintetizar, integrar e disseminar o
conhecimento importante, tornando-o comum em uma organiza¢gdo empresarial.

Para Teixeira Filho (2000), as pessoas tém usado conhecimento nas
organizagbes had muito tempo, pelo menos implicitamente. O conhecimento da
empresa, da competicdo, dos processos, do ramo de negdcio, enfim, tem estado por
trds de diversas decisOes estratégicas e operacionais, ao longo dos anos. No
entanto, o reconhecimento de que o conhecimento € um recurso que precisa ser

gerenciado é relativamente recente.
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De acordo com Kruglianskas & Terra (2003), a Gestdo do Conhecimento
consiste em atividades enfocadas na obtencdo do conhecimento organizacional a
partir de sua prOpria experiéncia e a partir da experiéncia de terceiros e sobre a
aplicacdo prudente de tal conhecimento para realizar a missdo da organizacao.
Essas atividades sdo executadas unindo tecnologia, estruturas organizacionais e
processos cognitivos para aumentar o campo de conhecimento existente e gerar

novos conhecimentos.

2.5.1 Davenport e Prusak

A Gestao do Conhecimento pode ser vista como uma cole¢do de processos
gue governa a criagdo, disseminacdo e utlizacdo do conhecimento para atingir
plenamente os objetivos da organizacdo (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

N&o é apenas gerir ativos de conhecimento, mas também gerir 0s processos
gue atuam sobre estes ativos. Tais processos incluem: desenvolver, preservar,
utilizar e compartilhar conhecimento. Desta forma, a Gestdo do Conhecimento
envolve identificacdo e andlise dos ativos de conhecimento disponiveis, Uteis e
desejaveis, além dos processos com eles interligados. Envolve ainda, o
planejamento e o controle das acdes para desenvolvé-los, com o intuito de atingir os
objetivos estratégicos das empresas.

Para Davenport e Prusak (1998) a Gestdo do Conhecimento nas
organizagcbes tem que atender aos seguintes objetivos, mantendo o foco no

conhecimento e ndo no dado ou na informag&o:

1. Criar um repositério de conhecimento constituido de:
§ Conhecimento Externo, obtido no meio organizacional, utilizando, por
exemplo, os conceitos e ferramentas de Inteligéncia Competitiva;
§ Conhecimento Interno Estruturado, baseado em relatérios de pesquisa
e de marketing, registros de técnicas e métodos, etc.
§ Conhecimento Interno Informal, sistematizado a partir das experiéncias

vivenciadas pela prépria organizacéo (licdes aprendidas).
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2. Melhorar o acesso ao conhecimento atraves de:
§ Identificacao das “paginas amarelas”.
§ Estabelecimento de rede de contato com especialistas.
§ Criagcdo de gatekeepers - elementos de ligacdo entre grupos na
organizagao.
3. Desenvolver um ambiente e uma cultura organizacional que estimule a
criacdo, a transferéncia e o uso do conhecimento.
4. Gerenciar o conhecimento como um recurso mensuravel:
§ Através de auditorias internas, buscando o conhecimento - capital

intelectual - disperso pela organizacao.

Ressaltam que, o0 objetivo tipico desse tipo de projeto € pegar o conhecimento
incorporado em documentos — memorandos, relatérios, apresentacdes, artigos e
assim por diante — e coloca-los num repositério onde possa ser facilmente

armazenado e recuperado.

Quando as pessoas falam da Gestdo do Conhecimento, a conversa
geralmente deriva para enunciagbes altamente abstratas e
filosoficas. Mas existe um mundo real da Gestdo do Conhecimento —
um mundo de or¢gamentos, prazos, politicas de escritério e lideranca
organizacional, voltados para projetos da Gestdo do Conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 173).

Uma vez constatado que é dificil quantificar os retornos provenientes do
conhecimento, deve-se basear em indicadores gerais de sucesso, Visto que 0s
indicadores de sucesso da Gestdo do Conhecimento ndo sdo tao diferentes dos
critérios que as empresas usam para medir 0 sucesso de outros tipos de projetos de
mudancas corporativas.

Diante de suas pesquisas em trinta e um projetos diferentes de Gestédo do
Conhecimento realizado em vinte empresas, destacam que 0s principais atributos
para definir o sucesso na Gestdo do Conhecimento sdo (DAVENPORT; PRUSAK,
2003, p.182):

§ Crescimento dos recursos vinculados ao projeto, incluindo pessoal e

orcamentos;
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§ Crescimento no volume de contetdo e de uso do conhecimento (por

exemplo, o numero de documentos ou de acessos aos repositorios);

§ Probabilidade de que o projeto se sustente na auséncia de um ou dois

individuos especificos, ou seja, 0 projeto €& wuma iniciativa

organizacional e ndo individual;

§ Familiaridade com os conceitos de conhecimento e Gestdo do

Conhecimento em toda a organizagao;

§ Alguma evidencia de retorno financeiro, seja com relacéo a atividade

da Gestdo do Conhecimento em si (se ela for vista como um centro de
lucros) ou a organizacdo como um todo. Essa correlagdo nao precisa

ser rigorosamente especificada; pode ser apenas perspectiva.

Ao avaliar os projetos nas empresas, Davenport e Prusak (2003) constataram

gue com seus projetos de Gestdo do Conhecimento, os gerentes pretendiam

empreender melhorias especificas em desenvolvimento de novos produtos, suporte

a clientes, educacdo e treinamento, desenvolvimento de software, gestdo de

patentes e muitas outras fun¢des e processos.

Os autores sugerem que a Gestdo do Conhecimento comece pelo

aprendizado organizacional e, dentre os conceitos e métodos envolvidos, incluem:

1.

2
3.
4

Pensar na organizagdo como um “sistema”;

Construir e facilitar comunidades de aprendizado e pratica;

Concentrar-se em questdes de desenvolvimento pessoal,

Criar estruturas organizacionais menos hierarquicas e mais auto-
organizadoras e;

Planejar com o uso de cendrios. Ressaltam que cada um desses
conceitos tem seu valor como meio de promover a Gestdao do
Conhecimento, uma vez que abordam amplamente as questdes culturais

e comportamentais, normalmente mais dificeis de mudar.

Y

Com relagdo a cultura orientada para o0 conhecimento como processo

fundamental para o sucesso de um projeto, os autores destacam:

1. Uma orientagdo positiva para o conhecimento onde os funcionarios séo

inteligentes e intelectualmente curiosos, mostrando-se desejosos de
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explorar e livres para isso, onde suas atividades criadoras do
conhecimento contam com a credibilidade dos executivos.

2. Auséncia de inibidores do conhecimento na cultura onde as pessoas nao
tém ressentimentos em relacdo a empresa e ndo temem que O
compartilhamento do conhecimento Ihes custe o emprego.

3. O tipo do projeto da Gestdo do Conhecimento é compativel com a cultura.

Para os autores, h4 muitos fatores culturais que inibem a transferéncia do
conhecimento, denominados “atritos”, pois retardam ou impedem a transferéncia e
tendem a erodir parte do conhecimento a medida que ele tenta se movimentar pela

organizacdo. Desta forma, sugerem algumas formas de superacdo dos atritos mais

comuns:
QUADRO 2 — Atritos mais comuns e formas de supera-los.
Atritos Solugbes Possiveis

§ Falta de confianca mutual 8 Construir relacionamentos e confianca

mutua através de reunibes face a face.

§ Diferentes culturas, vocabularios § Estabelecer um consenso através de
e quadros de referéncia. educacdo, discussdo, publicagtes,

trabalho em equipe e rodizio de
funcoes.

§ Falta de tempo e de locais de § Criar tempo e locais para transferéncia
encontro; ideia estreita de de conhecimento: feiras, salas de bate-
trabalho produtivo. papo, relatos de conferéncias.

§ Status e recompensas vao para 8 Avaliar o desempenho e oferecer
0Ss possuidores do incentivos baseados no
conhecimento. compartilhamento.

§ Falta de capacidade de absorcéo § Educar os funcionarios para a
dos recipientes. flexibilidade; propiciar tempo para

aprendizado; basear as contratagbes
na abertura de ideias.

§ Crenca de que o conhecimento é § Estimular a  aproximacgédo néao
prerrogativa de determinados hierarquica do conhecimento; a
grupos, sindrome do “ndo gualidade das ideias é mais importante
inventado aqui”. do que o cargo da fonte.

§ Intolerancia com erros ou 8 Aceitar e recompensar erros criativos e
necessidades de ajuda. colaboracdo; ndo ha perda de status

por ndo se saber tudo.

Fonte: Adaptado de Davenport; Pruzak (2003, pp.117-118).

As defini¢cdes, as fungdes, 0s objetivos e as atividades séo claras. Entretanto,

algumas questdes levantadas por Davenport (1998) devem ser respondidas:

§ Como o conhecimento € criado por ou extraido dos funcionarios?
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§ Como ele é distribuido e/ou acessado?
§ Como ele é transferido ou depositado em novos cérebros e aplicado aos

problemas e decisGes em negocios?

Concluem que é fundamental construir uma cultura positiva em relacdo ao
conhecimento, onde a empresa define qual tipo de pessoas que deseja atrair e
contratar. O que torna o conhecimento valioso para as empresas é, em Ultima
instancia, a capacidade de tornar melhores as decisdes e medidas tomadas a partir

dele.

2.5.2 Nonaka e Takeuchi

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a Gestdo do Conhecimento
acontece quando a organizagdo completa a espiral do conhecimento, um processo
que visa a conversao dos conhecimentos tacitos e explicitos. Visto que a criagédo do
conhecimento organizacional € uma interacdo continua e dinamica entre o
conhecimento tacito e explicito.

Como citado anteriormente, o conhecimento explicito € codificado,
caracterizado pela sua facilidade em ser veiculado de forma elaborada, por meio de
linguagem formal e sistemética, em manuais, especificagcbes, expressdes
matematicas e outros. Ja o conhecimento tacito envolve a experiéncia individual e €
segmentado em duas dimensfes: a técnica (capacidade informal - know-how) e a
cognitiva (os modelos mentais e as crengas pessoais).

Uma vez que a espiral do conhecimento é um processo dinamico de criagao
do conhecimento organizacional que mapeia as possiveis interacdes entre 0
conhecimento explicito e tacito, permite a realizacdo de trocas nas atividades
criativas dos individuos. Tais interagdes constituem o motor do processo de criagao
do conhecimento, representando a forma como o conhecimento individual é
articulado e disseminado na organizagéo. Apresentando-se na forma de quatro
processos de converséo: (1) socializagao; (2) externalizacdo; (3) combinacgao e; (4)
internalizagcdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, pp.69-78):
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1. Socializacao é o processo de conversao responsavel pela transformacao
do conhecimento tacito em conhecimento tacito, pela aquisicdo direta de
experiéncias, de modelos mentais ou de habilidades técnicas compartilhadas e sem
a articulacdo da linguagem. Caracterizam-se como processos de interacdo num
grupo de pessoas, ligando-se as teorias dos processos de grupo e da cultura
organizacional. O processo capta conceitos embutidos em praticas e auxilia na
transformacéo de conhecimentos em valor organizacional.

E um processo de compartiihamento de experiéncias e, a partir dai, da
criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Um individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente de
outros, sem usar a linguagem. Os aprendizes trabalham com seus mestres e
aprendem sua arte ndo através da linguagem, mas sim através da observagao,
imitacdo e pratica. No contexto do piso de fabrica, o treinamento préatico utiliza
basicamente o mesmo principio.

De acordo com os autores, 0 segredo para a aquisicdo do conhecimento
tacito é a experiéncia, dentre tais formas de aquisi¢cao, destacam:

- SessOes de brainstorming: reunifes formais para discussdes detalhadas
destinadas a resolver problemas dificeis. Nessas discussfes, ndo sdo questionadas
as qualificagdes ou o status dos participantes, mas sim, valorizadas cada uma das
ideias sugeridas pelos integrantes do grupo. Essas reunides, além de constituir um
forum para o didlogo construtivo, sdo também uma forma de compartilhar
experiéncias e ampliar a confian¢ca mutua entre os participantes.

- Habilidade técnica socializada — significa adquirir o conhecimento tacito do
especialista através da observacgao, imitagdo e pratica com o objetivo de descobrir 0
segredo de fabricacdo. Ocorre também entre os responsaveis pelo desenvolvimento
de produtos e clientes, onde tal interacdo pode ser considerada como um processo
infinito de compartilhamento de conhecimento tacito e criacdo de ideias para

aperfeicoamento.

2. Externalizacéo atua diretamente na conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, por meio da articulagdo do conhecimento operacional em
conceitual. E o processo de criacdo do conhecimento no momento em que o
conhecimento tacito se torna realmente explicito, sendo viabilizado pelo uso de

metaforas, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos, e da verbalizacdo e



53

diagramacdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou histérias
orais.

Este processo pode ser provocado pelo dialogo ou pela reflexdo coletiva e
normalmente orientada pela utilizacdo de metaforas ou analogias, no sentido de
estimular o compromisso direto com o processo criativo. A metafora € uma forma de
perceber ou entender intuitvamente uma coisa imaginando outra coisa
simbolicamente.

Por outro lado, a associacao através da analogia é realizada pelo pensamento
racional e concentra-se nas semelhancas estruturais ou funcionais entre as duas
coisas. As contradicBes inerentes a uma metafora sdo entdo harmonizadas pela
analogia, o que reduz o desconhecido, destacando o carater comum das duas
coisas diferentes. Outro método utilizado para estimular o didlogo ou reflexdo
coletiva e criar um conceito € a combinac¢éo da deduc¢do com inducao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.71), a “externalizacdo é um processo
de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se
torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou
modelos”.

Entende-se, portanto, que a externalizacdo € a chave para a criacdo do
conhecimento, criando novos e explicitos conceitos a partir do conhecimento tacito.
Podemos converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito de forma
eficiente e eficaz através do uso sequencial da metafora, analogia e modelo. Depois
de criados, os conceitos explicitos podem ser modelados, que muitas vezes séo

apenas descri¢des, arranjos ou desenhos.

3. Combinacéo é o processo caracterizado pela sistematizacdo de conceitos,
orientada para o processamento de informagdes por meio da conversdo do
conhecimento explicito em conhecimento explicito. Possibilitando assim, que os
individuos realizem a combinacdo e a troca de conhecimentos, através de
documentos, reunides, conversas ao telefone, além das redes de comunicagao
computadorizadas e da utilizagdo de banco de dados, podendo levar a novos
conhecimentos.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) “a criagdo do conhecimento realizada
através da educacdo e do treinamento formal nas escolas normalmente assume
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essa forma. O ensino ministrado em um curso de pés-graduacdo em administracao é
um exemplo”.

No contexto dos negdécios, constata-se essa conversdo quando 0s gerentes
desmembram e operacionalizam vis6es empresariais ou conceitos de negdécios. A
geréncia desempenha um papel critico na criagdo de novos conceitos através da
rede de informacdes e conhecimentos codificados. Usos criativos de redes de
comunicagdo computadorizadas e bancos de dados facilitam esse modo de

conversao do conhecimento.

4. Internalizacdo € a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
tacito, ou seja, é o processo de incorporagcdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito relacionado diretamente com o aprendizado organizacional.
Possibilita a criacdo do conhecimento tacito partindo do conhecimento explicito. Esta
diretamente relacionado ao “aprender fazendo” e vinculado a aprendizagem
organizacional, pois € o fim e ao mesmo tempo o inicio da criagdo do novo
conhecimento. E caracterizado pelo processo de internalizacdo do conhecimento
operacional, que modifica os modelos mentais ou 0 know-how técnico.

Desta forma, a internalizagdo provoca um novo ciclo na espiral do
conhecimento, passando pela socializagdo, pela externalizagéo, pela combinacéo, e
voltando a internalizagdo. Este processo pode ser viabilizado pela comunicagao oral
ou por meio da codificagdo do conhecimento tacito em documentos que podem
servir como um facilitador na sua internalizacdo permitindo a reexperimentagao, por
exemplo, lendo ou ouvindo uma histéria de sucesso permite-se que alguns membros
da organizagdo sintam o realismo e a esséncia da historia, ou seja, a experiéncia
gue ocorreu no passado, pode se transformar em um modelo mental tacito.

A construcédo de um compartilhamento de modelo mental a partir do processo
coletivo de internalizacdo torna possivel ao conhecimento tacito ser vinculado a
cultura organizacional. Algumas formas de concretizar esta conversao sao: a criacao
de um tempo para aumentar a criatividade individual, a experimentagcdo dos novos
conceitos e o0 uso de simuladores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com os autores, quando as experiéncias sdo internalizadas nas
bases do conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou
know-how técnico compartilhado, através da socializacdo, externalizacdo e

combinacgdo tornam-se valiosas. Para que o conhecimento explicito se torne tacito, é
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necessdaria a verbalizacdo e a diagramacdo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou histérias orais. A documentacao ajuda os individuos a
internalizarem suas experiéncias, aumentando assim seu conhecimento tacito.

facilitam a transferéncia do

Além disso, documentos ou manuais

conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar as
experiéncias dos outros. A internalizacdo também pode ocorrer sem que na verdade
se tenha de reexperimentar as experiéncias de outras pessoas, a experiéncia que
ocorreu no passado pode transformar em um modelo mental tacito.

Quando o ciclo se completa, estd certamente enfatizada a dimensao
epistemoldgica da criagdo do conhecimento, que é dindmica e que para chegar ao
ambito organizacional, da voltas na espiral e cada vez atinge um contexto mais
abrangente, contemplando-se assim a dimensdo ontolégica. Ambas interagem
dinamicamente ao longo do tempo, concretizando um percurso simultaneo e
complementar (NONAKA, TAKEUCHI,1997).

Em suma, a abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997) abrange as duas
dimensbes, epistemoldgica e ontoldgica, que por sua vez se complementam em
guatro modos de conversdo - socializagéo,

externalizagdo, combinacdo e

internalizacao, que interagem de forma mutua e continua com o passar do tempo.

FIGURA 1 — Espiral do Conhecimento.

Conhecimento
tacito

para

Conhecimento
explicito

Zonhecimenta tacito para  Conhecimento explicita
(Socializagao) (Externalizagan)
Conhecimento Conhecimente
Compartilhado Conceitual

(Internalizagao) (Comhinagao)

Conhecimento
Operacional

Conhecimento
Sistémico

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.80).
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Os quatro tipos de conhecimento apresentados estdo assim resumidos:

(1) a socializagado comega desenvolvendo um campo de interacdo que facilita
o compartilhamento das experiéncias e modelos mentais dos membros;

(2) a externalizagdo é provocada pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva
significativos, nos quais o emprego de uma metafora ou analogia ajuda os membros
da equipe a articularem o conhecimento tacito oculto e dificil de ser comunicado;

(3) a combinacgéo é provocada pela colocagdo do conhecimento recém criado
e do conhecimento j& existente proveniente de outras secdes da organizagdo em
uma rede, cristalizando-os assim em um novo produto, servigo ou sistema gerencial,

(4) por ultimo, o aprender fazendo provoca a internalizacao.

Este processo de conversdo de conhecimento para a Gestdo do
Conhecimento é denominado espiral do conhecimento, na qual a interagéo entre
conhecimento tacito e explicito terd uma escala cada vez maior na medida em que
subirem os niveis ontolégicos. Assim, a criagcdo do conhecimento organizacional é
um processo em espiral, que se inicia no nivel individual e vai subindo, ampliando-se
através de comunidades de interacdo, que cruzam fronteiras entre secoes,
departamentos, divisdes e organizacgdes.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.83) ressaltam que, “a espiral do conhecimento é
direcionada pela intencédo organizacional, que é definida como a aspiracdo de uma
organizacgao as suas metas”.

Normalmente, os esforgos para alcancar a intengdo assumem a forma de
estratégia dentro de um contexto de uma empresa. A esséncia da estratégia esta no
desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e

explorar o conhecimento.

2.5.3 Terra

A Gestao do Conhecimento nas organiza¢gfes passa, necessariamente, pela
compreensdo das caracteristicas e demandas do ambiente competitivo e, também,
pelo entendimento das necessidades individuais e coletivas associadas aos

processos de criagéo e aprendizado.
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De acordo com o autor, Terra (2007, p.2), a revisao da literatura mostra que
0s processos de criagdo e aprendizado individual, de forma anéloga ao processo
organizacional, demandam e implicam na reinvengcdo pessoal, ou seja, estdo
associados a mudanca de modelos mentais, mapas cognitivos e de
comportamentos, assim como a busca de grandes desafios e resolucdo de tensdes
internas. Além do mais, também se verifica que os individuos, em seus processos
criativos e de aprendizado, dependem de grande motivagéo intrinseca, assim como
da interacao com outros, da combinacdo de multiplas perspectivas e experiéncias e,
finalmente, de tentativas e erros pessoais.

Terra (2005) discorre que a Gestdo do Conhecimento ndo envolve apenas a
adocao de algumas poucas praticas gerenciais, mas também, um grau elevado de
compreensdo, estimulo e mesmo empatia com 0s processos humanos basicos de
criacdo e aprendizado tanto individual, como coletivo.

Como citado anteriormente, o autor destaca varios aspectos relacionados a
Gestdo do Conhecimento como: papel da alta administragdo, cultura e estrutura
organizacionais, praticas de gestao de recursos humanos, impacto dos sistemas de
informagdo, mensuracao de resultados, aliangas estratégicas, etc.

O tema Gestdo do Conhecimento tem bases solidas em varias abordagens
distintas e complementares. O recente foco da literatura nos processos geradores de
conhecimento (de valor) representa, de fato, um avanco na teoria organizacional,
visto que conseguiu evidenciar, com maior énfase, como diversas préaticas gerenciais
e de organizagao do trabalho estdo associadas a processos individuais e coletivos
de criacdo, aprendizado e inovagdo. O tratamento mais analitico do processo da
Gestdo do Conhecimento, entretanto, de suas principais questdes continua a
representar importantes desafios (TERRA, 2005, p. 263):

Como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existente nas

empresas?

Como facilitar e estimular a explicitagdo do conhecimento tacito dos

funcionarios?

Como utilizar os investimentos em informéatica e em tecnologia de
comunicagao para se aumentar o conhecimento da empresa e ndo apenas

acelerar o fluxo de informagdes?

Como atrair e selecionar pessoas com as requeridas competéncias,

habilidades e atitudes? Que sistemas, politicas e processos devem ser
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implementados para moldar comportamentos relacionados ao estimulo a
criatividade e ao aprendizado?
- Como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho individual,

e entre o trabalho multidisciplinar e a requerida especializacdo individual?

Para Terra (2007, p.4), quando se pensa em Gestdo do Conhecimento ha
uma superposicao na direcdo das analises "micro" (individuos e grupos), "meso"
(organizagéo) e "macro" (ambiente). Reconhece-se, assim, que o aprendizado e a
criacdo individual incluem a capacidade de combinar diferentes inputs e
perspectivas, que o aprendizado organizacional demanda uma visao sistémica do
ambiente e a confrontacdo de modelos mentais distintos e, finalmente, que o
processo de inovagdo requer, crescentemente, a combinacdo de diferentes
habilidades, conhecimentos e tecnologias de campos distintos do conhecimento e
mesmo de diferentes setores econémicos.

Ressalta que, os desafios relacionados a adogdo das praticas e modelos
associados a Gestdo do Conhecimento ndo sdo, evidentemente, triviais. Neste
sentido, € preciso avaliar as varias experiéncias (estudos de casos, em particular)
reportadas na literatura, de empresas que se engajaram em grandes processos de
mudancas. De maneira geral, eles apontam, antes de tudo, para significativos
esforgos de conscientizagcdo e de comunicacao e ativa participagcdo pessoal da alta
administragédo. Precisam, por outro lado, ser apoiados por mudangas de processos,
estruturas, sistemas de informacéo além de incentivo individual e coletivo.

A Gestdo do Conhecimento é vista por Terra (2005), como um modelo
baseado em dimensdes que governam a aquisicdo, geragao, armazenamento e
difusdo do conhecimento individual e organizacional, atingindo os objetivos da
gestdo empresarial. Esta € uma area nova na confluéncia entre a tecnologia da
informagdo, aprendizagem e administragdo, um novo campo entre a estratégia, a
cultura e os sistemas de informag¢&o de uma organizagdo. Com o enfoque da Gestéo
do Conhecimento comeca-se a rever a empresa, suas estratégias, sua estrutura e
sua cultura.

Segundo o autor, a Gestao do Conhecimento significa organizar as principais
politicas, processos e ferramentas gerenciais e tecnoldgicas a luz de uma melhor
compreensao dos processos de geracdo, identificacdo, validagdo, disseminacgéo,
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compartilhamento e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados
(econbmicos) para a empresa e beneficios para os colaboradores.

Neste sentido, os sistemas de informagcdo se apdiam na codificacdo, no
armazenamento e na distribuicdo de informacéo, mas as condi¢cdes para a geracao
de um efetivo aprendizado organizacional se dao pelas pessoas. As atividades de
criacdo de conhecimento tém lugar com e entre 0s seres humanos visto que o
conhecimento € transmitido por pessoas e para pessoas, através de meios
estruturados como videos, livros, documentos, paginas Web, dentre outros. Além
disso, as pessoas obtém conhecimento daqueles que ja o tém, através do
compartilhamento de experiéncias e ideias. Desta forma, acredita-se que as
empresas tendem a se diferenciar pelo que elas sabem e pela forma como
conseguem usar esse conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento implica, segundo Terra (2001), na adogcao de
praticas gerenciais compativeis com as conclusdes sobre 0s processos de criacao e
aprendizado individual e na coordenagdo sistémica de esfor¢cos nos planos:
organizacional e individual; estratégico e operacional; normas formais e informais.
Segundo o autor, esta abordagem esta bastante associada as praticas gerenciais
gue facilitam os modos de conversdo de conhecimento proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997).

