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RESUMO

O mundo passa por mudang¢as em ciclos cada vez mais curtos, trazendo para as
empresas um novo ambiente competitivo. Para se sobressair neste ambiente as
vantagens devem ser rapidamente aproveitadas e transformadas em resultado. O
compartilhamento do conhecimento é reconhecido como o agente capaz de trazer
estas vantagens competitivas, principalmente o conhecimento tecnoldgico, e a
gestdo do conhecimento comeca a ocupar um importante papel no mundo
empresarial.

O objetivo deste estudo foi buscar entender como a empresa gerencia as praticas e
ferramentas ligadas a gestdo do conhecimento e da informagéo visando melhorar a
performance da empresa. A empresa escolhida para a pesquisa é filial de uma
multinacional especializada na distribuicdo de componentes e instrumentos de teste
e medi¢ao para eletronica. Neste estudo foi feita uma pesquisa bibliografica com os
principais autores que se dedicam ao estudo da gestdo do conhecimento, com
énfase nos estudos de Nonaka e Takeuchi (1997), Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001), Choo (2003), Cohen (1999), Vasconcelos (2000) e Davenport (1998). Na
pesquisa de campo foi realizada uma pesquisa documental nas declaracbes de
valores e missdao da empresa, além de entrevistas com os gestores e questionarios
com os funcionarios da area comercial e suporte aos clientes. Apés a coleta,
tabulacao e interpretacao dos dados, foi possivel atingir o objetivo proposto através
da comparacdo, em areas especificas, dos dados obtidos sobre as ferramentas e
praticas com as descritas na literatura. Os objetivos propostos foram alcancados
através deste estudo que detectou que ha uma percepcao de uma forte dependéncia
entre a performance da empresa e a qualidade da informacdo e do nivel de
conhecimento. As ferramentas de informacédo e do conhecimento identificadas na
empresa estdo em sintonia com os estudos dos autores do referencial teérico, no
entanto, encontram-se pouco estruturadas, informais ou subutilizadas, indicando a
nao existéncia da gestdo do conhecimento como estratégia e politica da empresa.
Apesar disso, a empresa busca a disponibilidade da informacéo e por isso pode-se
caracteriza-la como proposto por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) em
Minimizadora de Risco. Concluiu-se também existir uma série de fatores favoraveis
a implantacdao da GC na distribuidora, um ambiente adequado de motivacdo que
favorece a troca, a confianga e a comunicac¢ao. Os funcionarios sao capacitados e o
seu conhecimento ¢é identificado como ponto forte da empresa. Ha varias
ferramentas disponiveis adequadas as praticas da GC e da Gl que podem ser
maximizadas.

Palavras-chave: gestao do conhecimento, gestao da informagao, conhecimento
tecnoldgico.



ABSTRACT ( verificar)

The world passes through changes in increasingly shorter cycles. The speed of these
changes brings for the companies a new competitive environment. To stand out in
this environment the advantages must be quickly taken advantage of and
transformed into results. The knowledge, mainly the technological knowledge, is
recognized as the agent capable of bringing these competitive benefits and the
knowledge management which starts to occupy an important roll in the enterprise
world. The objective of this study was to seek an understanding of how the
companies manage their practices and tools related to the knowledge management
and to the information management aiming the improvement of the company’s
performance. The chosen company is a branch office of a multinational specialized in
the distribution of components and instruments for electronics and
telecommunications. The company was the first one to have a website of purchases
for electronics in Brazil. The Brazilian branch office is the only one to supply
equipment of high complexity and aggregated value as telecom analyzers and
measurement instruments of Digital TV and microprocessors. In this study was made
a bibliographic research to the main authors who are dedicated to the investigation of
the knowledge management, with emphasis on the studies done by Nonaka and
Takeuchi (1997), Von Krogh, Ichijo and Nonaka (2001), Choo (2003), Cohen (1999),
Vasconcelos (2000) and Davenport (1998). The field research was carried out
through a documentary research on the declarations of values and in the mission of
the company, besides interviews with the managers and questionnaires filled in by
employees of the commercial department and the customers’ support. After the data
collection and interpretation it became possible, through the comparison of the
obtained data on the practices and tools to the described ones in literature, to reach
the intended objective. The considered objectives were reached through this study
and it was observed a strong dependence between the company’s performance, the
quality in information and the knowledge level, according to ones perception. The
information and the knowledge tools identified in the company are in tune with the
theoretical studies. However, they are found poorly structured, not formalized and if
so, improperly used, indicating that the knowledge management does not exist as a
strategy or a company police. Although, the company searches the availability of the
information and therefore it can be characterized as considered by Von Krogh, Ichijo
and Nonaka (2001) as a Minimized Risk company. It was also concluded to exist a
series of favorable factors to the introduction of the KM in the company, as an
adequate environment with high motivation that encourages the exchange, the trust
and the communication. The employees are capable, motivated and its knowledge is
identified as a company strength. There are many suitable tools available to the
practice of the KM and the IM that can be better used. Soon, with the introduction of
the Knowledge Management, the company can develop into a Prospectadora of
efficiencies company (Von Krogh, Ichijo and Nonaka, 2001)