Terra (2005, p. 76) destaca que, “Conhecimento ndo € commodity”. Quando
se fala em transferir conhecimento é preciso, portanto, caracteriza-lo. Alguns tipos
de conhecimento sdo extremamente dificeis de ser transferidos pois dependem de
anos de experiéncia e/ou estudos acumulados, sao altamente abstratos e intuitivos.
Outros tipos, no entanto, séo facilmente representados explicitamente e passiveis de
transmissdo via sistemas de informacdo ou embutidos em produtos, férmulas,
processos, etc.

O autor nos explica que, no primeiro caso, a transferéncia, contudo, s6 ocorre
a partir da acédo individual e contextualizada do individuo detentor do conhecimento e
também a partir de um processo de transferéncia baseado na convivéncia e dialogos
reflexivos.

Segundo o autor, o processo de transformacdo de informacdo em
conhecimento é totalmente dependente da mente humana e da sua capacidade de
interpretacdo. Porém, estas sdo baseadas em experiéncias individuais e

conhecimento prévio acumulado. Portanto, acumular informa¢des e automatizar
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processos sdo mais faceis do que replicar a capacidade de criatividade e de

aprendizado.

2.5.4 Probst, Raub e Romhardt

Os autores apresentam uma forma de organizar as necessidades de

aprendizado empresarial visando poupar esfor¢cos aos inexperientes no processo de

estruturacdo

da Gestdo do Conhecimento. Para tanto, trabalharam com vaérias

empresas na tentativa de mapear 0S processos essenciais em Gestdo do

Conhecimento e suas principais areas com problemas.

Desta

forma, Probst, Raub e Romhardt (2002, p.32) criaram uma estrutura

pragmatica de Gestdo do Conhecimento, sob o enfoque da pesquisa-acao, com as

seguintes recomendacoes:

a)

b)

d)

e)
f)

)

Assim,

Transformar os problemas da empresa em problemas de conhecimento
e avaliar os efeitos das decisbes sobre os ativos intelectuais da
organizacao.

Evitar solugbes generalizadas e ajudar a entender problemas que
sejam especificamente sobre conhecimento.

Dirigir nossa atencdo para problemas existentes e ajudar a manter
nossa concentracao na realidade.

Fornecer uma matriz de analise orientada para a acdo e ferramentas
comprovadas.

Desenvolver critérios para medir o sucesso.

Ser compativel com os sistemas existentes e integrar os métodos
existentes para encontrar solugdes.

Ser formulada em linguagem compreensivel que possa ser usada nas

atividades diarias da empresa.

acreditam os autores que, a Gestdo do Conhecimento deve ajudar aos

administradores em geral a tratarem o conhecimento como um recurso e deve

estimular ideias praticas que possam ser implementadas.

Diante dos resultados de suas pesquisas com gerentes séniores de ramos

industriais diferentes, os autores identificaram problemas praticos que pertenciam
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claramente a dimensdo do conhecimento. Apds a realizacdo das entrevistas,
workshops e estudos de casos detalhados, desenvolveram sua metodologia por
meio da subdivisdo da Gestdo do Conhecimento em mdédulos e os denominaram
“elementos construtivos da Gestdo do Conhecimento”, no sentido de auxiliar as
empresas a analisarem suas situagdes e estruturarem suas atividades e processos.

Tal metodologia é composta pelos seguintes processos essenciais (PROBST;
RAUB E ROMHARDT, 2002, pp.33-36):

1. Processos essenciais: o0 intuito € agrupar e categorizar em termos gerais
0os problemas empresariais, permitindo a identificagcdo das diversas
atividades que podem ser consideradas essenciais na Gestdo do
Conhecimento, as quais estao intimamente relacionadas entre si.

2. ldentificacdo do conhecimento: identificar o conhecimento externo
significa analisar e descrever o ambiente de conhecimento da empresa, ou
seja, definir um quadro geral de habilidades, informacdes e dados internos
e externos. Considerando que a falta de transparéncia leva a ineficiéncia,
a decisdes desinformadas e a duplicacéo.

3. Aquisicdo do conhecimento: as empresas importam uma parte
substancial de seu conhecimento de fontes externas, ou seja, por meio
das relagcdes com clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros em
empreendimentos cooperativos que tém um potencial consideravel para
fornecer conhecimento.

4. Desenvolvimento do conhecimento: € um elemento construtivo que
complementa a aquisicdo de conhecimento, porém, seu foco est4d na
geracdo de novas habilidades, novos produtos, ideias melhores e
processos mais eficientes. Neste caso, incluem todos os esforgos
administrativos conscientemente direcionados para produzir capacidades
gue ainda ndo se encontram presentes na organizagao, COmo pesquisas
de mercado, processos criativos por parte dos funcionarios, etc.

5. Compartilhamento e distribuicdo do conhecimento: € a condi¢do vital
para transformar informagdes ou experiéncias isoladas em algo que toda a
organizacdo possa utilizar. As perguntas-chave s&o: Quem deve saber
sobre o qué, ou ser capaz de fazer o qué e em que nivel? Como podemos

facilitar o compartilhamento e a distribuicdo do conhecimento? O passo
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mais importante € analisar a transicdo do conhecimento do individuo para
0 grupo ou a organizacao.

6. Utilizagcdo do conhecimento: o objetivo integral da Gestdo do
Conhecimento € assegurar que o conhecimento presente em uma
organizagdo seja aplicado produtivamente em seu beneficio. Neste caso,
devem-se tomar providéncias para garantir que habilidades e ativos de
conhecimentos valiosos sejam totalmente utilizados.

7. Retencdo do conhecimento: a retencdo seletiva de informacdes, de
documentos e de experiéncias requer gestdo, tais Como 0S processos para
selecionar, armazenar e atualizar um conhecimento de potencial valor
futuro devem ser estruturados cuidadosamente.

8. Completando o conceito: os processos de Gestdo do Conhecimento
como descritos produzem um quadro amplo dos problemas operacionais
gue podem surgir ao se considerar o conhecimento como recurso.
Também pode haver dificuldades, se a empresa deixar de inserir na
Gestdo do Conhecimento em uma estratégia global. As intervencdes
operacionais devem ser feitas em uma estrutura que as coordene e lhes
dé orientacéo, neste caso, compete a administracao criar tal estrutura.

9. Metas de conhecimento: estabelecem as habilidades que devem ser
desenvolvidas e em que niveis, onde as metas normativas pretendem criar
uma cultura empresarial ciente do conhecimento na qual as habilidades
dos individuos sao compartilhadas e desenvolvidas. As metas estratégicas
definem o conhecimento essencial da organizagdo e especificam as
habilidades de que necessitardo no futuro. As metas operacionais estéo
preocupadas com a implementacdo da Gestdo do Conhecimento;
convertem as metas normativas e estratégicas em objetivos concretos.

10.Avaliacdo do conhecimento: a forma em que as metas de conhecimento
sao formuladas determina as maneiras pelas quais podem ser avaliadas.
O processo de monitoramento € essencial para o ajuste eficaz do

procedimento de Gestdo do Conhecimento a longo prazo.

Para os autores, tais elementos construtivos da Gestdo do Conhecimento
fornecem um esboco das areas em que a gestdo ativa do conhecimento € possivel.

O principal interesse € apresentar a abordagem no sentido de permitir transformar
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problemas administrativos em problemas de conhecimento podendo assim ser

compreendida pelos individuos da organizagéo.

2.6 Aquisicdo do Conhecimento

Para Terra (2005), a necessidade de aprendizado deve e estd sendo, cada
vez mais, estendida para além das fronteiras das empresas, ou seja, clientes,
fornecedores, outras empresas (concorrentes ou nao), institutos de pesquisas,
universidades, etc.

Com a geragcao do conhecimento denotamos o conhecimento adquirido por
uma organizacao e também o conhecimento que ela desenvolve. Conhecimento
adquirido néo precisa ser necessariamente recém criado, mas apenas ser novidade
na empresa.

Davenport e Prusak (2003, p. 64) citam o caso da British Petroleum, que
concede o prémio “Ladrao do Ano” a pessoa que tiver “roubado” as melhores ideias
no desenvolvimento de aplicativos. Segundo os autores, eles reconhecem que, em
se tratando de conhecimento organizacional, originalidade é menos importante que
utilidade.

Para Marcus (1989 apud THIEL, 2002) a aquisicdo do conhecimento é a
transferéncia e a transformacdo do conhecimento da forma no qual ele esta
disponivel no mundo, para uma forma que pode ser utilizado por um sistema do
conhecimento. A autora complementa que o conhecimento se origina das pessoas,
enquanto que o conhecimento nos sistemas € representado através de simbolos
formais. A aquisicdo do conhecimento € uma questdo com varias faces e que
engloba diversos problemas técnicos abordados pela Engenharia do Conhecimento.

Thiel (2002) reforgca a ideia de que essas questdes envolvem decisao sobre
gual conhecimento pode esclarecer ou elucidar um problema, como o conhecimento
pode ser utilizado em um projeto, como representad-lo, ou como capturar o
conhecimento das pessoas e codificA-lo em uma base de conhecimentos. Todos
esses sdo aspectos que tornam a aquisicdo de conhecimento uma questéo basica a

ser resolvida em qualquer sistema que envolve uso do conhecimento.
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Segundo Ferreira (2007), a aquisicdo do conhecimento se da através de
novos conhecimentos que os individuos adquirem através de pesquisa ou da
experiéncia no trabalho. Muito embora, fontes externas também possam fazer parte
da aquisicdo de conhecimento por uma organizagcdo. Os novos conhecimentos
podem ser adquiridos de forma intencional e sistematica ou como resultado
secundario das atividades organizacionais.

Davenport e Prusak (2003) ressaltam que a maneira mais direta e,
geralmente, a mais eficaz de se adquirir conhecimento, € a “compra” — isto &,
adquirir uma organizacdo ou contratar individuos que o possuam. Por vezes o
conhecimento € adquirido como derivado de uma compra motivada por razdes
diversas, mas que, cada vez mais, as empresas adquirem outras empresas
especificamente por seu conhecimento, tendo em vista, a combinacdo de um tipo de
conhecimento com o outro.

Uma empresa que adquire outra empresa para encampar seu conhecimento
esta comprando pessoas (isto é, o conhecimento que existe na cabeca das pessoas
e nas comunidades conhecedoras), talvez algum conhecimento estruturado e
documentado em papel ou computador, e rotinas e processos que incorporam o
conhecimento da empresa comprada.

Porém, Davenport e Prusak (2003, p. 67) chamam-nos a atencéo ao fato de
gue “o conhecimento que vocé pensa estar comprando pode sair pela porta e nunca
mais voltar”. Referindo-se principalmente aos casos de organizagbes, mesmo que
ricas em conhecimento e fortes, podem se tornar frageis se seu conhecimento néo
sobreviver as transformac¢des de uma aquisigao.

Outra forma de aquisi¢do de conhecimento é definida por Davenport e Prusak
(2003) como “aluguel de conhecimento” que significa realmente alugar uma fonte
de conhecimento. Como por exemplo, contratar um consultor para um determinado
projeto. Neste caso, o aluguel do conhecimento tende a envolver algum grau de
transferéncia do conhecimento. Embora a fonte do conhecimento seja temporaria,
parte do conhecimento tende a permanecer na empresa.

Uma forma costumeira de se gerar o conhecimento numa organizacdo é
formar unidades ou grupos para essa determinada finalidade, denominados,
“recursos dirigidos”. Departamentos de pesquisa e desenvolvimento é o exemplo

padrao onde os recursos séo projetados para gerar conhecimento.
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No entanto, algumas vezes, o retorno financeiro da pesquisa demora a se
materializar e, quando se materializa, pode ser dificil de mensurar. A pressdo por
lucros imediatos pode fazer o corte de custos recairem na area de pesquisa e
desenvolvimento da empresa, e pode levar a economias que eliminam recursos
dirigidos a geracédo de conhecimentos vitais (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.70).

Dentro das empresas, o conhecimento é gerado também pelas “redes
informais” e auto-organizadas, as quais podem tornar-se mais formalizadas com o
tempo. Comunidades de possuidores de conhecimento acabam se aglutinando
motivados por interesses comuns, e, em geral, conversam pessoalmente, por
telefone, pelo correio eletrénico e por groupware para compartilhar o conhecimento e
resolver problemas em conjunto.

De acordo com Davenport e Prusak (2003), quando redes desse tipo
partilham conhecimento comum suficiente para se comunicar e cooperar, a
continuidade de seu contato costuma gerar conhecimento novo dentro das
organizagoes.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p.91), relatam que as empresas podem
adquirir nos mercados de conhecimento externo o seguinte:

(1) o conhecimento de especialistas externos;

(2) o conhecimento de outras firmas;

(3) o conhecimento de parceiros e clientes €;

(4) produtos do conhecimento.

Os autores elucidam da seguinte forma, as empresas podem adquirir
conhecimento no mercado de trabalho procurando as pessoas com as habilidades
certas — habilidades que a empresa ndo poderia desenvolver através de seus
proprios esforcos. Podem recrutar especialistas, consultores ou equipes inteiras para
preencher lacunas de conhecimento interno (PROBST, RAUB E ROMHARDT, 2002,
p.91).

Zabot e Silva (2002, p.66) salientam que “O conhecimento &, na verdade, um
trunfo competitivo de extremo poder, e € de extrema importancia ndo s6 na

aquisicdo, como também sua criacao e transferéncia”.
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2.7 Criagdo do Conhecimento

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a funcdo da organizagdo no

7

processo de criacdo do conhecimento organizacional é fornecer o contexto

apropriado para facilitacdo das atividades em grupo e para criagdo e acumulo de

conhecimento em nivel individual. Desta forma, o processo em espiral, inicia-se no

nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interagcdo que cruzam

fronteiras entre se¢des, departamentos, divisbes e organizagdes.

Para tanto, os autores apresentam as cinco condicbes que promovem a
espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, pp.83-94):

a)

Intencdo: a esséncia da estratégia esta no desenvolvimento da
capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento. Conceituar uma visdao e relaciona-la ao tipo de
conhecimento que deve ser desenvolvido e sua efetiva implementacédo é o
ponto critico da estratégia da empresa que quer associar tecnologias
essenciais e atividade de negocios. O critério mais importante para julgar
a veracidade de um determinado conhecimento € a intencdo
organizacional. Sua clareza assegura o julgamento do valor da informagéao

ou do conhecimento percebido ou criado.

b) Autonomia para os individuos, de modo a aumentar a possibilidade de

eles se automotivarem para criar um novo conhecimento, além de ampliar
as chances de introduzir oportunidades inesperadas. Neste caso, todos 0s
membros de uma organizacdo devem agir de forma autbnoma conforme
as circunstancias. A postura empresarial que assegura a autonomia esta
mais propensa a manter maior flexibilidade ao adquirir, interpretar e

relacionar informacéao.

c) Flutuacéo e caos criativo: condi¢cdes que estimulam a interagdo entre a

organizacdo e o ambiente externo. A introducdo da flutuacdo numa
empresa se da por meio de colapsos de rotinas, habitos ou estruturas
cognitivas. Um processo continuo de questionamento e reconsideragéo de
premissas existentes estimula a criagio do conhecimento. O
enfrentamento de uma crise gera naturalmente o caos, como por exemplo,
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na queda de desempenho em razdo de mudancgas nas necessidades de
mercado ou pelo crescimento de concorrentes. Ou seja, a flutuagdo é uma
ordem cujo padrdo é dificilmente previsto inicialmente, e caos criativo é
intencionalmente introduzido na organizagdo, com o objetivo de aumentar
a tensao interna e focalizar a tensé&o de seus membros na definicdo de um

problema e resolu¢cé&o de uma situagao de crise;

d) Redundancia: é a existéncia de informacdes que transcendem as
exigéncias operacionais imediatas dos membros da organizagéo, de modo
a promover o compartilhamento de conhecimento tacito. No mundo dos
negécios, a redundancia refere-se a superposicao intencional de
informac0des sobre atividades da empresa e responsabilidades da geréncia

e sobre a empresa como um todo.

e) Variedade de requisitos: significa criar na organizacdo uma diversidade
tal que corresponda a variedade e a complexidade do ambiente,
permitindo, assim, que a organizagdo enfrente os desafios impostos pelo
ambiente. Essa variedade de requisitos pode ser aprimorada pelos
membros da organizacado através da combinacdo de informacdes de uma
forma diferente, flexivel e rapida e também pelo acesso as informacgdes

em todos os niveis da organizagao.

Quanto ao fato de criar novos conhecimentos, Nonaka e Takeuchi (1997,
p.10) apontam que ndo € apenas uma questdo de aprender com 0S outros ou
adquirir conhecimentos externos. O conhecimento deve ser construido por si
mesmo, muitas vezes, exigindo uma interagcdo intensiva e laboriosa entre o0s
membros da organizacdo, cabendo aos gerentes constituirem o elo entre os ideais
visionarios da alta geréncia e a realidade vivida pelos funcionarios da linha de frente.
Para os autores, o conhecimento deve ser construido internamente na empresa,
passando pela conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
sobretudo pelo processo de compartilhamento de experiéncias que levem a rever ou
a recriar modelos mentais ou habilidades técnicas, com o uso de comunicagfes

escritas ou orais.
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Para Nonaka e Takeuchi (1997) a criacdo do conhecimento seria uma
interacdo continua e dinamica entre o conhecimento tacito e explicito, bem como,
através dos diversos niveis repetidamente produzidos, passariam por diversos
momentos e gerariam tipos de conhecimento especificos, de acordo com cada um
dos processos que lhes dariam respectivamente: o conhecimento compartilhado, a
externalizagcdo que gera o conhecimento conceitual, a associagdo do conhecimento
sistémico e do conhecimento operacional.

Para que essa condi¢céo crie conhecimento organizacional é preciso que um
conceito criado por um individuo ou por um grupo seja compartilhado por outros
individuos que talvez ndo precisem do conceito imediatamente. O compartilhamento
de informacgdes redundantes promove o compartilhamento de conhecimento tacito,
pois os individuos conseguem sentir 0 que 0S outros estdo tentando expressar
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Davenport e Prusak (1998), a criacdo do conhecimento
também possui uma dimenséo politica, pois sera sempre visto como favorecendo um
ou outro setor dentro da empresa, provocando também uma preocupacao nos
colaboradores em estarem bem situados no mapa. A presenga deste componente
politico pode representar um bom sinal, indicando a importancia do conhecimento
para a organizagao.

Na visdo de Probst, Raub e Romhardt (2002, p.109), a criagdo do
conhecimento € denominada como “desenvolvimento do conhecimento” e
esclarecem: “o desenvolvimento do conhecimento € um elemento construtivo
particularmente importante da Gestdo do Conhecimento. Concentra-se no
desenvolvimento de novas habilidades, novos produtos, ideias melhores e processos
mais eficientes”.

Em seu quadro resumo, apresentam as seguintes consideragdes diante do
desenvolvimento do conhecimento (PROBST, RAUB E ROMHARDT, 2002, p.133):

1. O desenvolvimento do conhecimento é a producdo deliberada de

competéncias que antes ndo estavam presentes na organizacdo. Nao
estdo presentes apenas na area de P&D, mas sim em toda a empresa

gerando o conhecimento vital.
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2. O conhecimento nem sempre é resultado de esforco deliberado, também
pode ser subproduto de atividades diarias da empresa, portanto, faz-se
necessario avaliar o grau de desenvolvimento das competéncias.

3. Se o0s processos pelos quais se cria conhecimento forem separados das
metas de conhecimento, certamente o0s recursos sao desperdi¢cados.

4. A criatividade e a capacidade individual de solucdo de problemas
interagem no desenvolvimento do conhecimento organizacional.

5. O conhecimento tacito vital deve ser externado para que se torne visivel e
utilizado para toda a organizagéo, ainda assim, considerando os custos de

externalizar todos os conhecimentos.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p.133) finalizam deixando a seguinte
mensagem: “As condigdes-chave para o desenvolvimento do conhecimento coletivo

sao a interagdo, a comunicagao, a transparéncia e a integragao”.

2.8 Compartilhamento do Conhecimento

Assumindo o pressuposto de que o sucesso da empresa esta baseado na sua
capacidade de criar e transferir conhecimento de forma mais eficaz que seus
competidores, entender os mecanismos pelos quais o conhecimento pode ser criado
e transferido na empresa é ponto de partida para um resultado superior (Oliveira
Junior, 1999).

Para Sveiby (1998), a principal atividade nas organiza¢cfes do conhecimento é
justamente a sua transferéncia. Na visdo de Davenport e Prusak (2003) a
transferéncia acontece naturalmente. O conhecimento € transferido nas
organizac¢fes, quer gerenciemos ou ndo esse processo. A transferéncia espontanea

e nao estruturada do conhecimento € vital para o sucesso da empresa.
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Embora o termo Gestdo do Conhecimento implique a transferéncia
formalizada, um de seus elementos essenciais é o desenvolvimento
de estratégias especificas para incentivar essas trocas espontaneas.

z

Em particular em organizacdes cujo papel principal é criar o
conhecimento. Na economia regida pelo conhecimento, conversar é
trabalhar. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 108).

O compartilhamento ou transferéncia de conhecimento é facilitado quando se
utiliza formas simples e espontaneas que incentivam as trocas de informacéo e
conhecimento entre as pessoas.

Davenport e Prusak (2003) ressaltam que, devemos reconhecer o valor dos
contatos tanto face a face quanto eletrénicos e propiciar oportunidade para ambos.
Acima de tudo, precisamos alargar nossa definicdo de produtividade de modo a
incluir o que deveria constituir conversas casuais muito produtivas, periodos de
reflexdo, e aprendizado.

Em concordancia, Terra (2007, p.38) comenta em seu artigo “Gestdo do
Conhecimento: 7 Dimensfes e 100 Praticas Gerenciais” que, em organizacdes que
colocam o compartilhamento de conhecimento como valor fundamental, adota-se a
politica que, como regra basica, as pessoas tém acesso amplo as informacdes e
conhecimentos da organizacdo. Isto ndo quer dizer que ndo existam dados,
informagcbes e conhecimentos que sejam tratados como confidenciais ou de
circulagdo limitada. A restricdo ao acesso, no entanto, € a exce¢ao e ndo a regra.

Reforca seu posicionamento quando sugere que o0 incentivo ao
compartilhamento €, em muitos casos, incentivado ou promovido por meio de
eventos especiais nos quais ha, por exemplo:

(1) comunicacéo direta da alta administracdo ou gerentes com todos 0s
subordinados;

(2) apresentacdo de desenvolvimentos, novas ideias e inovagdes ocorridas
em determinadas partes da organizagao;

(3) reconhecimento por atitudes altamente colaborativas ou de
compartilhamento de conhecimentos, etc.

Senge (1998, p.236) diz que a visdo compartilhada muda o relacionamento
das pessoas com a empresa. Em lugar de sua empresa, ela se transforma em nossa
empresa. Uma visdo compartilhada € o primeiro passo para conseguir que pessoas
gue nao confiam umas nas outras comecem a trabalhar em conjunto. Cria uma

identidade comum. Portanto, para que a disseminagdo do conhecimento, e depois a
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Gestdo do Conhecimento sejam implantadas com sucesso numa organizagéo, faz-
se necessario iniciar com pequenos exemplos, para que apods, os envolvidos
sentirem os resultados favoraveis, implantem a ideia e levem em frente essa nova
forma de evoluir.

Crawford (1994, p.162) destaca que compartilhar todas as informagodes:
permitem uma aplicacao mais inteligente das melhores ideias e do trabalho arduo de
cada individuo. Um ambiente de comunicagéo aberta permite o fluxo livre de ideias
de qualquer possivel fonte, e a disseminacdo destas ideias por toda a empresa, e
nao por um unico departamento, loja ou divisao.

O indicado é que, apds as ideias e objetivos compartilhados, as pessoas
partam para execugdo de um prototipo, onde o pensamento criativo € colocado em
pratica. O importante é o processo: as pessoas se reunem, acertam o tom adequado
para o compartilhamento de insights individuais, demolem barreiras a coopera¢éo
proveitosa, liberam o potencial criativo do grupo, distendem a mente para abracar
novos conceitos, e zelosamente aplicam a sabedoria técnica ao desenvolvimento de
prototipos (VON KROGH, ICHIJO, NONAKA, 2001, p. 195).

De acordo com Terra (2005), o compartilhamento do conhecimento numa
organizacéo pode ser desenvolvido considerando as sete dimensdes da Gestao do
Conhecimento desenvolvidas por Terra (2005):

(1) o apoio da alta administragao;

(2) cultura organizacional voltada a inovacao e aprendizado;

(3) novas estruturas organizacionais e praticas de trabalho;

(4) praticas e politicas de administracao de recursos humanos;

(5) tecnologia e sistemas de informacéao;

(6) esforgcos para mensuragao de resultados e;

(7) processos de aprendizado com o0 ambiente.

Neste sentido, Davenport e Prusak (1998, p. 22) observam que a nova
tecnologia da informacdo provoca apenas a distribuicdo e o armazenamento para o
intercambio do conhecimento, pois ela ndo cria conhecimento e ndo pode garantir
nem promover a geragcdo ou o compartiihamento do conhecimento numa cultura
corporativa que ndo favoreca tais atividades, sendo necesséria uma vontade da
organizagcdo. As empresas continuam a planejar sistemas complexos e caros de
informacgdo que ndo podem funcionar a nao ser que as pessoas modifiquem o que
fazem. (DAVENPORT, 2001, p. 109).
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O'Dell e Grayson (2000) afirmam que a necessidade de objetivos bem
definidos pela organizacdo para transformar conhecimento em valor, além de
também identificar areas onde havera melhoria de performance pela identificacao e
compartilhamento do conhecimento e das melhores praticas.

O conhecimento ndo deve ficar somente acumulado no topo da organizacao,
mas é importante que esteja presente nos individuos de todos os niveis e nos
relacionamentos entre eles, para que este “conhecimento coletivo” — soma das
contribui¢cdes individuais — seja gerenciado e otimizado, a fim de obter um diferencial
competitivo na agregacgéo de valor para produtos e servigos aos clientes (COLLIS e
MONTGOMERY, 1995).

Sveiby (1998) chama a atencao para uma caracteristica do conhecimento que
o diferencia dos demais recursos basicos: quanto mais compartilhado e utilizado,
mais valioso ele se torna.

Os processos organizacionais, que uma organizacdo adota em integrar
transferéncia do conhecimento e da informacédo através dos limites funcionais e
divisionais (aprendizagem estratégica), sdo essenciais e necessitam ser controlados
constantemente. Desde a vantagem competitiva e 0 sucesso financeiro sao limitados
diante da dindmica da indlstria, € necessario colocar a mudanca estratégica no
contexto da competicdo e identificar que tipos das mudancgas de rotinas poderdo
conduzir a organizacdo a inovacgao estratégica (DAINTY; EGBU, 2003).

Na Gestdao do Conhecimento, buscam-se diversas formas de disseminar o
conhecimento entre os membros da empresa. Neste sentido, O Dell e Grayson
(2000, p.228), mencionam que é fundamental a busca por um defensor ou um
patrocinador que:

(1) entenda a necessidade;

(2) tenha influéncia e recursos para dedicar as iniciativas de gestao e
transmissao do conhecimento e dar sustentacdo a essa nova pratica empresarial.

Desta forma, faz-se necessaria a prepara¢gdo da organizacdo para entender o
papel da transmissdo do conhecimento e do projeto. Diante deste processo, O Dell e
Grayson (2000, p.228) apontam as seguintes atividades:

a) identificar as principais partes interessadas (o cliente interno);

b) articular a maneira como elas mais se beneficiariam com boa parte desse

projeto;

c) informa-las e envolvé-las;
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d) identificar os sucessos em sua organizagdo que resultaram do
compartilhamento e do acesso mais eficaz ao conhecimento para ajudar e

reforgar o apoio e a compreensao.

Havendo o conhecimento da dificuldade de se compartilhar algo que é
intrinsecamente pessoal e subjetivo, favorecendo trocas e combinagdes de
conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997), propdem a utilizagdo de documentos ou
manuais para facilitar a transferéncia do conhecimento explicito para outras
pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente as experiéncias dos outros,
podendo-se, até mesmo, recria-las.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) destacam que o importante para qualquer
organizagcdo se tornar competitiva e se manter sempre no mercado é criar e
compartilhar o conhecimento com e entre seus membros. A empresa se mantém
sempre viva, mantendo um espirito criador, onde se busca e visualiza a criacdo de
uma organizacdo onde haja compartilhamento e transferéncia de conhecimento
efetiva. Além disso, a empresa deve estar aberta para incutir e desenvolver um
espirito de colaboragao e cooperacdo entre os seus funcionarios.

Com base nessa perspectiva, entende-se que o compartiihamento do
conhecimento requer ndo s6 o envolvimento da geréncia, mas também condi¢6es
para a utilizacdo de base de dados, a construgdo de redes de relacionamentos
formais e informais (networks); bem como a geragéo de confianca e de reciprocidade

entre as pessoas (formas de capital social).

2.9 Retencdo do Conhecimento

Constantemente nos dizem como a memoria organizacional € importante,
embora na maioria dos métodos de administracdo a preservacdo deliberada do
préprio passado da empresa desempenhe um papel secundario. Em termos gerais,
a memodria pode ser descrita com um sistema de conhecimento e habilidades que
preserva e armazena percepcdes e experiéncias além do momento em que ocorrem,
para que possam ser recuperadas posteriormente (PROBST, RAUB E ROMHARDT,
2002, p.133).
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Em concordéancia, Sabbag (2007) corrobora que, os registros do passado, do
histérico e da memdria organizacional tornam-se ainda mais relevantes quando se
observa a tava elevada de substituicdo e redugcdo de pessoal e a diminuicdo da
idade média dos empregados: a perda de memodria organizacional tornou-se
problema real.

Na visdo de Senge (1998), as pessoas mudam de emprego porque nao estao
satisfeitas ou ndo se sentem estimuladas em seu trabalho. As empresas podem
minimizar esse problema se criarem um ambiente em que as pessoas se engajem
no que fazem e onde o crescimento pessoal e 0 da organizagcdo estejam
interligados.

Rodrigues (2003) destaca que a motivacdo € promover o registro do que é
individual (conhecimento tacito) e promover o uso deste registro em situacdes
assemelhadas, resultando numa referéncia formal para a organizacdo, né&o
importando quem (a pessoa que) esteja associado a tarefa. De fato, repete-se o que
tem sido alertado pela literatura corrente, ou seja, a importancia em transformar o
conhecimento técito (individual) em explicito para que seja usado pelo coletivo da
organizagao.

Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam que, conhecimento tacito deve ser
registrado, formalizado de maneira a tornar-se um recurso organizacional e nao
apenas uma proficiéncia individual. O que é interno deve ser articulado e tornado
explicito.

E de suma importancia que as organizagdes preservem experiéncias valiosas,
dados e informagdes vitais de forma focada. Deste modo, as organizagdes que
desejam administrar seu conhecimento para que ele seja acessivel no futuro, Probst,
Raub e Romhardt (2002) recomendam que sejam dominados trés processos basicos
da Gestdo do Conhecimento:

(1) selecionar dentre muitos eventos, pessoas e processos agueles que
devem ser retidos;

(2) devem ser capazes de armazenar sua experiéncia de forma adequada e;

(3) manter o conhecimento atualizado para garantir a memoria organizacional.

Diante disso, Prpbst, Raub e Romhardt (2002) observam que o conhecimento
organizacional sé pode ser desenvolvido com base no conhecimento anterior e
recomendam evitar decisbes equivocadas como apagar todos os dados do cliente

porque o marketing nao foi eficiente no passado; dispensar equipes bem sucedidas
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que estiveram trabalhando no problema errado e despedir funcionarios acima de
uma certa idade por considerar que eles ndo séao flexiveis o suficiente para lidar com
as mudancas futuras.

Sabbag (2007) ressalta que, além disso, o registro também é uma forma de
tornar inteligiveis as praticas, as ocorréncias, os incidentes e as contingéncias que
afetam o0 dia-a-dia da organizacdo e, portanto, reduz as incertezas e
desconhecimentos. Para o autor, vivéncia e experiéncia ndo se transformam em
conhecimento, tanto em individuos quanto em organizacbes, sem um esforco
reflexivo e critico. Portanto, se ndo houver adequado investimento prévio em
registros e classificacao de informacao, tal esforco torna-se quase inviavel.

De acordo com Nogueira (2003), nas grandes organizagbes, a todo o
momento sao geradas informacdes que podem ser Uteis ao futuro que deveriam ser
guardadas: relatérios de projetos, atas de reunides, cartas, apresentacdes, contatos
com clientes (sugestdes, reclamacdes e elogios), etc. Entretanto, € simplesmente
impossivel registrar todos esses eventos.

Desta forma, ao decidir o que preservar, deve-se imaginar 0 que aconteceria
se um funcionario em particular saisse de repente da empresa. Se ele tem
conhecimentos importantes que ndo estdo disponiveis facilmente (seja em
documentos arquivados ou arquivos em seu micro pessoal), deve-se considerar

cuidadosamente como registrar esse conhecimento.

A necessidade de registro deve-se ao fato de que a informacao nao é
perecivel, ndo perde a utllidade em pouco tempo, pode ser
acumulada. Uma analise longitudinal em retrospectiva sempre é Uutil
para as organizacdes porque extrai conhecimento sobre a evolugéo
do mercado, do desempenho, de processos, de técnicas e assim por
diante (SABBAG, 2007, p. 240).

Probst, Raub e Romhardt (2002) comentam que a retencdo de conhecimento
e de habilidades € uma batalha permanente contra o esquecimento natural. E assim,
reforcam a importancia de processos bem estabelecidos e da experiéncia de
funcionarios antigos, muitas vezes subestimadas, a terem seus registros de
conhecimento, especialmente durante reorganizacdes, caso contrario, pode levar a
perdas irreversiveis as empresas.

O esquecimento organizacional € um processo natural. Suas causas podem

estar no individuo, em grupos ou na parte eletrdbnica da memodria organizacional.
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Neste caso, a relevancia esta nas experiéncias passadas que formam uma estrutura

de referencia para processos de aprendizados futuros.

2.10 Ferramentas para Gestdo do Conhecimento

Terra (2007, p.6) descreve em seu artigo intitulado “Gestdo do Conhecimento:
o grande desafio empresarial’ que a Gestdo do Conhecimento procura compreender,
a partir dos recentes avangos nas tecnologias de informatica e de telecomunicacdes,
e das conclusdes das teorias sobre criatividade e aprendizado individual e
organizacional, como o0s investimentos nesta area podem de fato aumentar a
capacidade de gerar, difundir e armazenar conhecimento de valor para as empresas
e para o pais.

No mesmo artigo, Terra (2007) comenta que a Gestdo do Conhecimento
centra-se em trés aspectos principais: foco nos ativos intangiveis (principalmente o
fator humano); tornar a Gestdo do Conhecimento algo explicito; e incentivar e criar
mecanismos que facilitem aos empregados o compartilhamento de seus
conhecimentos. Ressalta que, em particular, varias tecnologias que podem ser
empregadas para este fim, tais como: intranets, groupware, document management
systems, data warehouses, desktop-videoconferencing, electronic bulletin boards,
etc.

Além disso, estas ferramentas podem ser classificadas em trés grandes
areas:

§ Repositério de materiais de referéncia: conhecimento explicito que
pode ser facilmente acessado e que evita duplicacdes de esforgos;

§ Expertise maps: banco de dados com listas e descricbes das
competéncias de individuos de dentro e de fora da organizacdo. Isto
facilitaria o compartilhamento de conhecimento tacito;

§ Just-in-time knowledge: ferramentas que reduzem as barreiras de

tempo e distdncia no acesso a conhecimentos (ex: videoconferéncia).

Observa-se um movimento crescente das empresas na busca de métodos e

ferramentas que possibilitem florescer boas ideias e criar grandes inovagdes. Para
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atender esta necessidade, o profissional do século XXI precisa ter acesso rapido a
informacdo, interagindo por meio de diversos canais de comunicacdo e
estabelecendo redes de interacgéo.

Uma das tendéncias mais recentes em organizagoes lideres é a constituicdo
de espacgos virtuais para a troca de informagfes com diversos tipos de atores
externos. Estes espacos incluem, normalmente, uma biblioteca digital, lista de
contatos, féruns, mecanismos de notificagdo e mesmo workflow. Em alguns casos,
podem incluir diversos niveis de permissdo de acesso a conteddos e mesmo a
permissdo para se detonar automaticamente processos de compra, venda e
producdo em um fornecedor ou parceiro integrado no espaco colaborativo. Estes
sistemas de colaboracdo virtual tendem a diminuir ruidos na comunicacdo e
aumentar a confianca e a agilidade. Também podem melhorar a capacidade de
inovacgdo conjunta e melhorar os servigos prestados aos clientes finais de uma dada
cadeia produtiva (TERRA, 2007).

Em seu artigo “Gestdo do conhecimento: 7 dimensfes e 100 préticas
gerenciais”, Terra (2007, p.50) afirma que o compartilhamento de conhecimento néo
envolve necessariamente processos formais e/ou uso de sistemas de informéatica
sofisticados. Mais importante é que a alta gestdo da empresa utilize frequentemente
varios mecanismos para colocar em evidéncia os comportamentos desejados com
relacdo ao compartilhamento de conhecimento. Em organizacdes lideres na Gestéo
do Conhecimento, as histérias de colaboracéo e compartilhamento de conhecimento
sdo celebradas e amplamente comunicadas. Individuos que compartilham com
frequéncia e com impacto positivo ganham destague e notoriedade na organizagao.

Santiago Junior (2004) afirma que a tecnologia da informagdo pode exercer
um papel importante para a Gestdo do Conhecimento em uma organizagao, por tal
motivo sua utilizacéo deve ser feita de forma responsavel e objetiva.

O autor reforca que os grandes beneficios oriundos destas tecnologias estéo
relacionados ao maior grau de conectividade entre as pessoas, maior disseminagao
das informacdes ao longo dos varios niveis hierarquicos, bem como com o0s
parceiros comerciais, fornecedores e clientes. Tais ferramentas podem ser divididas
em trés grandes grupos (SANTIAGO JUNIOR, 2004, p.55):
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1. Repositorio de Materiais de Referéncia: conhecimentos explicitos
registrados e armazenados que podem ser acessados por qualguer membro da
organizacao, evitando duplicacdes de esforcos.

2. Mapas de Conhecimento: listas e descricbes das competéncias de
individuos de dentro para fora das organiza¢fes. Facilitam o compartiihamento de
conhecimento ao permitir que as pessoas se encontrem rapidamente e que seja
estabelecido o devido relacionamento pessoal.

3. Armazenamento de Conhecimentos: ferramentas que reduzem as

barreiras de tempo e a disténcia no acesso ao conhecimento.

Outras iniciativas especificas voltadas a Gestdo do Conhecimento propostas

por Santiago Junior (2004, p.57) sao:

§ Paginas amarelas: banco de dados online com a lista de pessoas e 0
respectivo conhecimento de seu dominio. Tem como grande objetivo a
localizag&o de especialistas que detém o conhecimento sobre assuntos
relevantes para a empresa e a identificacdo de eventuais lacunas
existentes (falta de conhecimento).

§ Repositérios de conhecimentos: coletinea de conhecimentos
explicitos existentes na organizacdo em formato de documentos e
relatérios técnicos, dentre outros.

§ Intranet: solugcbes de redes que permitem o0 gerenciamento de
informagdes e conhecimentos da organizagdo por meio de protocolos
da Internet. A intranet possibilita maior aproveitamento da inteligéncia
da empresa, pois permite que 0s colaboradores criem, acessem e
distribuam informagdes e conhecimentos de forma eficaz.

§ Extranet: aplicagcdo que utiliza protocolos da Internet que integra a
organizacéo e seus membros aos clientes e fornecedores. Atualmente,
as ferramentas de colaboracdo tém sido um grande exemplo de

aplicacao que utiliza o conceito de extranet.

Fialho et al. (2006) destacam que as ferramentas tecnoldgicas utilizadas num
sistema de Gestdo do Conhecimento devem estar alinhadas com as estratégias da

empresa, para que a conversdo em acdes diarias da busca dos objetivos permita a
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integracdo entre os negoécios da empresa, conhecimento gerado e a tecnologia
utilizada. Para os autores, um sistema de Gestdo do Conhecimento deve envolver
um conjunto de tecnologias que permitam lidar com as diversas formas de
informacgbes existentes, como textos, graficos, documentos, etc., transformando-as
em conhecimento reutilizavel e compartilhavel.

Por fim, Santiago Junior (2004) destaca que todas as iniciativas tém como
principal objetivo a obtencdo de informacdes e conhecimentos que possam ser
efetivamente utilizados nos diversos processos e atividades da organizagao.

A utilizacdo da tecnologia da informacdo para a Gestdo do Conhecimento
esta justamente associada ao objetivo de criar novos conhecimentos, dissemina-los
na organizacao e incorpora-los as atividades, servicos, produtos e relacionamentos

das organizagoes.

2.11 Gerenciando o Conhecimento em Tempos de Rapidas Mudancas

Ao longo dos anos, o conhecimento da empresa, da competicdo, dos
processos, do ramo de negdcio, enfim, tem estado por trds de milhdes de decisdes
estratégicas e operacionais. As pessoas tém usado conhecimento nas organizacdes
h4 muito tempo, mas sé atualmente foi verificada a sua real valorizagcdo. A
constatacdo de que o conhecimento € um recurso que precisa ser gerenciado é
recente (TEIXEIRA FILHO, 2000).

De acordo com Terra (2007, p.40), a variavel tempo € extremamente
importante para o aprendizado, inovagcdo e conhecimento de maneira geral.
Organizac¢fes cujo horizonte gerencial € muito focado no curto prazo ndo estédo, em
geral, criando as condigcbes para a geragdo, organizagao, e compartilhamento de
conhecimento. Aponta que, em organizacdes lideres ha um equilibrio entre o
necessario investimento no longo prazo e atencao as demandas imediatas de médio
e longo prazos. Nestas organizagdes, 0s gerentes, principalmente, compreendem o0s
objetivos de longo prazo da organizacdo e sdo avaliados por uma série de
indicadores que mostram que suas ac¢des que estdo contribuindo para o futuro da
organizacdo. Com isto evitam-se acdes que possam gerar rapidos resultados no

curto prazo, mas que podem vir a prejudicar resultados futuros.
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Em seu artigo intitulado “Gestao do conhecimento no Brasil”, Terra (2007, p.2)
discorre que, sua conviccdo estd baseada nos conceitos de Gestdo do
Conhecimento, aliados a tipicas ferramentas de gestdo estratégica empresarial, as
quais poderdo trazer enormes beneficios para o Brasil se aplicados para a
realizacdo de politicas publicas. Ja no setor empresarial, a Gestdo do Conhecimento

normalmente envolve alguns dos objetivos abaixo:

§ Obtencédo de vantagens competitivas a partir do foco no desenvolvimento
de competéncias chave em areas de alto potencial e atratividade;

§ Incentivo a colaboracéo entre pessoas que normalmente ndo colaborariam

§ Reutiliza o de melhores praticas e dissemina o de conhecimentos

consolidados.

Refletindo ainda diante da situa o0 de mudan as no Brasil, Terra (2007)
corrobora que vivemos um momento de importante transi o0 do ambiente
econ mico, onde a gest o proativa do conhecimento adquire um papel central para
a competitividade tanto das empresas, como dos paises. Isto, entretanto, nem
sempre foi assim, pois, no passado, vantagens de localiza 0, assim como 0 acesso
a m o-de-obra barata, recursos naturais e ao capital financeiro tinham papéis muito
mais determinantes. No Brasil, verifica-se que o recurso "conhecimento” vem
aumentando aceleradamente sua import ncia para o desempenho empresarial e que
os desafios impostos pela relativa e recente abertura econ mica tornam a quest o
da Gest o do Conhecimento ainda mais fundamental para as empresas brasileiras.
Acreditamos que sem estratégias empresariais, setoriais e nacionais muito bem
concatenadas e rapidamente implementadas, fica muito dificil imaginar que as
empresas brasileiras conseguir o se tornar competitivas e, mesmo, sobreviver aos
desafios impostos pela competi 0 internacional.

A Gest o do Conhecimento nas organiza es passa, hecessariamente, pela
compreens o das caracteristicas e demandas do ambiente competitivo e, também,
pelo entendimento das necessidades individuais e coletivas associadas aos
processos de cria 0 e aprendizado.

J& no artigo intitulado “Espacos de Trabalho na Era do Conhecimento”, Terra
et al. (2007, p.2) atentam ao fato que as empresas que hoje desejam estar a frente

da concorréncia precisam enfrentar quest es que v o0 além da redu o de custo e



81

da melhoria de produtos e servi 0s. Sua competitividade passou a ser determinada
por fatores como a capacidade de disseminar e compartilhar conhecimento, inovar e
reter uma equipe altamente qualificada, de cujos profissionais se exige flexibilidade,
mobilidade e colabora o.

Ressaltam que, em termos préticos, isso implica no desenvolvimento de
Espa os Integrados de trabalho — e, portanto, inovadores, que abarcam os principios
da persisténcia, inten o, intera o0, dinamismo e imprevisibilidade. Isto significa

ambientes que suportam ou favorecem:

§ O continuo refinamento da chamada “inteligéncia compartiihada” da
equipe (persisténcia);

§ O trabalho coletivo, n 0 se restringindo a serem meros espa os de
encontro (inten 0);

§ Alnterrela o0 entre a dimens o real e digital (intera 0);

§ A redefini o dos objetivos da empresa, que se tornam mais abrangente
ou mudam de foco conforme as mudan as de mercado (dinamismo); e

§ O gerenciamento das incertezas (imprevisibilidade).

Esse ultimo é um dos principais desafios da atualidade. As empresas s 0
pressionadas a responder de maneira rapida a mudan as imprevisiveis que afetam
constantemente seu negocio. Agilidade se tornou mais uma quest o de
sobrevivéncia do que de escolha.

Johnson (2004) revela que a maioria das organiza es vem enfrentando
dificuldades no desenvolvimento de projetos de Gest o do Conhecimento, por

algumas raz es especificas como:

a) dificuldades em identificar quem efetivamente estd gerando um
desempenho excepcional e como essas for as iriam interagir em outro
departamento ou unidade;

b) ao tentar transferir o conhecimento n o ha confian a que seja eficaz em
uma novasitua o;

c) membros da unidade de alto desempenho n os o percebidosoun os o
reconhecidos como confiaveis por outros membros da organiza 0;
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d) as pessoas n o reconhecem o valor do conhecimento, ou n o tém
habilidades e experiéncias necessarias, ou ainda, n 0o usam o
conhecimento transferido a ponto de o incorporar no seu modo de
trabalho;

e) as empresas n o disp em de sistemas e estruturas para capacitar as
pessoas, reconhecer e alavancar o conhecimento existente;

f) pessoas de diferentes unidades n o tém histoérico positivo de comunica o

e colabora o.

A existéncia de dificuldades na implanta o da Gest o do Conhecimento
deve servir de base ao processo de planejamento e a implementa o dea es que
propiciem a corre 0 das deficiéncias percebidas. A busca de efetividade nos
processos de transferéncia e reutiliza o0 do conhecimento requer a es gerenciais
gue oportunizem a transferéncia de conhecimento e déem utilidade em novas
aplica es (TERRA, 2005).

Segundo Crawford (1994, p. 15), na nova economia pés-industrial baseada
em conhecimentos, “[...] informa o e conhecimento substituem capital fisico e
financeiro, tornando-se uma das maiores vantagens competitivas nos negécios; e a
inteligéncia criadora constitui-se na riqueza da nova sociedade.”

Ja Davenport e Prusak (1998, p. 20) argumentam que “[...] a vantagem do
conhecimento € sustentavel porque gera retornos crescentes e dianteiras
continuadas. Ao contrario dos ativos materiais, que diminuem a medida que s o
usados, os ativos do conhecimento aumentam com o uso.” Explicam que o potencial
de novas ideias surgidas do estoque de conhecimento de uma empresa é
praticamente infinito, dado que ideias geram outras novas e que 0 conhecimento
compartilhado permanece com o doador a0 mesmo tempo que enriquece O
recebedor.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) destacam que o importante para qualquer
empresa se tornar competitva e se manter sempre no mercado é criar
conhecimento. A empresa se mantém sempre viva, mantendo um espirito criador do
conhecimento, onde se busca e visualiza a cria 0o de uma organiza o0 do
conhecimento, onde haja compartilhamento e transferéncia de conhecimento efetiva.
Além disso, a empresa deve estar aberta para incutir e desenvolver um espirito de

colabora o0 e coopera o entre os seus empregados.
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Segundo Gomes e Barroso (2000) esta situa 0 torna-se evidente a medida
gue o avan o tecnolégico e o conhecimento dos mercados determinam as inova es
nos produtos. Percebe-se mais claramente tudo isso quando a participa 0 no
mercado cresce com um melhor conhecimento dos clientes atuais e potenciais e de
como melhor atendé-los.

Prahalad e Hamel (1990) afirmam que as empresas est 0 vivenciando um
novo tipo de competi 0, baseado principalmente na constru 0 de competéncias
especificas para aquisi 0 de conhecimentos e inova 0.

Diante da sétima dimens o (aprendizado com o ambiente) proposta por Terra
(2005), constata-se que a necessidade de aprendizado deve e esta sendo, cada vez
mais, estendida para além das fronteiras da empresa, ou seja, clientes,
fornecedores, outras empresas (concorrentes ou n 0), institutos de pesquisas,

universidades, etc.

Crescentemente, mesmo as maiores organiza es est o valorizando
0 papel das parcerias para seu desempenho. Essas organiza es
sabem que atualmente é muito dificil para uma Unica organiza o
oferecer todos os componentes de produtos e servi 0s que 0S
clientes necessitam e também desenvolver produtos de forma
isolada, pois o conhecimento se encontra cada vez mais disperso
(TERRA, 2005, p.232).

De acordo com o autor, em areas como desenvolvimento de produtos,
relacionamento com clientes e manufatura, as habilidades e competéncias envoltas
no aprendizado e parcerias s 0 consideradas centrais para gerentes e executivos.

Segundo Figueiredo (2005), o esfor o estratégico da Gest o do
Conhecimento tem por prop6sito gerar iniciativas que alavanquem conhecimentos a
partir dos diversos pontos de contato relevantes aos negécios e vinculos que se
estabelecem por meio das rela es que acontecem todos os dias entre 0s
funcionérios e as pessoas do ambiente externo da empresa (stakeholders).

Muitas empresas conseguem ampliar sensivelmente seus conhecimentos,
suas participa es no mercado, vantagens competitivas e chances de sucesso a
partir de alian as estratégicas. Com isso, a busca por elas como fonte alternativa de
obten o0 do saber tem-se tornado uma fun o de grande import ncia e pratica um
tanto comum em nossos dias (FIGUEIREDO, 2005).

Hoje em dia, uma alian a estratégica competitiva se estabelece muito mais

em fun o do conhecimento envolvido do que de qualquer outro ativo tangivel. Uma
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estratégia competitiva viabilizada por alian as ou parcerias tera como componente
principal de sucesso, indices de complementa o0 dos ativos intangiveis, onde o0s
conhecimentos das empresas envolvidas somam-se, criando uma for a
fundamentalmente nova, que se espera que seja percebida e valorizada pelo
mercado.

Terra (2005, p. 236) afirma que s o varias as raz es e trabalhos que apontam
para uma crescente import ncia do aprendizado externo por meio de alian as.
Dentre varios elementos mercadoldgicos, tecnoldgicos e estratégicos, podemos
destacar que:

A forma o de alian as permite as empresas manter alto nivel de
flexibilidade e adquirirem apenas as competéncias de que
necessitam, ao contrario de aquisi es, que trazem consigo varias
habilidades n o-relevantes e, principalmente, varios problemas de
integra o cultural e operacional.

Ressaltam que, o processo de inova 0 requer, crescentemente, a
combina o de diferentes habilidades, conhecimento e tecnologias complementares.