Keyworks: knowledge management, Information management, technological
knowledge
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1 INTRODUCAO

A performance de uma empresa pode ser avaliada ndo somente pelo seu
resultado em numeros objetivos, mas também, através da percepcdo de seus
gestores e funcionarios que refletem, em parte, como o mercado a vé e

principalmente como a empresa se Vé.

A busca constante pelo melhor desempenho empresarial, a evolugdo e a
crescente especializacdo dos mercados trazem consigo novas demandas de
competitividade. Valores inéditos no ambiente empresarial surgem para dar

sustentabilidade a uma necessidade de atuacdo menos ortodoxa.

Nos ultimos cinqlenta anos, uma evolucdo sem precedentes vivenciada,
principalmente no campo das tecnologias, levou as empresas a buscarem o amago
do que é diferencial e fundamental para sua sobrevivéncia e exceléncia. Levou-as a

buscar suas vantagens competitivas.

Neste cenario, a busca do entendimento dos processos enddégenos a
empresa que criam valor e mais, que geram diferencial competitivo, tem colocado
em discussao temas antes filoséficos como inteligéncia, informacao, conhecimento,

competéncias e atitudes.

A literatura sugere que a busca pelo diferencial competitivo esta cada vez
mais atrelada a atitude organizacional e a como a empresa administra a
reuniao de atividades executadas por ela na busca de uma fonte de
vantagem competitiva. (SANTOS; POPADIUK, 2003, p. 1).

Nesta perspectiva, o reconhecimento de que as pessoas sao o diferencial
dentro das organizacdes, por que sao 0s responsaveis pela criacao de valor e pela
inovagao - mais que outros recursos da empresa, trouxe novos olhares para as

condicbes que levam os seres humanos a serem o diferencial dentro das
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organizagdes. (COHEN, 1999).

Para empresas intensivas em conhecimento, como as que comercializam
produtos de cunho tecnoldgico, ou seja, necessitam de conhecimentos técnicos
especificos para seu uso, a disponibilidade da informag¢do, o conhecimento das
possibilidades de aplicagdes, o conhecimento das oportunidades de mercado e

comercializagdo sdo essenciais a sua sobrevivéncia.

A capacidade de entender novos produtos e buscar mercados para sua
aplicacao é um processo continuo de assimilacdo de informacdo e aplicacao de
conhecimento. Este processo € intrinseco a empresa e depende da cultura
organizacional — sistema de crencas e valores, tradigcdes e habitos, uma forma aceita
e estavel de interacdes e de relacionamentos sociais tipicos de cada organizagao
(WIKIPEDIA, http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_do_desenvolvimento_organizacional,
em 12/09/06), da estrutura organizacional — Como € a estrutura de poder e comando
dentro da empresa, dos recursos tangiveis e das ferramentas virtuais. Como esta
descricao se aplica a um grande numero de empresas, tem-se um campo fértil para

analise e descricdo destas oportunidades.

existem algumas medidas sendo tomadas em busca da efetividade da
gestdo do conhecimento como uma ferramenta para atingir a exceléncia
competitiva e o envolvimento das pessoas. Wigg (2003 citado por SANTOS;
POPADIUK, 2003, p. 1)

Entdo, a questdo é buscar identificar como o conhecimento é aplicado na
empresa e como sua gestdao impacta o desempenho empresarial. Uma forma de se
ter uma idéia do desempenho empresarial é verificar como os departamentos, que
tém contato direto com o mercado, sentem e avaliam seus repositérios de

informagdes e sua necessidade de conhecimentos.

A gestdo do conhecimento (GC) preocupa-se com a identificagdo dos
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conhecimentos valiosos circulantes na empresa e no seu meio empresarial; sua
identificacdo, catalogacado e divulgacédo, de forma continua e eficaz, para que
possam ser incorporados a estrutura e a cultura da organizacdo (SILVEIRA;

KUNIYOSHI; SANTQOS, 2005).

Este trabalho versa sobre a gestdo do conhecimento, seus autores e
discussdes; as ferramentas que as empresas utilizam para fomentar, mensurar e
gerir esta nova pratica e as particularidades do conhecimento em uma empresa,
onde a informagdo e a necessidade do conhecimento tecnoldgico fazem parte do

core business.