O autor observa que o conhecimento estd sendo gerado, cada vez mais, na
esfera privada e n o na publica. Dai a crescente import ncia de participar em
acordos e alian as de coopera 0 para se ter acesso a esses conhecimentos.

Acredita-se que, por meio da cria 0 e do uso do conhecimento, a Gest o do
Conhecimento pode contribuir para o sucesso de alian as e parcerias no sentido de
desenvolver novas possibilidades de aproveitamento das oportunidades disponiveis
no mercado.

Por fim, a gest o dos relacionamentos aliada a Gest o do Conhecimento
pode come ar pela analise dos vinculos essenciais aos negécios ja estabelecidos e
assim, considerando sua performance, seus propdsitos e objetivos, além da eficacia

emrela oaprodu o,cria oeaplica o dosconhecimentos gerados.
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3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

A pesquisa cientifica, além de embasada nos conhecimentos ja desenvolvidos
a respeito do tema na literatura especializada, deve ser conduzida a partir de
metodologia coerente, que permita alcan ar os objetivos do estudo.

Vergara (1998) prop e dois critérios basicos:

(1) quanto aos fins, a presente pesquisa caracteriza-se como exploratoria.
E exploratoria, uma vez que tem por finalidade obter maior
familiaridade com o problema da troca de informa es e conhecimento
na industria de automa o comercial e sua rede de parceria, para
torna-lo explicito;

(2) quanto aos meios, a presente pesquisa caracteriza-se, como de
campo, realizada sob os moldes de estudo de caso. Adotou-se a
pesquisa de campo porgue, de acordo com a autora, esta corresponde
a uma investiga o empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu

um fen meno.

Pesquisa de campo é: “uma investiga 0 empirica realizada no local onde
ocorre ou ocorreu um fen meno ou que disp e de elementos para explica-lo. Pode
incluir entrevistas, aplica o0 de questionario, testes e observa o0 participante ou
n 0" (VERGARA,1998, p. 45).

Segundo os objetivos, € uma pesquisa exploratéria, uma vez que tem por
finalidade obter maior familiaridade com o problema, para torna-lo explicito ou
construir hipéteses. Envolve levantamentos bibliogréficos, entrevistas com pessoas
gue tenham vivéncia com a quest o da pesquisa.

Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, uma vez que
envolve pessoas e suas rela es sociais. Analisa em um ambiente empresarial, a

rela o da empresa em quest o com as empresas pertencentes ao programa de
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parcerias. N o se utiliza de um ferramental estatistico. O ambiente é a fonte direta
da coleta de dados. Para tanto, a pesquisa de caso é adequada quando o
pesquisador quer responder quest es do tipo “como” e “por que” certos fen menos
ocorrem, quando ha pouco, ou nenhum, controle sobre os eventos estudados e
qguando o interesse é um fen meno atual.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos propostos por Gil (1996),
podemos admitir para este estudo:

a) pesquisa bibliogréafica: elaborada a partir do banco de dados de artigos da
ANPAD bem como, livros e artigos de periodicos, disponiveis na Internet;

b) pesquisa documental: elaborada a partir de materiais e documentos
fornecidos pela empresa os quais, todavia, n 0 receberam tratamento analitico
diante do tema da pesquisa €;

c) estudo de caso: envolvendo o estudo profundo e exaustivo de um objeto,
de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Para Yin (2001), “[...] um estudo de caso é uma investiga 0 empirica que
investiga um fen meno contempor neo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fen meno e o contexto n o est o
claramente definidos”. Segundo o autor, o estudo de caso permite uma investiga o
para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos na
vida real (YIN, 2005, p. 20).

Vianna (2001) discorre que o estudo de caso permite reunir informa es
detalhadas e numerosas, e aprender, assim, a totalidade de uma situa 0. Além
disso, este método possibilita a obten o de importantes informa es que, juntando-
se a outras ja existentes, pode facilitar a compreens o do fen meno estudado.

De acordo com Gil (1996, p.60) algumas das vantagens do estudo de caso
s 0: 0 estimulo a novas descobertas, a énfase na totalidade e a simplicidade dos
procedimentos. Da mesma maneira, ressalta suas limita es tal como a dificuldade
de generaliza es dos resultados obtidos.

Conforme afirma Yin (2001), enquanto estratégia de pesquisa, 0 estudo de
caso pode ser utilizado em vérias situa es, inclusive estudos organizacionais e
gerenciais, um dos motivos pelos quais se justifica a ado o0 dessa estratégia.

Através da analise intensiva de uma unidade social especifica, o estudo de
caso possibilita uma apreens o mais completa do fen meno em estudo, enfatizando

suas varias dimens es e seu contexto (GODQOY, 1995hb).
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Desta forma, em fun o da andlise das contribui es por parte das empresas
pertencentes ao Programa de Software Partners para a Gest o do Conhecimento da
empresa em estudo, entende-se como pesquisa qualitativa, na inten o de
interpretar de que forma tais informa es s o transmitidas, disseminadas e
armazenadas na organiza o.

Contudo, como aplica o de técnica de pesquisa, pretende-se elaborar um
questionario que, de acordo com GIL (1996, p.91), “[...] a elabora o de um
guestionario consiste basicamente em traduzir os objetivos especificos da pesquisa
em itens bem redigidos”.

Richardson (1999) define questionario como a técnica de pesquisa que
cumpre as fun es de descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis
de um grupo social, e considera que todo o aspecto incluido no questionario constitui
uma hipétese, devendo portanto, ser possivel de defender.

Desta forma, buscando verificar junto a empresa em quest o, de que forma
ocorre a coleta da informa o das empresas pertencentes ao programa de
parcerias, como ocorre a transforma o0 desta informa o para conhecimento e
ainda como este conhecimento € disseminado dentro da organiza o0, bem como as
demais empresas parcerias desta industria de automa o comercial, pretende-se
desenvolver um questionario detalhado para cada processo que gera a Gest o do

Conhecimento.

3.2 Fonte de Dados e Variaveis

Nesta pesquisa, a coleta de dados dar-se-4 por meio de pesquisa documental
através dos relatorios e documentos disponibilizados pelo gerente da area de
parceria bem como, pela analise dos documentos disponiveis no website
corporativo, questiondrios e entrevistas, partindo de um roteiro previamente
estabelecido. Para Vianna (2001, p.164) a entrevista consiste de uma série de
guest es feitas oralmente ao pesquisado e podem ser abertas, fechadas e semi-

estruturadas.
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Na pesquisa junto ao pessoal em geral ser o utilizados formularios com
guest es padronizadas e semifechadas, com a possibilidade de o entrevistado incluir
outras respostas n o padronizadas bem como, comentarios em quest es.

Para a coleta de dados, elegeu-se um conjunto de variaveis, que pudesse
traduzir o desejo de explicar a influéncia das informa es e conhecimento de acordo
com os modelos e ferramentas utilizadas para a Gest o do Conhecimento do
Programa de Software Partners. As variaveis escolhidas seguem a ideia dos
principais autores quanto a caracteriza 0 de um ambiente de Gest o do
Conhecimento organizacional. O quadro a seguir resume 0 conceito utilizado pelos

principais autores conforme o referencial tedrico, para estas variaveis:

QUADRO 3 —Sele o0 das variaveis e referencial te6rico

Variavel Descricao da Variavel Autor destacado
Conceito
Socializa o E o processo de convers o responsavel Nonaka; Takeuchi
pela transforma o do conhecimento (1997)

tacito em conhecimento tacito, pela
aquisi o direta de experiéncias, de
modelos mentais ou de habilidades
técnicas compartilhadas e sem a
articula o da linguagem.

Externaliza o E o processo de «cra o do Nonaka; Takeuchi
conhecimento no momento em que o0 (1997)
conhecimento tacito se torna realmente
explicito, sendo viabilizado, pelo uso de
metaforas, analogias, conceitos,
hip6teses ou modelos, e da verbaliza o
e diagrama o0 do conhecimento sob a
forma de documentos, manuais ou
histérias orais.

Combina o E o processo caracterizado pela Nonaka; Takeuchi
sistematiza o de conceitos, orientada (1997)
para o processamento de informa es
por meio da convers o do conhecimento
explicito em conhecimento explicito.
Possibilitando que os individuos realizem
a troca de conhecimentos, através de
documentos, reuni es, conversas ao
telefone, além das redes de
comunica o0 computadorizadas e da
utiiza o de banco de dados, podendo
levar a novos conhecimentos.
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Internaliza o

E a convers o do conhecimento explicito
em conhecimento tacito, ou seja, € 0
processo de incorpora O do
conhecimento explicito no conhecimento
tacito relacionado diretamente com o
aprendizado organizacional.

Nonaka; Takeuchi
(1997)

Fatores Estratégicos
e o Papel da Alta
Administra o

Os eventos deveriam estar em linha com
as vis es da alta administra o0, as
competéncias essenciais, metas, senso
de dire o e de urgéncia, lideran a, e

Terra (2005)

desenvolvimento de instrumentos

estratégicos.
Cultura e Valores | Os eventos deveriam estar Terra (2005)
Organizacionais correlacionados com o grau de

autonomia e criatividade; com a

perspectiva dos proprios funcionarios
com rela o as normas e valores que
estimulam a criatividade individual; com
aimplementa o de novas ideias

Estrutura
Organizacional

Foca-se no trabalho em equipe; na maior
delega o de responsabilidades; em um
menor nimero de niveis; se persegue o
maior numero de  competéncias
multiplas; se as equipes de trabalho tém
acesso a todas informa es; se
informa es apdiam as linhas de frente;
se 0s objetivos de desempenho tém uma
liga o direta com a satisfa o dos
clientes.

Terra (2005)

Administra o de
Recursos Humanos

o

As praticas e politicas de administra
de recursos humanos associadas a
aquisi o de conhecimentos externos e
internos a empresa, assim como
gera o0, a difus o e ao armazenamento
de conhecimentos na empresa.

Q-

Terra (2005)

Sistema de
Informa es

S o abordadas quest es de excesso de
informa o; acesso as informa es;
compartilhamento de conhecimento; o
elemento humano como interliga o com
0os demais processos de Gest o de
Conhecimento tacito.

Terra (2005)

Mensura o dos
Resultados

Esta relacionado a como medir o fator

dos ativos intangiveis, baseados no
conhecimento, na satisfa o dos
clientes, na cultura ou clima

organizacional

Terra (2005)

Aprendizado com o
Ambiente

Necessidade de as empresas se
engajarem em processos de
aprendizado com o ambiente e, em
particular, por meio de alian as com
outras empresas e do estreitamento do
relacionamento com clientes.

Terra (2005)

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.
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A investiga o das variaveis serviu como fundamenta o para atingir os
objetivos especificos desta pesquisa. Para tanto, outras quest es podem auxiliar na

investiga 0 quanto aos métodos de gest o adotados pela empresa:

A estrutura organizacional adotada pela empresa favorece a amplifica o de
experiéncias e habilidades por meio do compartilhamento (sem articula o da
linguagem).

A estrutura organizacional adotada pela empresa favorece a comunica 0 por
meio do uso de metaforas, conceitos, hipéteses ou novos modelos, na forma
de documentos, manuais ou histérias orais.

O ambiente informacional permite a sistematiza 0 de conceitos, orientado
para o0 processamento de informa es, possibilitando que os individuos
realizem a troca de conhecimentos, através de documentos, reuni es,
conversas ao telefone, além das redes de comunica 0 computadorizadas.

O trabalho em rede e a estrutura organizacional permitem a reten o0 do
conhecimento organizacional, transformado-o em aprendizado organizacional.
A estrutura organizacional é transparente e apoiada pela alta administra o
no desenvolvimento de lideran as, competéncias e senso de dire 0.

A estrutura organizacional proporciona autonomia e criatividade aos
funcionarios com pratica comum em fun o de sua cultura e valores
estimulando a criatividade individual.

A estrutura organizacional incentiva o trabalho em equipe, dimensiona
acessos a informa o e valoriza hierarquias.

As praticas e politicas de administra o de recursos humanos est o
associadas a gera o0, a difus o0 e ao armazenamento de conhecimentos na
empresa.

O ambiente informacional permite o registro, acesso e compartilhamento de
informa es pelos individuos.

A estrutura organizacional estd preocupada com a mensura o0 de ativos
intangiveis, baseados no conhecimento, na satisfa 0 dos clientes, na cultura
ou clima organizacional.

A estrutura organizacional visualiza a necessidade de interagir com o

ambiente externo como forma de estreitar relacionamento com clientes.
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A comprova 0 que se buscou € se porventura os metodos de gest o,
adotados pela empresa, incentivam os individuos a cria o e difus o do
conhecimento e ainda a transformar conhecimento tacito em explicito, permitindo o
trabalho colaborativo e o compartilhamento do conhecimento.

Este modelo de estudo procurou detalhar o formato de orienta o para a fase
de coleta de dados, descrevendo os instrumentos utilizados e os procedimentos
necessarios a sua utiliza 0. Objetivou, portanto, servir de instru 0 para que outro
pesquisador possa repetir os passos descritos a serem aplicados nas demais

empresas que atualmente n os o membros do Programa Software Partners.

3.3 Procedimentos metodolégicos adotados nas diversas etapas da pesquisa

De acordo com Martins (2006), o estudo de caso requer um planejamento,
uma sequéncia logica de procedimentos, passando pela coleta de evidéncias,
analisando resultados para ent o chegar as conclus es finais. O autor ressalta que,
“[...] um projeto bem construido permitira evidencias de confiabilidade e validade dos
achados da pesquisa, condi o fundamental de um estudo cientifico” (MARTINS,
2006, p.67).

Portanto, pretende-se apresentar os procedimentos para a coleta de
informa es que visam responder as quest es deste estudo e atingir seus objetivos,
bem como a andlise das informa es pretende demonstrar o encadeamento das

evidéncias.

3.4 Procedimentos adotados para a coleta de informacdes

Para a realiza o0 deste estudo de caso, adotou-se uma combina o de
técnicas para coleta de dados, visando a qualidade efetiva desta pesquisa.
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a) Construcdo de questionarios: Inicialmente foi aplicado um questionario
preliminar com o gerente da area de parcerias da empresa em estudo em
03/09/2008, com o intuito de identificar o nivel de interatividade do individuo com o
tema proposto nesta pesquisa. Outros dois questionarios foram enviados a empresa
em estudo em 20/10/2008. Sendo o primeiro para o gestor do Programa de Software
Partners , validado por meio da tese de doutorado da pesquisadora Marcia Celeste
Reis Lobo de Vasconcelos (VASCONCELOS, 2000) e em conformidade com as
variaveis desta pesquisa diante dos conceitos de TERRA (2005). O segundo
questionario foi aplicado com os individuos atuantes na area operacional do
departamento em 30/10/2008. Este ultimo foi validado diante da disserta o de
mestrado do pesquisador Carlos Iran Chiarello (CHIARELLO, 2002) e em
conformidade com as variaveis desta pesquisa diante dos conceitos de Nonaka;
Takeuchi (1997).

b) Andalise Documental: Diante dos documentos cedidos pela empresa por
intermédio do gerente do programa de parcerias, bem como documentos colhidos no
site da empresa em estudo, identificando as caracteristicas da comunica o0 voltada
as empresas pertencentes ao programa e sua rela o com o referencial teérico

desta pesquisa.

c) Entrevista: As quest es chave da entrevista pré-agendada para 31/10/2008
foram estabelecidas conforme as respostas dadas aos questionarios por parte do
gerente e area operacional. Mediante esta visita de 6 horas, observou-se ainda, a
rotina dos individuos da area operacional mediante o que foi respondido pelos

mesmaos.
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4. A EMPRESA EM ESTUDO

A automa o comercial do varejo consiste na utiliza o de uma plataforma de
tecnologia da informa o (hardware, software e servi 0s) visando automatizar e
otimizar 0s processos e apoiar a gest o de um estabelecimento comercial.

Desta forma, a Empresa em estudo representa uma provedora de solu es
integradas de automa o comercial para o varejo no Brasil. A Companhia é lider na
venda de hardware, com presen a, por meio de suas impressoras, em 62% dos
estabelecimentos varejistas ja automatizados, considerando uma base instalada de
400 mil balc es de atendimento contendo suas impressoras.

Segundo um estudo conduzido pela Clarendon Reports (www.clarendon-
reports.co.uk), referéncia mundial no tratamento de dados de mercado, desde 2006
a empresa é também, lider no licenciamento de software, com 9% do mercado
brasileiro de software aplicativo para gest o do comércio.

A Companhia possui, ainda, presen a significativa na presta o0 de servi 0s
relacionados, tendo como foco, os varejistas de pequeno e médio porte, atuantes em
diversos setores da economia, oferecendo uma plataforma integrada, composta por
hardware, software e servi 0s, que automatizam 0s processos e apdiam a gest o de
um estabelecimento comercial, permitindo um aumento de rentabilidade e de
eficiéncia no controle das opera es entre um varejista, seus clientes e
fornecedores.

O modelo de negdcios da Empresa estd fundamentado no conceito one-stop-
shop, cuja express 0 americana nos remete ao entendimento de que um Unico
fornecedor entrega todos os produtos e servi 0s necessarios ao cliente, promovendo
a presta 0 completa de servi os. Desta forma, a Companhia oferece uma ampla
gama de solu es integradas para automa 0 comercial no varejo, compreendendo
desde a venda de hardware e o licenciamento de software até a presta o de
servi os relacionados, tais como implanta o0, suporte técnico e manuten o.

Oferece aos seus clientes a conveniéncia de encontrar em um Unico provedor
0s produtos e servi 0s necessarios para a automa o0 comercial de seus negdcios.
Adicionalmente, consegue otimizar os investimentos de seus clientes em automa o

comercial, oferecendo produtos e servi 0s customizados a custos mais atrativos.



94

Como estratégia para manter sua posi 0 de lideran a como provedora de
solu es integradas de automa o comercial para o varejo, a Empresa tem
procurado se desenvolver por meio de seu crescimento org nico e de aquisi es.
Assim, aproveitando oportunidades de mercado e visando se beneficiar de sinergias
operacionais, ao final de 2006, a Companhia adquiriu:

(1) a totalidade do capital social de uma empresa, considerada como uma das
lideres no mercado brasileiro de software para gest o do varejo e,

(2) adquiriu 51% do capital social de outra empresa focada na presta o de
servi os técnicos especializados, como implanta 0o, suporte técnico e manuten o.

A larga experiéncia da Companhia na area de automa o comercial contribui
para a oferta de solu es customizadas para varejistas de diversos setores,
principalmente, alimenticio, eletroeletr nico, material de constru o, farméacias e
combustiveis, dentre outros, e que se encontram em diferentes estagios de
desenvolvimento e porte.

Nos dUltimos sete anos, a Empresa comercializou mais de 600 mil
equipamentos e estima que ja tenha comercializado seus produtos de hardware e/ou
software para aproximadamente 350 mil clientes finais em todo o Brasil, atuando por
meio de sua matriz, localizada na regi o metropolitana de Curitiba/PR, de filiais
localizadas nos principais estados brasileiros, de cerca de 1.900 revendas e de uma
rede de mais de 400 assisténcias técnicas especializadas. Possui também, quatro
subsidiarias no exterior, focadas no acompanhamento das tendéncias de mercado

de automa o comercial para o varejo.

4.1 O conceito one-stop-shop

A plataforma de negécios da Empresa estd segmentada da seguinte forma

para atender ao conceito one-stop-shop:

Solugdes: comercializa o0 de pacotes de solu es de automa o0 comercial

envolvendo hardware, software e servi os de automa o de forma integrada.
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Hardware: projeto, desenvolvimento, fabrica o0 e comercializa o de uma
ampla linha de equipamentos para automa 0 comercial.

Software: projeto, desenvolvimento, comercializa o e implanta o de
software de automa o0 comercial com a marca da softwarehouse adquirida
em 2006, tanto para frente de loja como para retaguarda (back-office).
Servicos: presta o de servi os de implanta o, suporte técnico e
manuten o de equipamentos de informatica, em campo ou em laboratoério, e
gest o de redes de assisténcia técnica.

Corporativo: atendimento aos clientes corporativos, notadamente as redes
de franquias, lojas de departamento e grandes redes de supermercados,
oferecendo produtos de hardware e software e servi 0s necessarios para
projetos de automa o comercial.

Internacional: condu o de suas opera es internacionais, incluindo a
comercializa o de sua linha de produtos de hardware com suas respectivas
adapta es, necessarias a realidade de cada pais onde a Companhia atua,

além do acompanhamento de tendéncias de mercado.

A independéncia de atua o0 mercadoldgica de cada uma das suas unidades
de negécio permite a Empresa explorar oportunidades de mercado, sempre
observando a maximiza o0 da rentabilidade e da satisfa o0 de seus clientes finais.

Esta estrutura é apoiada por uma ampla rede de Revendas e Assisténcias
Técnicas, além do programa de parceria com desenvolvedores de software de todo

0 pais — o Programa de Software Partners.

4.2 O Programa de Software Partners

Como pioneira no desenvolvimento de estratégias voltadas ao relacionamento
com os desenvolvedores de software, em 1998, a Empresa apresentou o Programa
de Software Partners, com o objetivo de dar apoio técnico e mercadolégico aos

desenvolvedores de software aplicativos para o varejo.
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Tratava-se de um programa que visava garantir solu es inteligentes ao
comércio varejista por meio da parceria entre a Empresa e as melhores empresas de
software do Brasil, apoiando a es de integra 0 de solu es levantando dados,
resolvendo problemas e prestando consultoria, além de ministrar treinamentos
técnicos através da Universidade Corporativa.

Contudo, a Empresa identificou que as revendedoras de hardware atuantes
no mercado, passavam a vender o hardware que as desenvolvedoras de software
indicavam. Diante desta informa o0, criou um programa para que pudessem
estabelecer relacionamentos com as softwarehouses visando o incremento de seus
negocios.

Neste periodo, observaram também que as desenvolvedoras de software
tinham necessidade de informa es sobre como desenvolver softwares aplicativos
voltados as impressoras fiscais como exigéncia da legisla o fisco-tributario
brasileira, visto que tais equipamentos eram mais complexos do que as impressoras
comuns e a grande maioria das desenvolvedoras de software n 0 possuiam
conhecimento diante da comunica o0 entre hardware e software.

Diante deste cenério, a Empresa percebeu que seus concorrentes estavam
mais preocupados em manter o sigilo do funcionamento de seus produtos para que
0 mercado concorrente n 0 obtivesse tais informa es e consequentemente, n o
apresentavam muita disposi 0 em ajudar ao desenvolvedor de software a gerar
novas funcionalidades, facilitando seu trabalho.

Com esta oportunidade de mercado, a Empresa passou a receber importante
feedback das empresas pertencentes ao Programa de Software Partners sobre a
import ncia do relacionamento técnico, mas ha ainda uma maior necessidade e
aprofundamento de informa es técnicas. E assim, a Empresa levou algum tempo
para poder assimilar estes conceitos internamente e gerar uma melhoria no
Programa de Parcerias contemplando esta e outras necessidades.

Em 2006, lan aram o Programa de Software Partners 2.0, apresentando-o
como o0 mais inovador programa de parcerias ja lan ado no mercado brasileiro de
informatica, entendido como um upgrade do Programa Software Partners , lan ado
em 1998 que se tornou um sucesso no segmento de automa o comercial.

Acredita-se que grande aprendizado foi gerado nesta experiéncia entre 1998
e 2006, pois 0 novo programa surgiu para suprir uma necessidade dos parceiros e

criar uma estrutura de suporte aos desenvolvedores, oferecendo as orienta es
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necessarias para a perfeita compatibilidade entre software e hardware, resultando
em rapidez e confian a para o crescimento em conjunto.

Ainda em 2006, a Empresa apresentou aos seus parceiros e desenvolvedores
de software, a cria o0 de um canal de comunica o0 e troca de informa es,
denominado “Férum de Discuss o para Automa o Comercial”. Trata-se de um
website onde é possivel trocar informa  es, questionamentos e obter conhecimentos
sobre os produtos e servi os que a Empresa presta a sua comunidade de
desenvolvedores. Essa tecnologia facilita a obten o0 de respostas as duvidas e de
forma imediata, além de possibilitar o acesso as informa es dos desenvolvedores
de todo o Brasil.

Vale acrescentar que, tais mudan as no programa de parceria foram
provenientes das solicita es dos associados e posteriormente validadas por meio
de pesquisas, criando outras modalidades de relacionamento que pudessem agradar
a cada tipo de parceiro.

As modalidades DEVELOPER, CERTIFIED e SOLUTION foram criadas para
gue qualquer softwarehouse ou desenvolvedor de software pudesse participar do
Programa de Software Partners , escolhendo a modalidade que melhor se
adequasse a sua estratégia de mercado (critério de autoelegibilidade). Assim, apos
se registrar no programa, 0 parceiro passa a acumular pontos quando informa a
instala o de seu software com os produtos da Empresa, tal como um programa de
milhagem que |he concedem beneficios. Dentre os beneficios apresentados,

encontram-se:

O melhor suporte para desenvolvedores de software em automa o
comercial, onde a Empresa coloca a disposi 0 profissionais especializados
para resolver quaisquer davidas, técnicas ou comerciais.

Comunidade de software no site da Empresa, onde os Partners cadastrados
no programa podem acessar um féorum exclusivo para trocar informa es e
fazer novos contatos, e ainda publicar artigos técnicos e noticias de seus
eventos a toda comunidade de Software Partners .

Catélogo Partner, onde todos os Partners cadastrados no programa

participam do catalogo exclusivo de Software Partners da Empresa.
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Investimentos conjuntos em novas tecnologias, por meio da Lei de Incentivo a
Informética, a Empresa investe em projetos de desenvolvimento de solu es
para automa 0 comercial que utilizam seus produtos.

Participa 0 em eventos nacionais ou internacionais, onde os Partners
cadastrados no programa podem participar, ao longo do ano, de eventos de
interesse técnico, de parceiros técnicos da Empresa.

Pontua o muito mais inteligente, onde o parceiro cadastrado pode
transformar seus pontos em dinheiro, na compra de equipamentos, ou utilizar
em a es de marketing cooperado de acordo com cada modalidade do

programa.