A empresa pesquisada foi uma empresa de distribuicdo de produtos de
tecnologia, filial da maior distribuidora mundial da area de eletrénica. A pesquisa foi
realizada no departamento comercial e no de produtos buscando perceber se as
iniciativas dos gerentes da instituicdo, os quais devem promover e cuidar da gestao

do conhecimento, encontram paralelo nas praticas do dia a dia dos funcionarios.
A pergunta motivadora do estudo foi:

Como uma empresa distribuidora de produtos tecnolégicos gerencia as
informacoes e conhecimentos sobre produtos e mercados visando melhorar

seu desempenho empresarial?
O objetivo principal da pesquisa é:

Entender como a empresa gerencia as praticas ligadas a gestdo da

informacéao e do conhecimento visando melhorar a performance da empresa.
Os objetivos secundarios séo:

- Quais sao as praticas e ferramentas de gestdo da informacéo e do

conhecimento utilizadas pela empresa?
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- O desempenho empresarial é percebido como uma relagao do nivel
de informagéo e conhecimento? E possivel medi-lo ou percebé-lo de alguma

forma?

- Qual o nivel de percepgao dos gerentes em relagéo a estas praticas
e aos processos de conversdo do conhecimento e aprendizagem

organizacional?

A empresa foi escolhida por sua caracteristica de distribuir produtos cuja
informagao sobre eles € tdo importante quanto o produto em si e pelo vinculo do

pesquisador com a empresa como representante para o estado de Minas Gerais.

O trabalho se divide em cinco capitulos. O capitulo um faz uma introducéo;
no capitulo dois o referencial tedrico consistird na retrospectiva sobre os autores de
gestdao do conhecimento, gestdo da informacao e aprendizagem organizacional. No
capitulo trés se discutira 0 método de pesquisa e as ferramentas a serem utilizadas.
No capitulo quatro sera apresentada a unidade analisada, os resultados desta
pesquisa. O capitulo cinco apresenta as conclusdes suas limitagées e futuras

aplicacoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A sociedade do conhecimento

O conhecimento e a capacidade de lidar com informagdes transformaram
primatas na espécie dominante no planeta. Desde a época em que o objetivo era
apenas sobreviver até a atual civilizagdo, o conhecimento e a capacidade de

transmitir informacdes permitiram a humanidade evoluir e moldar o mundo.

Informagcdo e conhecimento sado, essencialmente, criagbes humanas
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). A capacidade de observar, de abstrair sobre as
informagbes, de transmiti-las geragcdo apds geracdo, compartilhando-as,
experimentando-as e gerando conhecimento deu origem a uma imensa
multiplicidade cultural, um arsenal de técnicas, inumeras formas de arte, uma
civilizacdo que acumula informagdes exponencialmente e a leva a fronteiras antes
impensaveis.

7

A diferenciacdo entre informacdo, conhecimento e dados € uma recorrente
discussédo entre inumeros autores e campos de estudo. De forma geral, sabe-se
instintivamente o significado que estas palavras abrigam e os sentidos diversos em
que sao empregadas. Ndo se buscarda aqui uma definicdo final do que é

conhecimento.

No entanto, para este trabalho, a definicho de conhecimento sera a de
informacao contextualizada que se exprime em atitudes e acées concretas.
Esta é uma definicdo que atende ao aspecto funcional. Esta definicdo nao

compreende conhecimento como simples acumulo de informagdes desvinculadas de
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uma agao pratica. “O conhecimento se produz em mentes que trabalham.”

(DAVENPORT; PRUSAK 1998, p. 6).

A definicao de informagéo sera a de uma mensagem entre um emissor e um
receptor na qual seus dados sem significados relativos puros adquirem
significancia no contexto. “A informacao tem por finalidade mudar o modo como o
destinatario vé algo, exercer algum impacto sobre seu julgamento e

comportamento.” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 4).

A mensagem podera ser tatil, audivel ou visual. Podera ser um jornal ou livro
impresso, um video, um arquivo eletrénico, uma mensagem sonora ou ainda podera

vir da interacdo com outras pessoas.

A informacgédo € um processo social onde ha um emissor e um receptor. Deve-
se entdo assegurar que o receptor, apos absorver a informacdo, capte o mesmo

significado que o emissor pretendia transferir.