As modalidades oferecidas pelo Programa de Software Partners da Empresa

S o categorizados da seguinte forma:

1. DEVELOPER: esta é a modalidade inicial do Programa de Software
Partners da Empresa. Para se inscrever, o parceiro deve acessar o site da Empresa,
preencher o formulario apropriado e, ap6s a inscri 0, recebe um email de
confirma o0 com instru es sobre o envio da carta de conformidade da aplica o
comercial. O Partner da Modalidade DEVELOPER tem acesso a todo o contetdo
reservado aos Desenvolvedores, downloads de drivers, documenta o0, suporte
técnico, forum de discuss o0 e newsletters. Além disto, jA& pode adquirir produtos a
pre os subsidiados para desenvolvimento. ApOs 0 recebimento da carta de
conformidade, o parceiro recebe um certificado de participa 0 no programa e seu
nome passa a constar no catalogo de Partners presente no site da Empresa, dando-
Ihe visibilidade nacional, recebendo ainda o login e senha para acesso exclusivo ao
site de relacionamento. Marcando pontos (cada ponto equivale a R$ 0,30), é
possivel resgatar prémios, informando os produtos da Empresa que foram instalados
junto ao software aplicativo do Desenvolvedor.

2. CERTIFIED: nesta modalidade recebem beneficios adicionais relativos a
apoio de marketing e marca da Empresa, por meio do selo de certifica o do
software aplicativo do Desenvolvedor e do folder BVT Regional desenvolvido em
conjunto com as solu es da Empresa e Desenvolvedor para determinado segmento
do comércio varejista. Solicitando um ou mais destes beneficios sera considerado

participante do perfil parceiro. O BVT REGIONAL é voltado exclusivamente para os
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parceiros CERTIFIED e visa dar apoio de marketing e de marca a estes, de maneira
gue seus ganhos aumentem com a parceria. Este folder especial para que possa
figurar o logo do parceiro juntamente com o logo da Empresa, com informa es
detalhadas sobre o software aplicativo e a configura o do hardware da Empresa
utilizado na solu o.

Aliado a estas a es, a Empresa divulga o material junto as suas Revendas,
abrindo novos campos de trabalho para o parceiro, ampliando seu mercado de
atua o0 e seus ganhos. Adicionalmente o selo de certifica o do software do
Desenvolvedor, pode ser usado pelo parceiro em seus comunicados, em seu site e
em seu material do produto de forma a expor o reconhecimento e confian a da
Empresa no produto do Parceiro.

Para participar do BVT REGIONAL é preciso estar cadastrado como Partner e
solicitar o selo e o folder através do site de relacionamento com o Parceiro, sem
desembolso financeiro. O folder utiliza 1.500 pontos do programa de parcerias, € 0
selo de certifica 0 800 pontos, ou se deseja requisitar ambos (folder+selo) usara
2.000 pontos (cada ponto equivale a R$ 0,40). Além disto, & necessario enviar uma
vers o do software aplicativo para a certifica 0.

A etapa seguinte € comercial, para isto a Filial deve se reunir com o Partner e
em conjunto, definir a 4rea de atua 0 e as metas de desempenho comerciais. O
sucesso deste desempenho comercial proporcionara ao parceiro ampliar sua area
de atua o.

3. SOLUTION: nesta modalidade refere-se aos Partners que desejam um
relacionamento mais intenso com a Empresa, e para isto, desejam intensificar seus
negécios obtendo o maximo da parceria e do posicionamento estratégico da
Empresa. Desta forma, foram criados trés perfis distintos buscando o
aproveitamento maximo do potencial e caracteristicas de cada parceiro, visando

ampliar sua estrutura e receita, alcan ando posi 0 destacada no mercado.

SOLUTION FORNECEDOR: o Partner Solution que possua este perfil deseja

manter suas a es de Desenvolvimento de Software e ampliar sua

participa o0 de mercado através do canal de Revendas da Empresa. Para
isto, seu software aplicativo comercial ja devera estar certificado pela
Empresa e ter obtido sucesso comercial nas metas estabelecidas no perfil
CERTIFIED.
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PARCEIRO: deveréa assinar contrato especifico que contempla as opera es
de compra e venda da Empresa com o Parceiro. O objetivo é disponibilizar o
produto Aplicativo Comercial do Partner ao canal de Revendas da Empresa
para venda em conjunto com os equipamentos. Este perfil € conhecido por
BVT NACIONAL. O Partner devera trabalhar em conjunto com a Empresa nas
etapas de pré-venda, venda e pés-venda. Devera prover pessoal capacitado
em quantidade suficiente para atender as opera es de pré-venda do seu
produto em campo, conforme plano a ser estabelecido. O processo de venda
sera realizado pelas Revendas da Empresa através das Filiais. O pos-venda
da solu o0 é realizado em conjunto. A Empresa realizara o suporte de 1 nivel
e direciona todas as chamadas de software ao parceiro. O Partner devera
preparar um Plano de Implanta o (PI) do BVT NACIONAL para seu produto,
contemplando as regi es/localidades em que ira atuar e suas metas de
vendas.

SOLUTION COMERCIAL : o objetivo deste parceiro é se tornar um Vendedor

de Solu es de Automa o Comercial, ou ainda incrementar seu portfolio de

solu es apresentadas ao mercado. Devera ser um Partner da modalidade

Solution e assinar contrato especifico de compra e venda com a Empresa,

recebendo treinamento Técnico e/ou Comercial nos produtos Empresa que

deseja trabalhar. IniciarA na posi o0 equivalente a revenda bronze, e de
acordo com seu desempenho comercial, podera se desenvolver como

Revenda especializada em Solu es. Para isto, devera assumir metas de

vendas diretamente com a Filial da Empresa da sua regi o, podendo operar

como:

a) SOLUTION COMERCIAL TOTAL requer que o Parceiro atinja suas metas
de vendas estabelecidas por tempo determinado, garanta o grau de
satisfa 0 do Cliente e esteja capacitado em toda a linha de produtos da
Empresa, desta forma, podera ent o, obter a posi o0 de Revenda
exclusiva BOSS (One Stop Shop) 1 estrela;

b) SOLUTION INTEGRADOR refere-se aos Partners da modalidade Solution
gue possuem equipe de desenvolvimento e equipe comercial bem definida
e desejam fortalecer suas opera es customizando aplica es ja prontas,
portanto agregando valor a solu 0. Tem por caracteristica ser inovador.

O objetivo deste Partner é trabalhar com os novos produtos da Empresa,
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recebendo vers es Beta de produtos para analise e codigo fonte de
produtos e/ou aplica es conforme necessario, visando a customiza o
dos mesmos para a reutiliza o nos produtos da Empresa. O parceiro
podera requisitar o beneficio BUSINESS PARTNER caso haja a
necessidade de apoio financeiro por parte da Empresa para
desenvolvimento de produtos especificos. Devera assinar contrato com
clausula de confidencialidade, se comprometendo a usar os cédigos fonte
(codigos especificos para desenvolvimento de software) recebidos
unicamente para melhorias e reutiliza o0 em produtos da Empresa, sendo
vedada a modifica 0 dos mesmos para uso em qualquer outro hardware,
salvo autoriza o0 expressa da Empresa. Pode se habilitar a utilizar os
produtos de Software da Empresa em suas solu es de Automa o
Comercial. As melhores solu es desenvolvidas poder o fazer parte do
BVT NACIONAL.

GRAFICO 1 — Distribui 0 geogréafica dos Partners
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Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.



GRAFICO 2 — Area de atua o dos Partners
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Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

A Empresa em estudo se prontificou a participar de todo o processo da
pesquisa, porém, por solicita o da mesma, seu nome e identidades s o mantidos

em sigilo.

4.3 Considerando as vantagens competitivas

Desde que foi fundada, em 1990, a Empresa sempre buscou a diversifica o,
antecipou tendéncias de mercado e desenvolveu novos produtos e linhas
complementares. ISso permitiu com que se tornasse a primeira empresa brasileira a
fabricar mini-impressoras em larga escala, como também a primeira a fornecer

blocos impressores integrados para Terminais de Auto-Atendimento.
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A preocupa o0 em estar em constante processo de inova o0 continua a
pautar o crescimento dos negécios da Empresa, que além dos constantes
investimentos na area de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), mantém parcerias
com institui es de ensino superior e oferece, também, cursos de capacita o por
meio de sua Universidade Corporativa.

Desta forma, a Empresa destaca como principais vantagens competitivas:

Lideran a no segmento de automa o0 comercial para o varejo no Brasil:
conforme mencionado anteriormente, de acordo com o0s estudos da
Clarendon Reports em 2006.

Atua o0 em mercado caracterizado por forte crescimento: a Empresa se
beneficia diretamente dos vetores de crescimento do varejo e dos
investimentos em tecnologia da informa 0. No periodo compreendido entre
2004 e 2006, as vendas reais do varejo no Brasil apresentaram um
crescimento de 21%, enquanto que no mesmo periodo, o PIB real do pais
cresceu 10%. Dentre os fatores que indicam o potencial de manuten o
desse crescimento do varejo, estd a expectativa do aumento do poder
aquisitivo e da renda, da redu o da taxa de juros e da maior disponibilidade
de crédito. Adicionalmente, a continua busca pelo aumento de eficiéncia
operacional das empresas do varejo tem se refletido no permanente aumento
de investimento em tecnologia da informa o.

Modelo de negécios diferenciado: a Empresa possui um modelo de negocios
diferenciado, que naturalmente cria dificuldade ao acesso de novos
competidores no mercado foco de sua atua o0, e que ¢é baseado,
principalmente, nos seguintes pilares:

(1) one-stop-shop;

(2) sistema de distribui 0 eficiente e abrangente;

(3) plataforma de gest o de crédito eficiente; e

(4) programas de capacita o técnica e comercial da Universidade

Corporativa.

Base ampla, diversificada e crescente de clientes: aproximadamente 350 mil

clientes finais localizados em todos os estados brasileiros e que atuam em
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diferentes setores da economia, incluindo alimenticio, eletro-eletr nico,
material de constru o, farmacéutico e combustiveis. Desta forma, a Empresa
acredita que a diversifica o lhe permite se beneficiar de multiplos vetores de
crescimento, a0 mesmo tempo em que reduz a volatiidade de seus
resultados e a sua dependéncia em rela o0 a um ou outro segmento
isoladamente.

Dominio da tecnologia de automa o comercial para o varejo e continuo
investimento em pesquisa e desenvolvimento: a Empresa possui vasta
experiéncia no desenvolvimento de tecnologias préprias, e adapta o de
tecnologia de terceiros para aplica o em suas solu es, investe
continuamente em pesquisa e desenvolviment visando a atender as
demandas e exigéncias dos mercados onde a empresa atua. O departamento
de P&D conta com aproximadamente 80 profissionais dedicados a
desenvolver produtos e servi 0s que se adaptem facilmente as necessidades
de varejistas de qualquer localidade, cultura, porte ou segmento do comércio,
especialmente para os de pequeno e médio porte.

Administra o com perfil din mico e empreendedor, altamente experiente e
com longo histérico de boas praticas de governan a corporativa: durante sua
histéria, em meio a um ambiente altamente din mico e competitivo, a
administra o da Empresa foi responsavel pelo desenvolvimento e
implementa o de relevantes reformula es estratégicas, fundamentais para
seu sucesso. A gest o baseia-se na maximiza o0 de valor para seus
acionistas e segue suas praticas internas, cujos principios s o o maior
alinhamento entre seus executivos e acionistas, a descentraliza o do poder
decisério, a tomada de decis es com foco na cria o de valor e a maior
responsabilidade com rela o0 ao capital investido pelos seus acionistas.
Adicionalmente, a Empresa adotou ao longo dos anos boas praticas de

governan a corporativa, as quais se encontram enraizadas em sua cultura.
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4.4 Considerando o ambiente concorrencial

Em trabalho publicado pelo BNDES a respeito de um estudo realizado sobre
sistemas de automa o comercial (MELO; M LLER JR., 1997), definidos
genericamente como um conjunto de solu es — hardware e software combinados —
capazes de automatizar os processos de venda e a respectiva retaguarda
(contabilidade, por exemplo) em atividades comerciais, notadamente de varejo, 0s
autores ressaltaram que o processo de automa o0 se concentrava nas grandes
cadeias de lojas de bens de consumo duraveis e supermercados. Come ava-se a
perceber certo nivel de automa o das atividades de pequenos estabelecimentos
comerciais, como drogarias e padarias, demonstradas pela utiliza o de
computadores e sistemas operacionais.

No relatério desenvolvido por Melo e M ller Jr. (1997) ao BNDES, revelou-se
as principais empresas envolvidas no setor, cuja lideran a centrava-se em quatro
delas (IBM, Itautec Philco, Unisys e Dataregis), mas também que se contava com a
participa o de diversas outras de menor porte ofertando itens necessarios a cada
solu o, podendo-se concluir que o parque instalado no pais estava apto a enfrentar

0 desafio do crescimento intensivo do mercado.

TABELA 1 — Empresas envolvidas no setor de automa o comercial em 1996.

Empresas Market Share em 1996
IBM 30%
Itautec 30%
Unisys 26%
Dataregis 10%
Outras 4%

Fonte: Adaptado de Melo; M ller Jr, 1997, p.141.

A automa o comercial, estudada pela primeira vez no BNDES em 1997,
apresentava grandes expectativas de crescimento, em fun o0 da competi o0 entre

redes varejistas e da necessidade de atendimento a nova legisla o fiscal do pais,
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gue pretendia incluir no processo de automa o grande parte das pequenas e
médias empresas.

Tornou-se oportuno proceder a atualiza o do estudo sobre automa o
comercial verificando a tendéncia das empresas lideres do segmento em tratar os
setores de automa o0 comercial e bancaria de forma integrada, e dai surgindo a
motiva o0 para ampliar o escopo do estudo sobre automa o, tendo em vista a
presen a de empresas nacionais em posi 0 destacada no ranking setorial de
automa o (MELO; RIOS E GUTIERREZ, 2000).

De acordo com os autores, isso denota competéncia e viabilidade, tanto
tecnoldgica como fisica, para disponibilizar grande parte das solu es de automa o0
comercial e bancaria demandadas pelo mercado, o que se traduz em impacto
altamente positivo na indastria instalada no pais, refor ado pela expectativa de
aumento significativo na taxa de automa o de estabelecimentos comerciais, em
virtude da nova sistematica de emiss o de cupom fiscal para atender a nova
legisla o fiscal do pais.

Diante da atualiza o0 do estudo, percebe-se que ofertavam seus produtos no
mercado brasileiro os grandes fornecedores internacionais (IBM, Unisys, NCR,
Sweda), algumas empresas nacionais oriundas da automa o bancéaria (Itautec
Philco, Sid, Procomp) ou fabricantes de terminais PDV a época da reserva de
mercado para informética (Zanthus, por exemplo), além de uma série de outras
empresas, muitas das quais fornecem periféricos especificos como leitores épticos,
terminais impressores (Bematech, por exemplo), etc. (MELO; RIOS E GUTIERREZ,
2000).

Ressaltavam que, a vantagem competitiva que as fornecedoras nacionais
possuiam era a velocidade de resposta, visto que, com muita frequéncia eram feitas
altera es na legisla o fiscal que implicavam diretamente no funcionamento dos
equipamentos e, neste caso, as empresas nacionais rapidamente podiam se ajustar
as novas regras e homologar seus produtos, enquanto as transnacionais precisavam
recorrer as suas sedes e a mobiliza o de suas equipes de projeto, via de regra
localizadas em outros paises, 0 que acarretava em atrasos na adapta o dos

produtos para posterior homologa o.
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TABELA 2 — Empresas envolvidas no setor de automa o comercial em 1999.

Empresas Market Share em 1999
IBM 20%
Itautec 30%
Unisys 15%
Zanthus (Nacional) 5%
Sweda (Nacional) 10%
Outras 20%

Fonte: Adaptado de Melo; Rios e Gutierrez, 2000, p.63.

Buscando a atualiza o dos dados e, de acordo com o material institucional
disponibilizado pela Empresa em estudo, o market share das empresas de

automa o comercial em 2006 apresentava-se da seguinte forma:

TABELA 3 — Empresas envolvidas no setor de automa o comercial em 2006.

Empresas Market Share em 2006
Bematech 62,1%
Daruma 15,2%
Interprom 4,7%
Epson 4,0%
IBM 3,1%
Outras 10,9%

Fonte: Clarendon Reports, 2006.

A fim de identificar a vis o dos concorrentes da Empresa em estudo, foi
realizada uma pesquisa com especialistas que atuam no mercado de automa o
comercial com base no método Delphi, caracterizado pelo fato de que cada membro
apresenta suas ideias, mas n o face a face com os restantes elementos, ou seja,
cada elemento € isolado da influéncia dos restantes.

Segundo Wright; Giovinazzo (2000), o método Delphi consulta um grupo de

especialistas a respeito de eventos futuros através de um questionario que é
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repassado continuas vezes até que seja obtida uma convergéncia das respostas, um

concenso, que representa a consolida o do julgamento intuitivo do grupo.
De acordo com o consenso dos especialistas atuantes no mercado de
automa o commercial, o market share das empresas poderia ser disposto

conforme consta na Tabela 4.

TABELA 4 — Empresas envolvidas no setor de automa o comercial em 2008.

Empresas Market Share em 2008
Bematech 37%
Daruma 25%
Elgin 15%
Sweda 9%
Epson 9%
Outras 5%

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Nota-se que o setor de automa o commercial esta em expans o e,
principalmente, o fato de que as empresas nacionais est o cada vez mais em

ascens o, visto que, por meio desta pesquisa, constata-se que apenas a Epson é

empresa sediada em outro pais.

4.5 Considerando os pontos-chave da estratégia empresarial

A Empresa em estudo acredita que quando uma empresa atua na esfera da

tecnologia, precisa absorver a matéria-prima mais importante do presente: a

velocidade.
Desta forma, sempre em busca da mais alta tecnologia e qualidade em

produtos e servi os, a Empresa estd comprometida com a eficiéncia de seus
processos e 0 sucesso de seus clientes, representando a pesquisa e inova o

aplicadas as mais variadas necessidades em Automa o Comercial.
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Ressalta que n o hesita em partilhar os segredos de sua performance
pautados na confian a em seus projetos, inova 0 permanente e agilidade no
atendimento.

Assim, os pontos-chave da estratégia empresarial s 0:

Manter e expandir sua posi o0 de lideran a no mercado brasileiro de
automa o comercial para o varejo, com foco em pequenas e médias
empresas. Essa estratégia ocorre por meio da amplia o da:

(1) sua base de clientes, em especial suas revendas, empresas
desenvolvedoras de software pertencentes ao Programa de Software
Partners , utilizando a capilaridade atingida pela atual rede de distribui 0
da Companhia especializada no varejo e;

(2) oferta de produtos para clientes da atual base da Softwarehouse
adquirida em 2006 e da Prestadora de Servi os que detém 51%,
utilizando o conceito one-stop-shop, e se beneficiando do reconhecimento
diferenciado de suas marcas.

Ampliar sua base de Clientes Corporativos no Brasil, e sua receita advinda
dos mesmos. Possui cerca de 60 clientes corporativos que, no exercicio
social encerrado em 31 de dezembro de 2006, representaram 5% de sua
receita liquida. A Companhia pretende expandir sua base de clientes
corporativos, utilizando sua escalabilidade e know-how adquiridos durante
sua longa atua 0 no mercado de automa o0 comercial do varejo.
Consequentemente, busca incrementar sua receita advinda desses
clientes, por meio da oferta de solu es integradas de automa o
comercial. Com esses objetivos criou, no final de 2006, a unidade de
negoécios corporativos, que visa o0 atendimento exclusivo de clientes
corporativos que possuem necessidades mercadoldgicas especificas.
Como reflexo, a Companhia pode, ao mesmo tempo, alavancar suas
vendas para o pequeno e médio varejo, tendo em vista a exposi 0 e
credibilidade que a atua o0 de sucesso em clientes corporativos traz as
suas marcas.

Aumentar a parcela recorrente da receita: formada por contratos de
presta o de servi 0s técnicos especializados, contratos de manuten o e

aluguel de licen as de software que possuem, em regra, estipula o de
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pagamentos mensais, foi de 11% no exercicio social encerrado em 31 de
dezembro de 2006. A Empresa pretende aumentar a parcela recorrente da
sua receita mediante a amplia o0 de contratos de presta o0 de servi 0s
técnicos especializados, contratos de manuten o e aluguel de licen as
de software. Essas modalidades de contrato trazem beneficios adicionais
ao seu relacionamento com clientes, uma vez que eles criam um vinculo
mais forte e de constante contato com 0s mesmos.

Perseguir seletivamente novas aquisi es: na medida em que a Empresa
identificar oportunidades interessantes de investimento, a Companhia
pretende adquirir empresas:

(1) que tenham uma soélida base de clientes ou canais de distribui 0
estabelecidos;

(2) que se enquadre em seu modelo de negdcios e que possuam negdécios
em suas éreas de atua 0;

(3) que sejam proprietarias de tecnologias que possam lhe interessar ou;
(4) que sejam complementares aos seus negoécios e que tenham potencial
de crescimento sustentado e de cria 0 de valor para seus acionistas. Em
qualquer hipbétese, a Empresa buscard sempre oportunidades de
aquisi es estratégicas a fim de manter ou expandir sua posi 0 de
mercado, aumentar sua lucratividade e competitividade e criar valor para
seus acionistas.

Expandir suas vendas na América Latina e manter seu posicionamento
estratégico nos demais paises, onde pretende ampliar suas vendas na
América Latina mediante a utiliza o de canais de comercializa 0 nos
paises onde atua e a abertura de novos canais em alguns paises latino
americanos em que a Companhia ainda n o opera. Além disso, a
Empresa busca continuamente a evolu o e o aperfei oamento
tecnologico de seus produtos e servi os. Para tanto, manter4d sua
presen a na América do Norte e Europa, onde esta em contato direto com
as Ultimas tendéncias em automa o0 comercial. Pretende ainda, manter
seu posicionamento estratégico em Taiwan, na Asia, por ser um mercado
especializado no fornecimento de equipamentos e tecnologia de ponta

para todo o mundo, a custos reduzidos.
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5. RESULTADOS OBTIDOS NA PESQUISA

Para atingir o objetivo da pesquisa, foram realizadas entrevistas baseadas em
questionario estruturado com os funcionarios da area de Software Partners, bem
COmo com o gestor.

A analise dos resultados foi realizada com base nos questionarios aplicados
aos respondentes e nas entrevistas pessoais. O questionario forneceu um
diagnéstico da vis o dos funcionarios diante do registro e compartilhamento do
conhecimento. As entrevistas, por sua vez, apresentaram a vis 0 do gestor e alta
administra o diante da import ncia de se gerir o conhecimento organizacional.

As informa es obtidas junto aos entrevistados foram complementadas
através de contato telef nico, troca de e-mails e visitas a empresa. Outras
informa es foram obtidas no site da empresa na Internet e na documenta o por

ela fornecida.

5.1 Andlise das Informacdes

A andlise das informa es foi realizada com base nos resultados obtidos por
meio dos procedimentos de coleta de dados descritos no Capitulo 3. Mediante a
convergéncia das diversas fontes de evidéncia, a consolida o0 das informa es foi
tratada por meio da triangula o dos dados obtidos, objetivando a qualifica o e
intensidade da atua o das varidveis desta pesquisa diante do processo de gest o

do conhecimento da empresa.
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5.2 Consolidacédo, Anélise e Comentéarios do Questionario

A seguir, s 0 apresentadas as respostas dos funcionarios atuantes na area
de parcerias da empresa. Para cada uma das quest es, as respostas foram

consolidadas, analisadas e comentadas para melhor entendimento e clareza.

5.2.1 Apoio da Alta Administracao

As primeiras duas quest es est o relacionadas a empresa: como € vista
pelos funcionarios diante da tomada de decis es para o compartilhamento do
conhecimento e os estimulos oferecidos para que seus conhecimentos sejam
partilhados entre colegas da equipe e com qual frequéncia ocorre este estimulo.
Foram apresentadas aos funcionarios da area de parcerias, cinco op es de
respostas (conforme anexo A), bem como a possibilidade de inserirem comentéarios
diante das respostas.

Com rela o0 a quem toma iniciativa de compartilhar os conhecimentos para
garantir o desenvolvimento de suas atividades profissionais, os funcionarios afirmam
ser uma iniciativa da prépria empresa, bem como do gerente e dos préprios
membros da equipe.

Quanto ao estimulo do gerente ao compartilhamento dos conhecimentos a
equipe, a vis o dos funcionarios é que a empresa sempre 0s estimula a
compartilharem suas experiéncias com seus colegas. Tal como afirma Terra (2005),
na fundamenta o tedrica deste estudo, relacionando os estimulos como sendo
papel da alta administra 0, a cultura organizacional, a administra 0 dos recursos
humanos e estrutura organizacional.

Os comentéarios acrescentados pelos entrevistados as respostas dessas
guest es se referem a considera es sobre:

(1) o conhecimento é compartilhado quando ocorre a integra 0 de um novo

colaborador;
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(2) é a forma de que todos tenham o mesmo conhecimento, fazendo com que
o atendimento se torne mais rapido;

(3 em fun o do cargo, frequentemente é necessario compartilhar
informa es de clientes e produtos com os colegas;

(4) o conhecimento compartilhado auxilia nos processos diarios de opera o0
da area, sinergia da equipe;

(5) a propria situa o0 da empresa e dinamismo obriga e estimula o
compartilhamento do conhecimento e;

(6) sempre que ha a necessidade da equipe aprender algo relacionado ao
desenvolvimento de atividades que envolvam o suporte, a equipe recebe

treinamento.

5.2.2 Compartilhamento

As proximas duas quest es buscavam identificar os motivos reais que levam
os funcionarios a compartilhar seus conhecimentos e ainda verificar a opini o dos
pesquisados diante do fato de a empresa precisar compartilhar seus conhecimentos.

Quando questionados sobre o motivo que os leva a compartilhar novos
conhecimentos, os respondentes relatam que o fazem principalmente para manter a
equipe atualizada, mas o fazem também para atingir os objetivos da empresa e
crescerem profissionalmente.

Esta constata o0 vai de encontro ao exposto na fundamenta o tedrica com
rela o a quarta dimens o proposta por Terra (2005) destacando que os incentivos
da administra o de recursos humanos remetem ao estimulo de comportamentos
alinhados com os requisitos dos processos individual e coletivo de aprendizado,
assim como aqueles que resguardem os interesses estratégicos e de longo prazo da
empresa no que se refere ao fortalecimento de suas competéncias, tal como o
contato e intera 0 com outras pessoas de dentro da empresa.

Sugere também, a ado o0 de esquemas de remunera o0, cada vez mais
associados a aquisi 0 de competéncias individuais, ao desempenho da equipe e da

empresa como um todo no curto e no longo prazo, porém, esta quest 0 nos mostrou
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gue os entrevistados n o compartiiham seus conhecimentos tendo em vista
promo es futuras dentro da empresa.

Questionados sobre as atitudes da empresa quando necessita compartilhar
0s conhecimentos, os funcionarios acreditam que a empresa realoca seus
funcionarios para trocarem experiéncias ou contrata novos profissionais que ja
possuem experiéncia naquilo que necessitam.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), conforme exposto na fundamenta o tedrica,
0 processo de socializa o do conhecimento, dado pela transforma o do
conhecimento tacito em conhecimento tacito, pela aquisi o direta de experiéncias,
de modelos mentais ou de habilidades técnicas compartilhadas, caracterizam-se
como processos de intera 0 num grupo de pessoas, captando 0s conceitos
embutidos em préticas e auxiliando na transforma o de conhecimentos em valor
organizacional.

Para tanto, os autores sugerem as sess es de brainstorming por meio de
reuni es formais para discuss es das ideias sugeridas pelos integrantes do grupo.
Essas reuni es, além de constituir um férum para o dialogo construtivo, s o também
uma forma de compartilhar experiéncias e ampliar a confian a muatua entre os

participantes.

5.2.3 Formas de Compartilhamento

A quest o 5 apresenta diversas formas de transmiss o de conhecimento
(treinamentos, redes corporativas de contato, congressos e palestras, internet,
intranet, videoconferéncias, reuni es, correio eletr nico e newsletter) como op es
para que os funcionarios pesquisados pudessem identificar as mais utilizada por
eles.

Dentre os meios de transmiss o0 de conhecimento fornecidos pela empresa,
observou-se que as preferéncias dos funcionarios pesquisados foram,
respectivamente, o treinamento e meios tecnoldgicos como a internet, intranet e

correio eletr nico.
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Em se tratando de uma empresa que atua no mercado de alta tecnologia,
torna-se compreensivel as preferéncias por sistemas de informa es
computadorizados (internet, intranet, correio eletr nico e newsletter). Para tanto,
Fialho et al. (2006) destacado na fundamenta o tedrica, comenta que as
ferramentas tecnolégicas devem estar alinhadas com as estratégias da empresa,
envolvendo um conjunto de tecnologias que permitam lidar com as diversas formas
de informa es existentes transformando-as em conhecimento reutilizavel e
compartilhavel.

Para responderem a quest o 6, foi dada uma explana o0 sobre conhecimento
tacito para que em seguida os pesquisados escolhessem as formas de transmiss o
de conhecimento tacito mais utilizados por eles diante de um problema a ser
resolvido dentro da empresa.

Explicitado aos respondentes que, o conhecimento tacito € melhor transmitido
de pessoa a pessoa, oralmente, mas também através de observa es sistematicas,
foi questionado quais meios mais utilizados quando sentem dificuldade para resolver
algum assunto que envolve conhecimento técito.

Constatou-se que o0s entrevistados sentem-se mais a vontade de procurar
solu es na internet. A segunda fonte de informa es s o0 as conversas com 0O
pessoal da mesma area e com 0 gerente imediato; eles sentem-se seguros em
conversar com o0 gerente imediato, caso tenham dificuldade em resolver algum
assunto.

Em se tratando de uma quest o que Ihes permitia comentar suas respostas,
obteve-se dois relatos importantes onde num deles, o funcionério relata que quando
h& um problema que precisa envolver outras pessoas, ele busca solu es tanto
tecnoldgicas quanto troca de informa es com colegas. Em outro comentario, 0
funcionério discorre que € sempre melhor ouvir quem sabe, sendo igualmente
importante a observa o0 de como se faz.

Isso comprova a vis o de Senge (1998) de que a vis o compartilhada muda o
relacionamento das pessoas com a empresa e € 0 primeiro passo para conseguir
gue aquelas que n o confiam umas nas outras comecem a trabalhar em conjunto,
criando uma identidade comum

Davenport e Prusak, (2003) também enfatizam que € importante tanto o
contato face a face quanto os eletr nicos para propiciar oportunidade para
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funcionarios e empresa, acreditando que as conversas casuais s 0 realmente

produtivas e geram aprendizado.

5.2.4 Formas de transmisséao e registro do conhecimento

Na quest o 7 questiona-se os funcionarios, sobre os meios de transmiss o de
conhecimento mais apropriados, que foram agrupados — visando a melhor
compreens 0 e apresenta o dos dados — de trés formas: n o-estruturados,
estruturados e uso de tecnologia

Tais formas de transmiss o de conhecimento foram divididas a fim de facilitar
a compreens o por parte dos funcionarios pesquisados quando questionados sobre
a forma mais adequada para a transmiss o do conhecimento.

De acordo com as formas n o estruturadas, hd uma semelhan a na
preferéncia dos funcionarios pesquisados quanto ao trabalho em equipe e apoio de
especialistas no assunto. Conforme visto na fundamenta o tedrica, a principal
atividade nas organiza es é a transferéncia do conhecimento e esta, acontece
naturalmente (n o estruturada), ou seja, o0 conhecimento € transferido nas
organiza es, quer gerenciemos ou n 0 esse Processo.

A transferéncia espont nea e n o estruturada do conhecimento € vital para o
sucesso da empresa. Embora o termo Gest o do Conhecimento implique na
transferéncia formalizada, um de seus elementos essenciais € o desenvolvimento de
estratégias especificas para incentivar essas trocas espont neas (Davenport;
Prusak, 2003).

O compartilhamento ou transferéncia de conhecimento é facilitado quando se
utilizam formas simples e espont neas que incentivam as trocas de informa o e
conhecimento entre as pessoas.

Os funcionarios pesquisados ressaltam o treinamento como forma estruturada
e leitura sobre o assunto. Quanto ao uso de tecnologia, a preferéncia estd na
internet e correio eletr nico. Vale destacar que a preferéncia por um banco de dados
de problemas é bem inferior o que confronta com a fundamenta o tedrica diante da
qguinta dimens o de Terra (2005) em se tratando dos sistemas de informa o0 que

abordam as quest es de acesso as informa es para o compartiihamento de
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conhecimento além do elemento humano como interiga o com os demais
processos de gest 0 e conhecimento tacito.

Certos de que ha novas possibilidades proporcionadas pelo avan o
tecnoldgico, mas que o papel do contato pessoal e do conhecimento tacito para os
processos de aprendizado organizacional s o indispensaveis.

As quest es de 8 a 10 tratam dos registros de experiéncias, problemas e
fatos que contribuem para a reten 0 do conhecimento. Neste caso, como envolvem
opini es pessoais dos funcionarios pesquisados, foi permitido que os mesmos
justificassem a escolha ou registrassem comentarios pertinentes as perguntas.

Foi questionado se os funcionarios dedicariam parte do seu tempo para
registrar um problema e sua solu o0 e constatou-se que todos os funcionarios
pesquisados cederiam parte do seu tempo para registrar o problema e sua solu o,
seja resumidamente ou detalhadamente.

Por se tratar de uma quest o que colhia opini es dos pesquisados quanto ao
registro de um problema e solu 0, obteve-se os seguintes relatos:

(1) esta atividade faz parte do dia-a-dia, por meio do preenchimento de um
relatério de atividades do problema e solu 0;

(2) € uma importante forma de consulta para o futuro;

(3) registrar uma solu o detalhadamente ajuda muito quando o mesmo
problema voltar a acontecer novamente;

(4) este tipo de registro é importante para agregar conhecimento a area,
registros de  histéricos de informa es, banco de dados sobre os
problemas/solu es;

(5) ha grande disposi o individual para resolver problemas alheios referentes
a area, isso traz conhecimento pessoal e coletivo e;

(6) na area de parcerias € importante registrar os problemas e suas solu es
até para poder compartilhar com a equipe.

Neste caso, a fundamenta o tedrica baseada em Nonaka e Takeuchi (1997)
vem refor ar que o conhecimento tacito deve ser registrado, formalizado de maneira
a tornar-se um recurso organizacional e n o apenas uma proficiéncia individual, ou
seja, 0 que € interno deve ser articulado e tornado explicito.

Ainda com rela o0 ao registro de suas experiéncias, foi questionado se os

funcionarios concordariam em passar para 0S seus colegas a sua experiéncia
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através de registros formais, como, por exemplo: relatérios, emails, comunicados,
memorandos, etc.

A grande maioria dos pesquisados n o possuem qualquer resisténcia em
compartilhar o conhecimento com seus colegas. Apenas um funcionario pesquisado
menciona que, dependeria da experiéncia e justifica via relato que, dependendo do
tipo de experiéncia com rela o0 a influéncia desta, no trabalho dos demais colegas,
pois a informa o precisa ser Util.

Os demais funcionarios pesquisados comentam que O registro de um
problema e suasolu o:

(1) é fundamental para que todos os colaboradores da equipe estejam
informados sobre determinados assuntos;

(2) evita a consulta direta a pessoas que possuem a informa 0, como
trabalhamos com atendimento, nem sempre estamos livres para poder responder a
um;

(3) é a melhor forma de transmiss o de conhecimento;

(4) é importante compartilhar com a equipe as experiéncias adquiridas, pois &
um fator positivo e ajuda-os nas atividades e que,

(5) desta maneira transmito mais conhecimento e a equipe € estimulada a
compartilhar seu conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997), de acordo com a fundamenta o tedrica deste
estudo, discorrem que a cria 0 do conhecimento no contexto dos negécios,
constata essa convers o quando os gerentes desmembram e operacionalizam
Vis es empresariais ou conceitos de negoécios. A geréncia desempenha um papel
critco na cria o de novos conceitos através da rede de informa es e
conhecimentos codificados. Usos criativos de redes de comunica o0
computadorizadas e banco de dados faciltam esse modo de convers o do
conhecimento.

Uma nova pergunta questionava se os funcionarios acreditam que a empresa
apostaria numa politica onde os funcionérios teriam que despender parte de seu
tempo registrando fatos e os mesmos afirmam que esta é uma decis o que depende
da geréncia bem como dos interesses da empresa.

Dentre os comentéarios destacam-se:

(1) uma politica ajudaria na analise de dificuldades dos atendimentos e

também na melhoria dos produtos fornecidos aos parceiros e clientes;
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(2) atualmente a situa 0 da equipe carece de tempo para tal procedimento.

Vale ressaltar um comentéario importante “acredito que néo, pois os fatos e
experiéncias normalmente sdo enviados via email, sem serem documentados”. De
acordo com a fundamenta o tebrica isso € preocupante visto que ha um
esquecimento natural.

A reten o de conhecimento e de habilidades é uma batalha permanente
contra o esquecimento natural, sendo este, um processo natural. Suas causas
podem estar no individuo, em grupos ou na parte eletr nica da memoria
organizacional. Neste caso, a relev ncia esta nas experiéncias passadas que
formam uma estrutura de referéncia para processos de aprendizados futuros
(Probst, Raub e Romhardt, 2002).

Na quest o 11, foi solicitada a opini o dos entrevistados sobre os direitos no
conhecimento gerado pela experiéncia individual. A quest o 12 questiona sobre a
seguran a em registrar e compartilhar o conhecimento dentro da organiza o e foi
perguntado o porqué da resposta escolhida para identificar a ocorréncia de
pensamentos semelhantes entre os colaboradores, também com comentarios
abertos.

Diante da quest o referente aos direitos de conhecimento provenientes das
proprias experiéncias dos funcionarios pesquisados e da analise diante dos
conhecimentos recebidos da experiéncia de outras pessoas, observa-se que 0s
funcionérios acreditam que conseguir o um reconhecimento profissional através do
acumulo de experiéncias, bem como tém uma satisfa o0 pessoal em saber que se
tem o dominio de determinados conhecimentos provenientes de suas experiéncias
ou de outras pessoas.

Para tanto, Terra (2007) nos atenta ao fato de que o incentivo ao
compartilhamento €, em muitos casos, incentivado ou promovido por meio de
eventos especiais nos quais ha:

(1) comunica o direta da alta administra 0 ou gerentes com todos os
subordinados;

(2) apresenta o0 de desenvolvimentos, novas ideias e inova es ocorridas
em determinadas partes da organiza o;

(3) reconhecimento por atitudes altamente colaborativas ou de

compartilhamento de conhecimentos.
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A proxima quest o visava identificar, mediante as respostas dos funcionarios
pesquisados, suas opini es, caso suas experiéncias fossem registradas e
posteriormente compartilhadas com outros membros da organiza o. Nessa
quest o, além do pesquisado escolher uma alternativa, foi perguntado também o
porqué da escolha da alternativa e dado espa o para que pudessem justificar a
escolha.

O resultado nos mostra que os funcionarios pesquisados sentem-se seguros
diante do registro e compartilhamento do seu conhecimento e experiéncias.

Dentre os comentarios, destacam-se: “Ao contrario, me sentiria valorizado” e
“Seria um privilégio té-la compartihada na companhia”, outros acreditam que
compartilhar o conhecimento faz com que o individuo cres a profissionalmente.
Houve um comentario relatando que “Dependendo da situacdo sim, pois a partir do
momento que vocé tem sua experiéncia registrada, a necessidade de consultas a
vocé, fica reduzida”. Vale ressaltar outro comentério diante da seguran a por parte
dos funcionarios pesquisados: “Quem ndo tem medo de compartilhar informacdes
nunca deixa de crescer, e sempre tem humildade de perguntar a quem sabe mais,
como consequéncia o conhecimento aumenta” e ainda “E minha opinido que a
divulgacdo do conhecimento em todas as suas formas, melhora a sinergia das areas
e também dos colaboradores da empresa. Todos os modos de transmissao de
conhecimento séo validos e Uteis numa grande corporacao”.

Conforme exposto na fundamenta o tedrica deste estudo, de acordo com
Nonaka e Takeuchi (1997), o compartilhamento a partir do processo coletivo de
internaliza o, torna possivel ao conhecimento tacito ser vinculado a cultura
organizacional. Algumas formas de concretizar esta convers 0s 0: acria 0 de um
tempo para aumentar a criatividade individual, a experimenta o dos novos
conceitos e o uso de simuladores.

Os autores ressaltam ainda que, para que o conhecimento explicito se torne
tacito, € necessaria a verbaliza o0 e a diagrama o0 do conhecimento sob a forma
de documentos, manuais ou histérias orais. A documenta 0 ajuda os individuos a
internalizarem suas experiéncias, aumentando assim seu conhecimento tacito. Além
disso, documentos ou manuais facilitam a transferéncia do conhecimento explicito

para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar as experiéncias dos outros.
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5.3 A Visao da Alta Administracao

A seguir, apresentamos a vis o da alta administra o0, representada pelo
gestor da area de software partners, cujas atribui es foram devidamente expostas
no capitulo 4 deste estudo, sendo ele, responsavel pelo apoio técnico e
mercadolégico aos mais de 1700 empresas desenvolvedoras de software aplicativos
para o varejo.

Utilizamo-nos da teoria desenvolvida por Terra (2005) para analisar as
informa es da empresa por meio das varidveis apresentadas no capitulo 3, que
contribuiram para a identifica 0 das possiveis caracteristicas de um ambiente de
gest o do conhecimento organizacional. Tais variaveis serviram como orienta 0
para que se pudessem atingir os objetivos especificos desta pesquisa.

A comprova o0 que se buscou foi se porventura os métodos de gest o,
adotados pela empresa, incentivam os individuos a cria o e difus o do
conhecimento e ainda a transformar conhecimento tacito em explicito, permitindo o

trabalho colaborativo e o compartilhamento do conhecimento.

5.3.1 Fatores Estratégicos e Papel da Alta Administracao

De acordo com os depoimentos coletados nas entrevistas, o gestor da area
pesquisada relata que a comunica o0 da metas e estratégias da empresa ocorrem
por meio de reuni es envolvendo toda a diretoria, vice-presidéncia, presidéncia e
membros da area de parcerias. Nesta reuni o, s o abordados temas como a
situa o atual do mercado e dos parceiros, ap0s o0 encontro, a alta administra o
desenvolve os objetivos e formula a estratégia a ser adotada. Esse tipo de decis o,
normalmente n o é registrada em sistema, a geréncia recebe as instru es
verbalmente, n 0 ha um documento formal ou ata onde se oficializa a estratégia.
Posteriormente, o gestor desenvolve um roteiro de atua o0 para comunicar 0S

objetivos e a es da area operacional.
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Com rela o as competéncias coletivas, hd uma diretoria denominada
diretoria de desenvolvimento organizacional, focada nos valores da empresa e suas
competéncias essenciais. Esta diretoria fica encarregada de orientar as demais
areas quanto a forma de trabalho para que todas sigam o mesmo formato e assim

documentando-a.

Diante da comunica o0 da import ncia dos esfor os individuais e coletivos,
s o realizadas reuni es trimestrais, com a presen a do presidente que comunica o
fator de desempenho da companhia, situa o0 atual e desejada, sendo que as filiais
participam da reuni o, transmitida via satélite.

A fundamenta o tedrica nos atenta para o fato de que as a es n o podem
ocorrer de forma isolada. E papel da alta administra o definir suas competéncias
organizacionais, ou seja, obter resultados especificos e tangiveis a partir da
mobiliza o integrada das competéncias individuais e coletivas, do uso efetivo de
recursos produtivos e de informa o. E indispensavel a participa o da alta
administra o na defini 0 dos campos do conhecimento, no qual os funcionéarios da
organiza o devem focalizar seus esfor os de aprendizado, além do seu papel
também indispenséavel na clarifica o da estratégia empresarial e na defini o de

metas desafiadoras e motivadoras.

5.3.2 Cultura e Valores Organizacionais

Com rela o ao estimulo a criatividade individual dos funcionarios, o gestor
comenta que ha um programa formal de sugest es, onde cada funcionéario tem a
liberdade de acessar a intranet com todas as informa es da empresa e propor suas
ideias. Em determinado periodo de tempo, uma comiss o0 avalia as sugest es e as
premia com categoria ouro, prata e bronze, através de prémios em dinheiro. Quanto
aos incentives verbais, o gestor ressalta que € algo ciclico, onde em tempos ha uma
grande preocupa 0 e outro periodo de descanso com o foco em outras situa es.
Tal como ocorre com os funcionarios, hA momentos que querem colaborar mais e

outro ciclo onde n o ha tanto engajamento para sugest es.
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Diante do grau de autonomia dos funcionarios, o gestor relata que a Empresa
€ muito inovadora, portanto, costuma-se trabalhar por objetivos: “se a pessoa tem
um objetivo para cumprir e chegar ao seu resultado, normalmente ela tem bastante
liberdade dentro da atividade”. Para o gestor, este fato € bom e ao mesmo tempo é
ruim, visto que se tem resultados atingidos por pessoas criativas, com outra forma
de trabalho dentro de um determinado processo, gerando melhores resultados. Por
outro lado, os processos podem mudar muito rapidamente, afetando outras pessoas
e areas que n o tomaram conhecimento da mudan a, porém, busca-se uma

padroniza 0 dos processos.

Para o gestor, a alta administra o0 incentiva o aprendizado continuo, por
meio da Universidade Corporativa que promove bolsas de estudos na area de
conhecimento do funcionario, até mesmo incentivando a pesquisa por meio de
mestrados e doutorados.

De acordo com Terra (2005), a cultura organizacional pode ser entendida
pelas normas e valores que ajudam a interpretar eventos e avaliar o que €
apropriado e inapropriado. Entende-se que, o desenvolvimento de uma cultura
organizacional voltada a inova o0, experimenta o0, aprendizado continuo e
comprometida com os resultados de longo prazo e com a otimiza o0 de todas as
areas da empresa deve ser uma das preocupa es fundamentais da alta
administra 0. Neste sentido, as escolhas em termos de normas formais e informais
a serem estimuladas e apoiadas adquirem um carater altamente estratégico. Dentre
as normas que promovem a criatividade podemos destacar: n o focar apenas no
curto prazo, expectativa de que a inova o0 é parte do trabalho, ideias valorizadas,
sugest es implementadas, trabalho em equipe, tomada de decis o no nivel mais

baixo além da énfase nos resultados.
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5.3.3 Estrutura Organizacional

De acordo com os comentarios do gestor, a empresa valoriza um menor
namero de niveis hierarquicos. “Tinha uma época em que nds tivemos muitos niveis
hierarquicos e foi feito um trabalho de reducgéo inclusive, atualmente toma-se o
cuidado para que nunca seja muito extenso, trés, quatro no maximo, visto que o0s
niveis em demasia, tarda muito o processo decisério, desta forma, a companhia
estimula os contatos laterais e tomadas as devidas decisdes”. Portanto, quanto
maiores os niveis hierarquicos, menor a autonomia das equipes, o que prejudica o

processo, o desempenho e a criatividade.

Com rela o as competéncias mdaltiplas, o gestor relata que é uma
preocupa o0 da Empresa, realizando anualmente uma avalia o0 das competéncias

dos funcionarios.

Abordando a quest o de acesso, transmiss o0 e dissemina o das
informa es, o gestor ressalta que a equipe da area de software partners tem
contato com o cliente desenvolvedor (partner) por onde chegam as informa es.
“Registramos tudo em sistemas, temos relatério mensal com todos os indicadores,
prazos de atendimento, TMR (tempo médio de resposta) de duas horas para cada
parceiro que tiver contato conosco e o tipo de problema que esta acontecendo, tem
toda a base a disposicdo”. De acordo com o gestor, a outra forma de prover a
satisfa 0 do cliente € de nivel geral da companhia. “Se o cliente ndo esté satisfeito
com a informacgdo, ha um canal chamado “Fale com o presidente”, e escrever direto
ao presidente da empresa. Por questbes praticas, na assistente designada que
recebe a informacdo, faz uma triagem e normalmente envia para as &areas
competentes responderem em nome do presidente normalmente com extrema
agilidade. Temos 24 horas para dar uma resposta sobre esse tema. O presidente vé
todos os emails recebidos e todas as respostas enviadas e se alguma néo estiver da
maneira como ele responderia ou agiria, ele interfere”.

A fundamenta o tedrica ressalta que a estrutura organizacional deve focar o
trabalho em equipe, a maior delega o de responsabilidades, um menor nimero de

niveis hierarquicos, perseguir o maior nimero de competéncias multiplas, prover as
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equipes de trabalho o acesso as informa es que apdiam as linhas de frente e ainda

manter os objetivos de desempenho com liga o direta a satisfa 0 dos clientes.

Para Terra (2005), existem relatos de implanta o de estruturas
organizacionais mais inovadoras e que buscam alavancar a criatividade, o
conhecimento e a capacidade de aprendizado dos varios niveis hierarquicos da
empresa. Estas novas formas apodiam-se no trabalho em equipe, apontam para
maior delega o0 de responsabilidades com o contato com clientes, redu o da
hierarquia, desenvolvimento de competéncias mdltiplas, apoio de sistemas de
informa o0 que garantam a capta o0, codifica o, transferéncia e o rapido acesso

ao conhecimento acumulado pela empresa.

5.3.4 Administracdo de Recursos Humanos

De acordo com o gestor, existe preocupa 0 da alta administra 0 no sentido
de que todos os funciondrios tenham algum tipo treinamento para executar suas
fun es, para tanto, desenvolveram um processo formal de treinamento e
desenvolvimento de competéncias e habilidades individuais ou coletivas dos
funcionérios por intermédio da Universidade Corporativa da Empresa que oferece
treinamento gratuito para todos os funcionarios. “Recebemos frequentemente
comunicados por e-mail mencionando que em tal dia e horario ocorrera um
determinado treinamento e sdo estimulados a se agenda para o comparecimento a
sala do conhecimento”.

Percebe-se que ha um estimulo a participa 0 em treinamentos, mas n o ha
a obrigatoriedade de expor o resultado do treinamento. O compartilhamento do
conhecimento tacito se da de maneira informal, onde os alguns funcionarios realizam
uma apresenta 0 aos demais funcionérios da area.

O gestor comenta que a aprendizagem dos funcionarios € estimulada através
da amplia 0 dos contatos com outras pessoas de dentro e fora da empresa por
meio da participa 0 em congressos, seminarios e eventos externos, normalmente
de institui es e federa es.

Ressalta que s o valorizadas as experiéncias, 0s contatos e intera es com

outras pessoas tanto dentro quanto fora da empresa, que os funcionarios s o
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altamente estimulados a manterem relacionamentos externos, o que na area de
partners é fundamental. “Os funcionario da area de relacionamento com o0s
desenvolvedores (software partners) fazem contatos diarios com os parceiros. Em
média, sdo quarenta contatos por dia por cada funcionario e registrado em sistema
interno”.

A empresa disp e de esquema organizado que permite a todos o0s
funcionérios contribuirem sistematicamente com ideias e sugest es de melhoria nos
processos e/ou produtos por meio de um programa que pode ser acessado na
intranet para cadastro das inova es, sugest es e melhorias e periodicamente,
passam por um juri que elege as melhores ideias e as premia.

Comrela o0 aos planos de carreira e treinamento que ampliam a experiéncia
dos funcionarios, o gestor comenta que had um manual que fala a respeito das
carreiras e um plano de desenvolvimento para as mesmas contendo informa es
sobre as competéncias necessérias para migrar de uma em outra posi o.

Segundo exposto na fundamenta o tedrica, as tendéncias recentes em
termos de politicas de recursos humanos, nas organiza es reconhecidamente mais
inovadoras, tém uma rela o direta com o crescimento da import ncia do
aprendizado, conhecimento e criatividade para a competitividade das empresas.
Este novo cenario sugere mudan as na condu o das politicas de recursos
humanos, visto que, os trabalhadores querem, cada vez mais, n 0 apenas uma
compensa o financeira, mas também a possibilidade de desenvolvimento pessoal
e, por outro lado, as empresas querem funciondrios que aumentem continuamente o
estoque de conhecimento organizacional.

Dentre os desafios enfrentados pelas empresas brasileiras a partir do final
dos anos 1990, esta a Universidade Corporativa, considerado pelo referencial teérico
como um marco importante que mostra um crescente compromisso e investimentos
significativos com a educa o0 e o treinamento em série em uma organiza o,
desenvolvendo grades de treinamentos e investimento em espa o fisicos e virtuais
préprios, integrando assim, iniciativas mais amplas de gest o do conhecimento.

Além da quest o de carreiras e programas formais de gest o de talentos, as
empresas lideres buscam reté-los e incentiva-los a contribuir de maneira mais ampla
e efetiva, acrescentando a politica de remunera o0, sistemas de avalia o e
recompensa por reconhecerem o valor do compartilhamento do conhecimento e por
a esinovadoras.
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5.3.5 Sistema de Informacodes

Em entrevista, o gestor sustenta que as ferramentas tecnolégicas vém
contribuindo imensamente para a gest o do conhecimento e que a empresa disp e
de sistema de gest o integrada com informa es gerenciais e operacionais para
apoiar as decis es em todos os niveis.

Refor a que existe a possibilidade dos funcionarios compartilharem
informa es e conhecimento individual para que se torne coletivo, utilizando o
espa o disponivel na intranet para que cada area armazene informa es que podem
ser vistas por todos na organiza 0. “Entretanto, ndo ha uma sistematizacao disto,
guer dizer, nédo se tem dado énfase a coletar informacgdes individuais”.

Com rela o a éarea de parcerias, h4 um grande volume de informa es
circulando entre os funcionarios, tal como a base de clientes e parceiros (software
partners), sendo mil e setecentos qualificados e dez mil n o qualificados. “Sabemos
0s contatos, onde estdo, o que fazem, dados sobre a empresa e uma base de
informagcbes dos chamados que acontecem mensalmente”. Ressalta que as
informa es s o0 geradas tanto internamente quanto advindas dos parceiros e tais
informa es s o avaliadas a fim de detectar se ha repeti o da informa o. “Por
exemplo, os parceiros estdo com duvidas em como usar o produto X, questionando
0 mesmo ponto, entdo elaboramos um documento e a informacdo é publicada em
todos 0s nossos meios de comunicagao para que possa atingir todos os parceiros.”

Entende-se que o conhecimento é gerado internamente e disseminado aos
parceiros, quanto ao armazenamento de informa es, o gestor comenta que ha um
sistema de informa o (CRM) que: “Quando o parceiro entra em contato, as centrais
detectam o numero de telefone, busca na base de dados os chamados e contatos
previamente mantidos para que o atendente possa falar com o devido conhecimento
e status da situacdo problema. Ap6s o atendimento, armazenamos todas as
informagbes coletadas para que possamos utilizd-las para produzir algo para o
mercado”.

Constatou-se que n o ha um processo formal de compartiihamento de
informa es entre os funcionarios. “Formalizado eu acredito que néo, utiliza-se o e-

mail para compartilhar e armazenar, além das atas de reunido”.
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De acordo com a fundamenta o tedrica, os sistemas de informa es sO
podem ser Uteis a medida que os dados, informa es e bases de conhecimento que
os alimentam s o confiaveis, relevantes e atualizados. Salienta que é mais
importante aumentar a capacidade interpretativa dos funcionarios e n o,
simplesmente, aumentar a quantidade de informa o disponivel onde a tecnologia
de informatica deve ser vista como apenas mais um elemento facilitador do
compartilhamento do conhecimento.

Em organiza es lideres, o processo de organiza o das informa es é uma
preocupa o0 dos niveis gerenciais mais altos. A lideran a nessas organiza es
compreende como uma estrutura o comum da informa o entre areas e
departamentos desempenhando um papel critico de integra o e facilita o da

colabora o.

5.3.6 Mensuracao dos Resultados

Comrela o a mensura o dos resultados, o gestor discorre que a empresa
se utiliza do Balanced Scorecard (BSC) para medir o desempenho diante da
perspectiva do aprendizado e crescimento onde constam objetivos e metas para
reten o de talentos, informa es provenientes dos treinamentos aos funcionarios.
Ressalta que o aprendizado individual € medido apés a realiza o0 de treinamento
por meio de uma prova, porém, n o € medido o aprendizado coletivo.

Ha um processo formal para medir o clima organizacional e, este, é realizado
por uma empresa contratada. “E medido todos os anos e em varias perspectivas
diferentes. Temos o0s valores exatos da evolugcdo dos quesitos e, normalmente
aguele que apresenta uma menor performance, séo elaborados planos de acéo para
gue se possa eleva-lo”.

Outro processo de mensura o formalizado esta relacionado a aceita o0 da
cultura organizacional e satisfa 0 dos clientes e parceiros. “H& uma pesquisa de
satisfacdo de clientes realizada anualmente com todos o0s canais: assisténcia
técnica, revendas, software partners e clientes finais. O resultado desta pesquisa

influencia inclusive no plano de desenvolvimento individual (PDI) e no plano de
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participacéo nos resultados (PPR). E exigido um nivel minimo de satisfacdo dos
clientes para que todos usufruam dos beneficios financeiros, desta forma, ha um
engajamento da equipe.”

De acordo com a fundamenta o tedrica deste estudo, o objetivo primario de
uma organiza 0 € gerar lucro e valorizar o capital para os acionistas. Algumas
poucas empresas incluem em seus objetivos a satisfa o0 de seus clientes e
funcionérios, além de gerar riqueza para a comunidade em que a empresa esta
inserida garantindo sua sustenta 0 e crescimento.

Os sistemas contédbeis tradicionais focam a mensura o das opera es
financeiras e sua contribui o0 para o lucro e fluxo de caixa de uma organiza o,
porém, o uso exclusivo de medidas financeiras e contdbeis pode induzir a tomadas
de decis es que s o contrarias a valoriza o0 dos ativos intangiveis, a inova o0 e a
melhoria continua.

Para Terra (2005), o BSC vem sendo usado como um elemento de controle
ao invés de elemento de gest o utilizando indicadores genéricos, simplistas e com
fraca vincula o efetiva com a estratégia empresarial. A gera 0 de conhecimento,
inova o0, aprendizado e dissemina o0 de conhecimento requer abordagens pouco
reducionistas, visto que o processo de inova o0 ou transferéncia de conhecimento é
um processo social e pouco linear, s o elementos dificeis de medir, tal como:
insights, habilidade de comunica o0 e compartilhamento de conhecimento coletivo

expresso por meio de valores e modelos mentais comuns.

5.3.7 Aprendizado com o Ambiente

Diante das informa es coletadas por meio da entrevista, constatou-se que 0
aprendizado com o ambiente é fundamental para a area de Software Partners:
“Yamos ao mercado conversar com o0s parceiros e identificar se ha aderéncia dessa
estratégia ou ndo, para entdo ajustarmos o que é feito dentro da empresa com a
necessidade externa. Ha situacfes em que nds primeiro escutamos o ambiente
externo, entendemos como ele esta configurado e entdo desenvolvemos uma

estratégia para algo para satisfazer o mercado”.
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Essa vis 0 é transmitida de acordo com a cultura da empresa e atua o0 da
alta administra 0 para que todos os funcionarios se sintam estimulados a ouvir o
ambiente externo e satisfazé-lo: “No dia 15 de setembro é comemorado o dia do
cliente. Nesse dia os funcionarios s&o convidadas a sair de suas areas e
trabalharem diretamente no atendimento ao clientes para entenderem o que ele
realmente pensa.” Acredita-se que esta atitude gera um conhecimento individual e
coletivo dentro da empresa.

As informa es s o recebidas do ambiente externo, gera-se o conhecimento
internamente e dissemina-se por meio da tecnologia da informa o0, o resultado ao
mercado. “No blog tem muitos comentarios |14 a respeito do tema e dividas”. Os
parceiros podem postar novas informa es acrescentando ou questionando para
aprofundar aquele conhecimento.

Portanto, a empresa aprende com seus clientes e parceiros e procura medir 0
grau de aderéncia das politicas adotadas para com 0s mesmos e realiza-se ajustes,
se necessarios. Com rela o aos fornecedores, o gestor destaca que ha um
aprendizado com rela o a melhoria de processos internos, bem como no
desenvolvimento de produtos e este conhecimento € utilizado pelas engenharias.

Afirma que a empresa olha para fora e para o futuro, prevendo mudan as no
mercado, na tecnologia, na concorréncia ou no produto. A empresa esta atenta aos
seus fornecedores, clientes, distribuidores, 06rg os governamentais e até
concorrentes em busca de novas ideias e participando de redes de conhecimento.
“O constante contato com as pessoas de fora da organizagéo e inclusive reunibes
periédicas com o0s concorrentes no ambiente das associacbes geram preciosas
informagdes. O contato com centros de pesquisa e o desenvolvimento de novos
projetos nestes locais leva a um acumulo de conhecimento”.

Questionado sobre a forma de coleta, armazenagem e dissemina o0 das
informa es dentro da equipe, o0 gestor sustenta que: “Normalmente é uma pesquisa
muito bem estruturada, com relatérios bem definidos, isso é recebido e, numa
reunido com toda a dire¢cdo sédo passadas as informacdes, recebemos os relatorios e
repassamos para a equipe. Repassamos o relatério para a equipe ou explicamos
verbalmente (conhecimento explicito) para que possam trabalhar e desenvolver”.

Para Terra (2005), crescentemente as empresas vém valorizando o papel das
parcerias para o seu desempenho. Essas organiza es sabem que atualmente é

muito dificil oferecer todos os produtos e servi 0s necessitados pelos clientes, bem
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como desenvolver produtos de forma isolada, pois o conhecimento encontra-se
disperso seja nos clientes, fornecedores, universwidades e institutos de pesquisa. As
organiza es lideres est o no centro de grandes redees de parcerias e aprendizado
continuo. Essas organiza es chegam a ter programas formais de treinamento sobre
realiza o de parcerias e seguem metodologias que asseguram que as habilidades

e competéncias requeridas para parcerias efetivas levam aos resultados esperados.
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6. CONCLUSOES E OBSERVACOES FINAIS

Nos dias atuais, as organiza es podem ser vistas como um mecanismo para
processamento de informa es, onde a empresa processa tais informa es a partir
do ambiente externo, para se adaptar a novas circunst ncias. Portanto, quando as
organiza es inovam, elas n o s6 processam informa es, de fora para dentro, com
0 intuito de resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente em
transforma 0, mas criam novos conhecimentos e informa es, de dentro para fora,
a fim de redefinir tanto os problemas quanto as solu es e, nesse processo, recriar
seu meio.

Diante de tais fatos, o presente trabalho foi realizado com o objetivo de avaliar
se ha um modelo formal ou informal de gest o do conhecimento na industria de
automa o comercial em estudo e como se desenvolve o ciclo de coleta,
transforma o, transmiss o0 e dissemina 0 do conhecimento contribuindo para o
fortalecimento do programa de parcerias.

Para tanto, este capitulo apresenta as principais conclus es deste estudo,
buscando, com isso, responder as quest es direcionadoras da pesquisa
apresentadas no tépico 1.2 do Capitulo 1.

Para atender aos objetivos propostos, 0 processo de investiga o foi
conduzido, em um primeiro momento, por uma fundamenta o teodrica, onde foi
efetuado um levantamento histérico sobre a gestao do conhecimento. Na sequéncia,
apresentou-se a defini o, principios e processos da gest o do conhecimento.

Abordou-se, ainda, a Gest o do Conhecimento, dando énfase a Teoria da
Cria o do Conhecimento Organizacional, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997),
bem como as Sete Dimens es da Pratica Gerencial propostas por Terra (2005),
comparando 0s conceitos destes autores com o estudo de caso, 0 que permitiu uma
intera 0 entre a teoria apresentada e a préatica analisada.

Para o levantamento dos dados da pesquisa, foram selecionados o0s
funcionéarios da area de parcerias, por entender que suas atividades est o
diretamente ligadas as informa es advindas das empresas parceiras pertencentes
ao programa. Logo, acredita-se que o conhecimento € coletado, transformado,

transmitido e disseminado por eles. A coleta de dados foi efetuada por meio de



133

questionérios, entrevistas, documentos, bem como de observa o direta pela
pesquisadora.

O levantamento permite inferir que as caracteristicas do ambiente interferem
diretamente nos processos de gera 0 e compartilhamento de conhecimento.

P de-se perceber que o conhecimento € essencial para a realiza o das
atividades da area de parcerias e que grande parte desse conhecimento esta na
esfera do conhecimento tacito (experiéncias) e que n o existe esfor o direto que
vise 0 armazenamento desse conhecimento.

Em face do exposto, a andlise desenvolvida permite tecer algumas

conclus es acerca da proposta pesquisa e suas variaveis:

a) Como as pessoas se comunicam; como trocam informagdes?

A analise sugere que quanto aos meios de comunica o utilizados pelos
funcionérios, para comunicar-se internamente, ha a predomin ncia dos meios de
comunica o tradicionais, como o0 contato pessoal (conversas informais) e por e-
mail, esta Ultima como ferramenta de registro do conhecimento. Para manter
contatos externos, ha uma difus o maior do e-mail, apesar de haver grande contato

por do telefone.

b) Como o conhecimento é utilizado e compartilhado?

A estrutura organizacional favorece a difus o do conhecimento advindo das
empresas pertencentes ao programa, Visto que a area de parcerias esta sempre
atenta as informa es, dlvidas e sugest es, gerando periodicamente informativos e
boletins virtuais para dissemina 0 do conhecimento gerado internamente. Por outro
lado, n o hd um processo formal para medir se o conhecimento individual ou coletivo
transformou-se em aprendizado organizacional. E percebida a cren a de que quanto
mais e melhores informa es aos parceiros, maior a facilidade no desenvolvimento
de suas solu es. Este conhecimento € também registrado em atas de reuni o e
relatérios de visita e atividades que, posteriormente, s 0 enviados e apresentados a
alta administra 0. Os depoimentos colhidos refor am que a gest o do
conhecimento pode contribuir para a aproxima 0 com 0s parceiros, pois quando ha
novos movimentos de mercado, novos conhecimentos s o gerados e, quando
disseminados, gera em contrapartida uma aproxima o0 maior dos parceiros para

com a empresa. A coleta, transforma o, transmiss o0 e dissemina o do
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conhecimento advindo das softwarehouses parceiras do programa de software
partners s o consideradas como de extrema import ncia, pois nesta intera o
obtém-se informa es cruciais para o refinamento dos produtos ja existentes e

informa  es importantes para o processo de inova 0.

c) Como ocorre a capacitacdo de pessoal para promover o
conhecimento organizacional?

De acordo com as entrevistas, p de-se inferir que a universidade corporativa
esta atenta a gera o0 e dissemina o de novos conhecimentos, porém, a
mensura o0 se da apenas apés a realiza o0 dos treinamentos realizados pela

equipe.

d) A estrutura organizacional favorece o desenvolvimento de liderangas,
criatividade individual e trabalho em equipe?

P de-se perceber que os funcionarios s o estimulados e recompensados por
a es criativas dentro da empresa, assim como respeitadas as posi es de
lideran a obtidas em planos de carreira e a hierarquia em quest o. O ambiente

favorece o trabalho em equipe e a es como estas s 0 valorizadas pela empresa.

e) A estrutura organizacional estd preocupada com a mensuracdo de
ativos intangiveis, baseados no conhecimento, na satisfacdo dos clientes, na
cultura ou clima organizacional?

Existem politicas formais de avalia o0 da satisfa o0 dos clientes, bem como
do clima organizacional, porém, nem todo o conhecimento gerado é compartilhado
com os funcionarios, apenas os relacionados diretamente com a sua fun o e

responsabilidade dentro da empresa.

f) A estrutura organizacional visualiza a necessidade de interagir com o
ambiente externo como forma de estreitar relacionamento com clientes?

Por meio das entrevistas, questionarios e observa o direta, entende-se que
a estrutura organizacional esta totalmente voltada para a satisfa o no
relacionamento com clientes, bem como com o programa de parcerias. Esta

intera 0 é que proporciona as melhorias nos processos e relacionamento com as
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empresas pertencentes ao programa, gerando uma vantagem diante da
concorréncia.

g) O ambiente informacional possibilita com que os individuos realizem
a troca de conhecimentos, através de documentos, reunides, conversas ao
telefone, além das redes de comunicacdo computadorizadas, permitindo o
registro, acesso e compartilhamento de informag6es pelos individuos?

Os depoimentos dos entrevistados evidenciam que a troca de conhecimentos
ocorre de maneira informal dentro da empresa. Entretanto, € percebido que a
empresa tem dificuldade em capturar o conhecimento através de seus sistemas,
processos, produtos, regras e cultura, pois n 0 ha um programa instituido e
sistematizado para tal. Os funcionarios n o apresentam queixas sobre a dificuldade
no registro do conhecimento, realizando o processo de forma individual e de acordo
com a sua necessidade.

O presente trabalho apresentou resumidamente as seguintes conclus es:

a) N o ha um modelo de gest o do conhecimento, seja ele formal ou informal;
h& evidéncias de algumas atitudes relacionadas a espiral do conhecimento, mas n o
em sua totalidade;

b) Ha indicios de que um processo de gest o do conhecimento seria
facilmente implementado na area de parcerias e tais como:

- O apoio da alta administra 0 no desenvolvimento dos recursos humanos;

- A cultura organizacional que estimula e recompensa a criatividade dos
funcionarios;

- A estrutura organizacional que preza pela satisfa 0 dos clientes e;

- O Aprendizado com o ambiente por meio das alian as com as empresas
pertencentes ao programa de parcerias;

Apesar de existr um canal de comunica o (e-mail), bem como a
interatividade por contato verbal entre os funcionarios da area de software partners,
n o se pode concluir que através dele esteja acontecendo a socializa o do
conhecimento, uma das condi es necessarias para a sua gera 0. E importante
destacar que n o podemos concluir que haja a externaliza o0, visto que a maioria
dos documentos e manuais gerados pela area s o destinados ao compartilhamento
do conhecimento com as empresas parceiras do programa.

Ressalta-se, ainda, que a combina o0 é evidenciada por meio do

processamento de informa es que possibilitam que os individuos realizem a troca
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de conhecimentos através de conversas e redes de comunica 0 computadorizadas,
porém, considerando a auséncia de um banco de dados que poderia gerar novos
conhecimentos mediante o registro.

Os resultados obtidos neste estudo n o devem ser generalizados, e nem se
esgotam nesta pesquisa, uma vez que a unidade escolhida para investiga o0 pode
fugir aos padr es normais emrela 0 as muitas de sua espécie.

Por fim, acredita-se que as novas possibilidades propiciadas pelos avan os
tecnoldgicos sem duvida nos colocam num novo patamar de conhecimento. Mas o
papel do contato pessoal, bem como a manuten o0 de um ambiente de elevada
confian a, transparéncia, colabora 0 e apoio da alta administra 0, S 0 essenciais

para alavancar estas tecnologias.

6.1 Observacgoes Finais

Ha suficiente respaldo na literatura nos apontando um conjunto de etapas
necessarias para a existéncia de um ciclo completo de gest o do conhecimento e
esta, € submetida as variaveis organizacionais que interferem no processo.

Diante do que foi abordado na fundamenta o tedrica entende-se que as
teorias da gest o do conhecimento n o s 0 aplicadas na empresa em estudo de
forma holistica, visto que foram encontrados apenas indicios de processos e atitudes
gue nos remetem aos principios da teoria.

Para tanto, algumas proposi es s 0 sugeridas como continuidade deste
estudo, tendo como referéncia uma empresa lider no setor de automa o comercial
e com grande sucesso em seu programa de parcerias.

Diante da teoria das sete dimens es expostas por Terra (2005), prop em-se
alguns desdobramentos deste estudo com base nas varidveis n o identificadas
nesta pesquisa:

Estudar um modelo de mensura o de resultados baseado na satisfa o
dos clientes, dos parceiros e da cultura organizacional que medisse o
conhecimento dos ativos intangiveis (conhecimento t4cito dos funcionarios

da area de parcerias).
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Analisar o tratamento dado aos e-mails recebidos e enviados entre os
funcionarios da area de software partners com o intuito de desenvolver um
banco de dados focado no compartilhamento do conhecimento.
Desenvolver um modelo taxon mico para classifica 0 e organiza o0 do
conhecimento gerado pela area de parcerias que contribuem ativamente no
relacionamento com as empresas parceiras do programa.

A pesquisa de campo veio a confirmar que o0 conhecimento tacito dos
funcionérios é a base que sustenta o sucesso do programa de parcerias, visto que
eles possuem um contato diario com as empresas pertencentes ao programa e
recebem todas as informa es que geram o conhecimento organizacional.

Diante das conhecidas limita es da metodologia do estudo de caso Unico,
recomenda-se a realiza o0 de pesquisas mais amplas, abrangendo uma amostra
que permita extrapolar os resultados para um numero maior de organiza es,
cientes de que o setor de automa o0 comercial € composto por poucas empresas

gue concorrem ativamente entre si.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé estd sendo convidado a participar da pesquisa para disserta o de
mestrado em administra o de empresas, intitulada A GESTAO DO
CONHECIMENTO EM PROGRAMAS DE PARCERIAS: UM ESTUDO DE CASO
NA INDUSTRIA DE AUTOMAGAO COMERCIAL. Caso vocé concorde em
participar, por favor, assine o final do documento. Vocé recebera uma copia deste
termo onde consta o telefone e endere o da pesquisadora principal, podendo tirar
davidas do projeto e de sua participa 0.

PESQUISADORA RESPONSAVEL: MICHELE TIERGARTEN
ENDERECO:
TELEFONE:

OBJETIVOS:

O cenério econ mico atual exige que as empresas estejam aptas a alta
competitividade, a satisfa o dos consumidores e flexiveis as mudan as no
processo de decis 0, 0S quais consistem no uso de informa es e conhecimentos
para a compreens o de determinado problema, sele o da melhor alternativa,
implementa es denovasa ese avalia o0 dos resultados.

Desta forma, reconhece-se a import ncia do uso dos recursos de informa o
e de conhecimento na implementa o de processos que direcionam 0S rumos
administrativos, econ micos e sociais de uma determinada organiza o.

O crescente interesse pela “Gest o do Conhecimento” pode ser visto pela
frequente utiliza o de termos que, de certa forma, est o relacionados ou refletem o
mesmo significado, tais como conhecimento organizacional, organizacbes do
conhecimento, capital intelectual, ativos intangiveis, aprendizagem organizacional,
inteligéncia empresarial, entre diversos outros.

A Gest 0 do Conhecimento constitui-se pela continua redefini o dos
propoésitos organizacionais, bem como pela forma de desenvolver novos processos
na organiza o, de forma a minimizar o tempo de resposta aos participantes, com a
utiliza o do conhecimento criado quando da execu odaa o de negdcio.

Neste novo modelo organizacional, a disponibilidade que os trabalhadores
dever o apresentar para o compartilhamento de seus conhecimentos, tanto tacitos
guanto explicitos, representa um grande desafio de mudan a comportamental no
ambiente das organiza es.

Por outro lado est o os clientes, a sociedade, os acionistas, os chamados
stakehoders tornam-se cada vez mais participantes na existéncia, sobrevivéncia e
continuidade das organiza es, exigindo posicionamento e inova es imediatas,
qualidade de produtos e servi 0s, baixo custo e inova 0 continua.

Com o crescimento da sociedade do conhecimento, novas formas de pensar e
novas consciéncias significativamente diferentes daqueles valores emergentes da
época da etapa da Industrializa o est o surgindo, pois as maquinas que antes
apenas substituiam a for a fisica, agora complementam a capacidade mental do ser



148

humano, ou seja, o modo de produ o de bens vem sendo substituido pelo modo de
produ o do conhecimento.

Para a coleta de dados, elegeu-se um conjunto de variaveis que pudessem
traduzir o desejo de explicar a influéncia das informa es e conhecimento de acordo
com os modelos e ferramentas utilizadas para a Gest o do Conhecimento. As
variaveis escolhidas seguem a ideia dos principais autores quanto a caracteriza o
de um ambiente de Gest o do Conhecimento organizacional.

A comprova o0 que se busca €, que se porventura os métodos de gest o
adotados pela Indastria incentivam os individuos a cria o e difus o do
conhecimento e ainda a transformar conhecimento tacito em explicito, permitindo o
trabalho colaborativo e o compartilhamento do conhecimento.

PROCEDIMENTOS DO ESTUDO:

Se concordar em participar da pesquisa, vocé tera que responder a uma
entrevista (gravada ou n o) na forma de um questionario sobre a transmiss o,
gest o e compartilhamento do conhecimento advindo dos associados ao programa
de parceria e entrevista.

Nesta pesquisa dever o ser utilizadas como fonte de dados, relatérios e
documentos disponibilizados pela indlstria, por meio de seu website corporativo, e
uma entrevista partindo de um roteiro previamente estabelecido. Para tanto, a
entrevista consiste em uma série de quest es feitas oralmente ao pesquisado e seus
colaboradores, com data marcada pelo pesquisado, podendo ser abertas, fechadas
e semiestruturadas, a fim de responder as quest es propostas nos objetivos e
variaveis.

RISCOS E DESCONFORTOS:

O desconforto pode estar relacionado ao compartilhamento de informa es
pessoais ou confidenciais por casualidade. Porém, n o desejamos que isto venha a
acontecer, neste caso, sera alterada parte da entrevista/pesquisa, caso a pergunta
Ihe pare a pessoal ou sentir inc modo em falar.

BENEFICIOS:

Acredita-se que, os principais beneficios est o relacionados ao recebimento
do relatério da pesquisa com novas propostas de a es diante da contribui o0 da
Gest o do Conhecimento no relacionamento entre parcerias.

Apbés a concretiza o0 da pesquisa, serd agendada uma reuni o para
apresenta o dos resultados e entrega do relatério de pesquisa bem como,
divulga o0 das sugest es de novos processos organizacionais que priorizem o
compartilhamento e armazenamento de informa es.

O pesquisador se coloca a disposi 0 da empresa para esclarecimentos, sem

nus, objetivando a implementa o de novas técnicas e ferramentas com o foco no
setor de automa o comercial.

CUSTO/REEMBOLSO PARA O PARTICIPANTE:

A empresa participante da pesquisa bem como, seus funcionarios n o arcara
com nenhum gasto decorrente da sua participa 0 (entrevista e sess o0 de estudos).
Da mesma forma, os participantes da pesquisa n o receber o qualquer espécie de
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reembolso ou gratifica o0 devido a participa 0 na pesquisa. Assim como fica
estabelecido que o pesquisador, todavia, n 0 se interessa por reembolso financeiro
por conta da concretiza 0 e apresenta o dos resultados da pesquisa.

CONFIDENCIALIDADE DA PESQUISA:

As informa es fornecidas por vocé ser o confidenciais e de conhecimento
apenas do pesquisador responsavel. Os sujeitos da pesquisa n o ser o identificados
em nenhum momento, mesmo quando os resultados desta pesquisa forem
divulgados em qualquer forma.

O pesquisador se compromete a preservar a identidade dos entrevistados
bem como, da empresa com padr es profissionais de sigilo. Os resultados da
pesquisa ser o enviados a empresa e permanecer o confidenciais. Informa es
como nomes ou material que indique a participa o0 n o ser o liberados sem a sua
permiss 0. A empresa ou nhomes n 0 ser o identificados em nenhuma publica o
gue possa resultar deste estudo. Uma coépia deste consentimento informado sera
arquivada no Curso de Mestrado em Administra o da Universidade Paulista —
Campus Indiandpolis e outra seréa fornecida a vocé.

Assinatura do Pesquisador Responsével:
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CONSENTIMENTO DE PARTICIPACAO DA PESSOA COMO SUJEITO

Eu, NOME DO ENTREVISTADO(A), RG/CPF, declaro que li as informa es
contidas nesse documento, fui devidamente informado pela pesquisadora —

MICHELE TIERGARTEN - dos procedimentos que ser o utilizados, riscos e
desconfortos, beneficios, custo/reembolso dos participantes, confidencialidade da
pesquisa, concordando ainda em participar da pesquisa. Foi-me garantido que posso
retirar o consentimento a qualquer momento, sem que isso leve a qualquer

penalidade. Declaro ainda que recebi uma copia desse Termo de Consentimento.

LOCAL E DATA:

Nome da cidade, data, ano.

NOME E ASSINATURA DO SUJEITO OU RESPONSAVEL:

(Nome por extenso) (Assinatura)
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APENDICE B — Questionario Preliminar

Prezados Senhores,

Pretendemos realizar esta pesquisa com a Empresa a fim de diagnosticar
como a empresa coleta, transforma, transmite e dissemina o conhecimento diante
das praticas de parcerias na industria de automa o comercial por meio do
programa de software Partners.

O crescente interesse pela “Gest o do Conhecimento” pode ser visto pela
frequente utiliza o de termos que, de certa forma, est o relacionados ou refletem o
mesmo significado, tais como conhecimento organizacional, organizacbes do
conhecimento, capital intelectual, ativos intangiveis, aprendizagem organizacional,
inteligéncia empresarial, entre diversos outros.

A Gest o do Conhecimento constitui-se da continua redefini o dos
propdsitos organizacionais, bem como da forma de desenvolver novos processos na
organiza o0, de forma a minimizar o tempo de resposta aos participantes, com a
utiliza o do conhecimento criado quando da execu odaa o de negdcio.

Neste novo modelo organizacional a disponibilidade que os trabalhadores
dever o apresentar para o compartilhamento de seus conhecimentos, tanto tacitos
quanto explicitos, representa um grande desafio de mudan a comportamental no
ambiente das organiza es.

Vale ressaltar que, o pesquisador se compromete a preservar a identidade
dos entrevistados bem como, da empresa com padr es profissionais de sigilo. Os
resultados da pesquisa ser o enviados a empresa e permanecer 0 confidenciais.

Os resultados dessa pesquisa ser o fonte de informa 0 a nossa pesquisa de
disserta o de mestrado bem como, poderd ser utilizado pela empresa para
identificar possiveis melhorias em seus processos.

Antecipadamente agradecemos,

Michele Tiergarten

DADOS GERAIS

Responsével pelas informagdes:
Nome:

Cargo:

Area:

Tel.: ()

E-mail:
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COLETA DE INFORMACOES PRELIMINARES

1. Na sua visdo, como pode ser definido o programa de software Partners ? O
objetivo desta quest o é identificar de que forma o gestor defende o programa e
justifica a import ncia da area de relacionamento na empresa.

2. De que forma podemos enxergar o organograma desta area dentro da
empresa? (Se possivel, demonstra-la graficamente) O objetivo desta quest o
€ verificar a real import ncia da area de relacionamento com parceiros para a
empresa como um todo.

3. Qual a estrutura de cargos da area de software Partners ? O objetivo desta
quest o € analisar a estrutura de cargos e fun es dentro da area.

4. A éarea de software Partners possui relacionamento direto com outras areas
da empresa? O objetivo desta quest o é descobrir se 0 contato com outras
areas contribui com o conhecimento gerado na area de parcerias.

5. Outras areas da empresa se beneficiam com as informac¢des obtidas por
meio do relacionamento com as softwarehouses parceiras do programa? O
objetivo desta quest o é descobrir se as informa es coletadas pela area de
parcerias s o disseminadas a outros departamentos a fim de transforma-las em
conhecimento organizacional.

6. As demais areas da empresa possuem algum relacionamento com as
softwarehouses pertencentes ao programa de software Partners ? Coletam,
armazenam e transmitem informac¢8es? O objetivo desta quest o € descobrir
se 0s conhecimentos s o integrados, ou seja, se as diversas areas da Empresa
gue possuem contato com as empresas do programa de parcerias coletam,
armazenam e disseminam as informa es a fim de transforma-las em
conhecimento coletivo.

7. Que tipos de vantagens a empresa obtém diante de seus concorrentes, em
funcdo de possuir uma area de relacionamento com parcerias? O objetivo
desta quest o é identificar se 0 gestor € capaz de considerar as informa es e
conhecimentos advindos do relacionamento como fator de vantagem competitiva.

8. Outros comentarios que se considera importantes ou fundamentais para
esta pesquisa. O objetivo desta quest o é deixar um espa 0 aberto para que 0
gestor possa contribuir com outras informa es com rela o0 ao programa,

empresa e relacionamento com as empresas pertencentes ao programa.
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ANEXO A — Questionario da Pesquisa com Funcionarios da Area de Software

Partners

Estamos realizando uma pesquisa na Empresa para diagnosticar como a
empresa coleta, transforma, transmite e dissemina o conhecimento diante das
praticas de parcerias na industria de automa o comercial por meio do programa de
software Partners.

Os resultados dessa pesquisa ser o fonte de informa 0 a nossa pesquisa de
disserta o de mestrado bem como, poderd ser utilizado pela empresa para
identificar possiveis melhorias em seus processos.

Antecipadamente agradecemos,
Michele Tiergarten
Conceitos utilizados:

§ Conhecimento: é ainforma o0 contextualizada na mente das pessoas através
de conceitos, experiéncias, habilidades de realiza o0 de algum trabalho fisico
ou intelectual.

§ Conhecimento explicito: € o conhecimento facilmente armazenado em um
computador e pode ser facilmente transmitido, através de palavras e
nameros, formulas e graficos.

§ Conhecimento tacito: é algo mais dificil de ser transmitido, pois envolve
experiéncias e percep es adquiridas ao longo da vida. E melhor transmitido
oralmente, de pessoa para pessoa. Mas pode, também, ser transmitido
através de observa es sisteméticas.

| - DADOS GERAIS

1) Cargo:

2) Escolaridade:

) 1 grau

) 2 grau

) Gradua oem:

) PoOs-Gradua oem:
)  Mestrado em:

)  Doutorado em:

AN AN AN AN S A

3) Tipo de atividade que exerce:

Administrativa
Técnica

()
()
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4) Breve descrigcao de suas principais atividades:

Il - QUESTOES

1) No desenvolvimento de suas atividades profissionais, quem toma a
iniciativa de compartilhar os conhecimentos (solicita/providencia o0s
meios necessarios para esse compartilhamento, como por exemplo:
treinamentos, palestras, cursos, etc.) ?

(
(
(

(
(

)
)

)
)

A dire 0 da empresa sempre incentiva a participa 0 em cursos e
palestras.

O gerente da area esta sempre incentivando a participa 0 em cursos
e palestras.

O coordenador da equipe sempre nos incentiva a participa o0 em
cursos e palestras.

Eu mesmo tomo a iniciativa de participar em cursos e palestras.

N o ha participa 0 em cursos e palestras

2) A empresa estimula vocé a compartilhar seus conhecimentos com a
equipe de trabalho?

N o Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Comentérios:

3) Quando vocé procura compartilhar novos conhecimentos, faz por
quais motivos?

e N e N L

N N N N N

Porque pretendo atingir os objetivos da empresa.

Para manter meus colegas t o atualizados quanto eu.
Para crescer profissionalmente.

Para que eu possa receber promo es dentro da empresa.
Simplesmente por uma satisfa 0 pessoal.
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4) Na sua percepcdo, 0 que a sua empresa faz quando necessita
compartilhar os conhecimentos?

A empresa realoca os préprios funcionarios para trocar experiéncias.
Procura contratar novos funcionarios com experiéncia.

Contrata uma consultoria externa.

Promove reuni es para trocar experiéncias

NN AN
N N N N

5) Quais os meios de transmissédo de conhecimento fornecidos pela
empresa que vOocé mais se utiliza?

Treinamentos

Redes corporativas de contatos
Congressos, palestras, etc.
Internet

Intranet

Videoconferéncias

Reuni es

Correio eletr nico

Newsletters

ANASN AN AN AN AN AN AN
N N N N N N N N N

6) Conforme exposto anteriormente, o conhecimento tacito € melhor
transmitido de pessoa a pessoa, oralmente, mas também com
observacgdes sisteméticas. Quando vocé tem dificuldade para resolver
algum assunto que envolve conhecimento tacito, quais meios vocé mais
utiliza?

Conversa com gerente imediato

Conversa com coordenador da equipe
Conversa com colegas da mesma area
Conversa com colegas de outras areas
Procura pessoal externo a empresa
Pesquisa na Intranet

Pesquisa na Internet

Conversas informais

Consulta a banco de dados sobre problemas
Trabalho em equipe

Consulta listas com nomes dos especialistas
Observa o sistematica de como 0s outros executam

ANAN AN AN AN AN AN AN A AN SN
N N N N N N N N N N N N

Comentérios:
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7) Quais meios vocé considera mais adequados para a transmissao do
conhecimento?

Formas nao estruturadas

AN AN AN S

N N N N N N

Através das chefias

Conversas informais

Apoio de especialista no assunto
Aprendizado com o préprio trabalho
Trabalho em equipe

Rodizio de areas

Formas estruturadas

e Y T L R

N N N N N

Listas com nomes dos especialistas
Literatura sobre o assunto
Treinamento

Eventos, congressos, seminarios
Reuni es expositivas

Uso de tecnologia

AN AN AN S

N N N N N N

Intranet

Internet

Correio Eletr nico

CD ROM

Videoconferéncia

Banco de dados sobre problemas

8) Vocé dedicaria parte do seu tempo para registrar um problema e sua

solucéo? (Responder o porqué?)

N o

N o sei

Depende do
problema

Sim, mas
resumidamente

Sim,
detalhadamente

Comentéarios:
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9) Vocé concordaria em passar para 0s seus colegas a sua experiéncia
através de registros formais, como por exemplo: relatérios, emails,

comunicados, memorandos, etc.? (Responder o porqué?)

N o

N o sei

Depende da
experiéncia

Depende dos
colegas

Sim

Comentérios:

10) Vocé acha que a empresa apostaria numa politica onde seus
funcionarios teriam que despender parte de seu tempo registrando
fatos? (Responder o porqué?)

N o

N o sei

Depende dos
interesses da empresa

Depende da
geréncia

Sim

Comentarios:

11) Como vocé vé os direitos sobre o conhecimento proveniente da sua
experiéncia ou de outra pessoa?

AN AN AN
N N N N N

Comentéarios:

Isto é status do conhecimento.
E uma garantia de emprego.

Trata-se de um reconhecimento profissional
E uma grande possibilidade para obten o de promo es
Considero como uma grande satisfa o0 pessoal.
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12) Vocé se sentiria inseguro se a sua experiéncia fosse registrada e

compartilhada na organizacédo? (Responder o porqué?)

Sim

Um pouco

Em situa es
especificas

N o sei

N o

Comentéarios:

Outras consideracOes que vocé considera relevante:
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ANEXO B - Questionario da Pesquisa com o Gestor da Area de Software

Partners

Estamos realizando uma pesquisa na Empresa para diagnosticar como a
empresa coleta, transforma, transmite e dissemina o conhecimento diante das
praticas de parcerias na industria de automa o comercial por meio do programa de
software Partners .

Os resultados dessa pesquisa ser o fonte de informa 0 a nossa pesquisa de
disserta o de mestrado bem como, poderd ser utilizado pela empresa para
identificar possiveis melhorias em seus processos.

Antecipadamente agradecemos,

Michele Tiergarten

DADOS GERAIS
Responsavel pelas informacodes:
Nome:
Cargo:
Area:
Tel.: ()
E-mail:
Favor escolher apenas uma das alternativas apresentadas em cada quest o
abaixo. E importante ler todas as op es antes de escolher.
1. BLOCO: PERFIL DA EMPRESA

1.1. Razédo Social da empresa:
1.2. NUmero de funcionéarios na empresa:
1.3. NUmero de funcionarios no departamento:

1.4. Quais sao os principais produtos da empresa? Cite no maximo 3(trés).

1.5. Como esté distribuido o mercado consumidor dos produtos da empresa?
% Regi o Sul % Regi 0 Sudeste
% Regi o Centro-oeste % Regi o Nordeste
% Regi o Norte
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1.6. Como é o capital da empresa?

Totalmente nacional privado
Majoritariamente nacional privado
Totalmente estrangeiro
Majoritariamente estrangeiro
Estatal

AN AN AN AN N
— N N N

1.7. Qual é a posi¢cdo no mercado de seu principal produto?
Lider

()
( ) Segundaposi o
( ) Terceiraposi o ouinferior

1.8. O que mais contribui para a venda dos produtos da empresa é:

( ) Qualidade

() Preo

( ) Canaisde distribui o
( ) Publicidade

() Inova o

( ) N oterconcorréncia
( ) Design

( ) Outro (especificar):

2. BLOCO: ESTRATEGIA E COMUNICACAO NA EMPRESA

2.1. ESTRATEGIA

( ) A empresa elabora sua estratégia de forma participativa e sistematica. Ha consenso
guanto aos seus pontos fortes e pontos para melhoria. A miss o da empresa é
compreendida por todos.

( ) A empresa elabora sua estratégia de forma sistematica. H4 preocupa o0 com a
divulga o dos seus pontos fortes e pontos para melhoria. A miss o é divulgada por
escrito.

( ) O planejamento n o é participativo. A empresa é dirigida pela alta administra 0. As
metas s6 s o compartilhadas nos niveis superiores da hierarquia.

( ) N ohaelabora o formal da estratégia da empresa.

2.2. TOMADA DE DECISAO

( ) O processo decisorio é agil e a burocracia € minima. As geréncias comunicam a
todos as estratégias da empresa, de forma que aqueles que est 0 nos niveis
hierarquicos inferiores possam tomar decis es alinhadas as mesmas.

A média geréncia tem autonomia para algumas decis es.

O processo decisorio é bastante centralizado

—~~~~
~—
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2.3. COMUNICACAO INTERNA

( ) Acomunica o interna é eficiente em todos os sentidos e flui por toda a empresa. A
comunica o flui entre pessoas, areas, niveis, visando a cria 0 de competéncias
interdisciplinares.

( ) Apesar da comunica o ser ainda deficiente,ha um esfor o para que ela flua entre
pessoas, areas, niveis, visando a cria 0 de competéncias interdisciplinares.

( ) Hapoucacomunica o entre as areas.
2.4. ESTRUTURA

( ) A empresa esta buscando uma estrutura em redes horizontais, esta derrubando as
paredes funcionais e criando uma "teia” entre inven o0, projeto, fabrica o,
vendas,logistica e servi os.

A estrutura da empresa é baseada nos projetos.

A estrutura € claramente dividida por fun o (ex.: marketing, produ o,
vendas,assisténcia técnica, etc.).

—~~
~— —

2.5. SISTEMA DE INFORMACAO

( ) A empresa disp e de sistema de gest o integrada com informa es gerenciais e
operacionais para apoiar as decis es em todos 0s niveis.

( ) A empresa disp e de sistema de informa o operacional confiavel e integrado. Os
funcionérios acessam a informa o através de base de dados.

() Tem sido feito um grande esfor o no desenvolvimento de um sistema de
informa  o.

() N o ha sistema de informa o computadorizado. Muito tempo é perdido em
corre ese verifica es.

3. BLOCO: RECURSOS HUMANOS
3.1. TREINAMENTO

( ) A empresa prioriza a capacita o0 de pessoal e mais de 5% da carga horaria de cada
empregado é destinada ao treinamento.

( ) Existe preocupa o0 da administra o0 no sentido de que todos tenham algum tipo de
treinamento.

( ) O treinamento dos empregados n o é planejado e € normalmente associado a sua
area de trabalho.

( ) A empresan o tem uma politica de capacita o0 de pessoal. N o ha treinamentos
apoiados pela empresa.

3.2. RESULTADO DOS TREINAMENTOS

( ) O conhecimento adquirido nos treinamentos € obrigatoriamente compartilhado dentro
da empresa através de seminarios, relatorios, bate papos, intranet e treinamentos
internos.

( ) ApOds o treinamento, o funcionario tem de fazer um relatério descrevendo o contelido
do curso e oportunidades. Dependendo do tipo de treinamento realizado, o
funcionério é convidado a fazer um relato sobre o assunto.

( ) N ohaobrigatoriedade de expor o resultado do treinamento.
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3.3. PARTICIPACAO DOS EMPREGADOS

( ) A empresa disp e de esquema organizado que permite a todos os funcionarios
contribuirem sistematicamente com ideias e sugest es de melhoria nos processos
e/ou produtos.

( ) Os empregados contribuem com ideias e sugest es de forma aleatéria. S 0 minimas
as contribui  es dos empregados.

( ) S ominimas as contribui es dos empregados.

3.4. APRENDIZAGEM

( ) O processo de aprendizagem na empresa € um processo coletivo, partilhado por
todos e n o privilégio de uma minoria pensante. A aprendizagem dos funcionarios é
estimulada através da amplia 0 dos contatos com outras pessoas de dentro e fora
da empresa.

( ) A preocupa o com a aprendizagem esta centralizada em alguns niveis da empresa
€ n o constitui um processo sistémico.

( ) A aprendizagem esta restrita a iniciativas isoladas dos funcionarios.

4. BLOCO: RELACAO DA EMPRESA COM O AMBIENTE
4.1. RELACAO COM OS CLIENTES

( ) A empresa aprende muito com seus clientes. HA medi o0 da satisfa o0 dos clientes
e canais para facilitar o interc mbio entre empregados e clientes.

() Asnecessidades dos clientes s 0 monitoradas e disseminadas na empresa.

( ) N ohacanais para monitorar a satisfa 0 do cliente.

4.2. RELACAO COM OS FORNECEDORES

( ) O fornecedor é tratado como parceiro. A empresa faz reuni es periddicas com
fornecedores. Informa es coletadas alimentam base de dados para melhoria dos
produtos e processos. Ha projetos de desenvolvimento conjunto com fornecedores.

( ) Asintera escomfornecedores visam solu o de problemas existentes.

( ) O numero de fornecedores é grande e/ou variavel o que impossibilita uma rela o
préxima.

4.3. APRENDIZAGEM COM O AMBIENTE EXTERNO

( ) A empresa olha para fora e para o futuro, prevendo mudan as no mercado, na
tecnologia, na concorréncia ou no produto. A empresa esta atenta aos seus
fornecedores, clientes, distribuidores, 6érg os governamentais e até concorrentes em
busca de novas ideias. A empresa monitora sistematicamente patentes, concorrentes
e outras fontes de conhecimento.

( ) A monitora o0 de patentes e outras fontes de conhecimento é realizada por iniciativa
de alguns funcionarios e n o constitui uma politica da empresa.

( ) N ohaatividade sistematica de monitoria do ambiente tecnoldgico.
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4.4. PARTICIPACAO EM REDES DE CONHECIMENTO

( ) A empresa participa de redes de incubadoras, ¢ maras setoriais, associa es e
grupos de discuss 0 em busca de informa es e oportunidades em geral. A empresa
utiliza o know how de fontes tecnoldgicas externas para o desenvolvimento de novos
produtos e processos.

( ) A decis o de participar em foruns, associa es e redes de conhecimento € da alta
geréncia e n 0 representa uma pratica disseminada na empresa.

( ) A empresa participa pouco em redes de conhecimento.

5. BLOCO: GESTAO DO CONHECIMENTO
5.1. REGISTRO DO CONHECIMENTO

( ) A empresatem um programa de Gest o do Conhecimento. Ha rotinas estabelecidas
para registro do conhecimento dos empregados e do know-how existente na
empresa.

( ) Existe compreens o de que a gest o dainova 0 e do conhecimento tem hoje um
elevado grau de import ncia para as empresas. Entretanto a empresa tem
dificuldade em capturar o conhecimento através de seus sistemas, processos,
produtos, regras e cultura.

( ) A empresa apdia os individuos criativos e lhes proporciona ambiente para a cria 0
do conhecimento, mas n o busca registrar o conhecimento criado.

( ) Aempresaaindan o se organizou para documenta o do conhecimento.

5.2. COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

( ) A empresa prioriza 0 on the job training. Os aprendizes aprendem com 0S seus
mestres através da observa o, imita o0 e pratica. E incentivado que individuos
troquem e combinem seus conhecimentos através de telefonemas, reuni es e
memorandos.

( ) A empresa disponibilizou recursos de correio eletr nico, internet, intranets e
computadores em redes como forma de garantir o compartilhamento do
conhecimento entre os seus funcionérios.

( ) A empresa acredita que o compartiilhamento do conhecimento acontece de forma
natural e aleatéria entre os empregados.

5.3. CRIACAO DO CONHECIMENTO

( ) O sucesso da empresa esta na sua capacidade de criar novo conhecimento e
difundi-lo na organiza o como um todo, resultando em constantes inova es em
seus produtos, servi 0s e sistemas gerenciais.

( ) A empresa tenta criar ambientes que convertam o conhecimento pessoal dos
empregados em conhecimento explicito que possa promover a inova 0 € 0
desenvolvimento de novos produtos.

() O sucesso da empresa estd na sua capacidade de transferir e adaptar
conhecimentos.

( ) Embora a empresa valorize a capacidade de criar, transferir e adaptar
conhecimentos, o sucesso da empresa n 0 esta baseado nestas areas.
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5.4. FONTE PRIORITARIA DE CONHECIMENTO TECNOLOGICO

(
(
(
(

(

)
)
)
)

)

Desenvolvimento interno. A empresa possui laboratérios e equipe de pesquisas que
representam a maior fonte de conhecimento tecnoldgico.

Compra de tecnologia ou contrata 0 de pesquisa tem sido a fonte prioritaria.
Parcerias com universidades e centros de pesquisa. As coopera es com
universidades e institutos de pesquisa representam para a empresa a fonte prioritaria
de conhecimento para se manter competitiva no ambiente turbulento em que vive.
Parcerias com empresas privadas. Alian as estratégicas e coopera es entre
empresas como fonte prioritaria de conhecimento para se manter competitiva no
ambiente turbulento em que vive.

O conhecimento tecnoldgico € proveniente de um mix entre desenvolvimento interno
e externo.

6. BLOCO: SOBRE O PROGRAMA DE PARCERIAS

6.1. De que forma a empresa reconhece a importancia do programa de parceria
com softwarehouses?

NS AN S

— N N

E importante para ainova 0 de nossos produtos.

E importante para adquirirmos conhecimento do mercado externo.
E importante para estarmos a frente da concorréncia.

Outro (especificar):

6.2. Qual o objetivo principal da empresa diante do programa de parceria com
as softwarehouses?

(

(
(

(

)

)
)

)

Obter vantagem competitiva diante da concorréncia pelo aumento de venda de
produtos.

Tornar-se mais conhecida em todo territorio nacional.

Obter conhecimento pelas necessidades do mercado externo para inova es em
produtos.

Outro (especificar):

6.3. Os dirigentes da empresa consideram que a pesquisa diante da Gestao do
Conhecimento ira contribuir para maior aproximagdo com seus parceiros?

e Y N R

)
)
)
)

Sim
N o

Est o avaliando

N o tém conhecimento

6.4. A empresa se considera beneficiada pelos resultados da pesquisa
desenvolvida para esta dissertagcdo de mestrado?

—~ A~~~

)
)
)

Sim
N o
Esta avaliando
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6.5. Como vocé vé a importancia deste tipo de programa de coleta,
transformacéo, transmissao e disseminagcdo do conhecimento advindo das
softwarehouses parceiras do programa de software Partners ?

6.6. A empresa tem comentérios ou sugestdes diante do tema Gestdo do
Conhecimento?

6.7. Caso outra pessoa da empresa tenha ajudado a responder a este
questionario, por favor escreva abaixo o respectivo nome e cargo.




Livros Gratis

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

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

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

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

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

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

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

Baixar livros de Medicina

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

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

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

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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