211 Gestao da informacao

O estudo da informacédo passa por diferentes areas. A engenharia preocupa-
se com a quantidade de dados a serem transmitidos por um canal, sua integridade e
capacidade. A informatica ocupa-se da automacao da informacao. A cibernética do
controle informacional em maquinas e seres biologicos. A analise informacional trata
a informacado como um agente dissipador de incertezas cujo objetivo é proporcionar
alteracdes no comportamento das pessoas. Em sintese, a Ciéncia da Informacao
estuda a aplicacao da informacao em organizacdes, estuda seu uso e as interacdes

entre pessoas, organizagdo e sistemas de informagdo. (WIKIPEDIA,
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http://pt.wikipedia.org/wiki/Ci%C3%AAncia_da_informa%C3%A7%C3%A30)

Adota-se, neste trabalho, o aspecto social da informacao. A informacao é um
processo social de troca de dados no qual a mensagem destina-se a influenciar a
forma como o receptor vé algo. O meio de transmissdo da mensagem influencia

fortemente o seu conteudo, apesar de ndo ser a mensagem.

O mundo contemporaneo é caracterizado pelo crescimento exponencial das
informacdes e de sua disponibilidade, bem como pelo reconhecimento de que a
informagao agrega valor aos produtos e servigos, além de ser um produto em si. As

quantidades de informacgao processadas pelas empresas sdo crescentes ano a ano.

Esta nova perspectiva deu origem a economia da informagdo. Denominacao
esta alicercada no fato que as leis econémicas nao mudaram, mas a forma como se

usa a informagcado mudou. (SHAPIRO; VARIAN, 1999 citado por COHEN, 2002, p. 1).

A revolugdo da informagédo altera a competicdo de trés maneiras: muda a
estrutura setorial e assim altera as regras da competicdo; gera vantagem competitiva
ao proporcionar as empresas novos modos de superar o desempenho dos rivais;
dissemina negocios inteiramente novos, em geral a partir das atuais operagdes da

empresa (PORTER, 1999).

Esta nova competicdo se realiza através de seis estratégias genéricas usadas
pelas organizagdes: redugdo dos custos, criagdo de valor, inovacao, redugao do

risco, virtualizagao, diferenciagdo do produto. (COHEN, 2002).

A reducao dos custos internos da empresa esta alicercada no uso do
sistema de informacdes empresarial (Enterprise Resource Planning — ERP ou
Sistema de Informagbes Gerenciais - SIG) e ocorre através do entendimento e

gerenciamento das informagdes internas e externas buscando entender a origem
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dos custos e os negécios de melhor lucratividade. Este gerenciamento possibilita a
eliminacao de desperdicio e foco nas operagdes. O foco permite organizagées com
estratégias orientadas a partir das necessidades reais de mercado. A compreensao
do mercado permite o planejamento do custo do produto baseado no preco que o
cliente se dispbe a pagar e o gerenciamento da cadeia de valor (kaizen costing)
através da identificacdo de como os custos surgem e como podem ser
redistribuidos. “Com o tratamento automatico da informacao a empresa é capaz de

adquirir economia de escala.” (COHEN, 2002, p.28).

A criacao de valor significa entender o quanto os clientes estdo dispostos a
pagar a mais por uma informacao ou servigo. Para isso sdo necessarias informagdes
sobre os interesses e comportamentos dos clientes e sobre o desempenho do

produto oferecido.

A Inovacao surge através do uso intensivo da informagao transformando a
empresa, e também pelo surgimento de novos negoécios através da aprendizagem e

da inteligéncia competitiva.

A reducao do risco ¢ obtida através da busca de informacdes para a tomada
de decisbes sobre os fatores criticos da organizacdo, bem como a seguranca das

informagdes importantes a organizacao.

A virtualizacao é uma necessidade surgida com as redes e o barateamento
dos recursos computacionais, que permite novos canais de comunicacdo e troca

entre os agentes econémicos reestruturando a cadeia de valor.

A diferenciacao do produto visa obter uma vantagem competitiva através da

agregacao de informagdes ao portfolio de produtos da empresa.

Para que estas estratégias sejam efetivas é importante analisar onde estao as
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informagdes, quais sdo 0s agentes envolvidos, as tecnologias, seus objetivos e 0
ambiente interno e externo. Estas variaveis sao os niveis de informagcdo na

organizacao (DAVENPORT, 1998, p.51-57) e sao discutidas a seguir.

s

E importante que a organizacdo tenha uma estratégia de informagcado com
objetivos definidos envolvendo a direcdo da empresa, como 0 seria para recursos
humanos ou finangas. Uma politica consistente com a estratégia informacional torna-
se imprescindivel a fim de que o poder dentro da empresa seja sinérgico ao trafego
de informagdes, estimule o comportamento pessoal adequado, permita o
compartilhar da informacéo e a obtencdo do conhecimento duradouro. E importante
que exista uma equipe com atengao a infra-estrutura computacional que suportara
este ambiente informacional, responsavel em cuidar da informagao para que ela
possa ser organizada, interpretada, reestruturada, sintetizada e comunicada. Tarefas

que um computador ndo pode fazer satisfatoriamente.

O ambiente interno deste palco informacional € impactado pela cultura
organizacional, pelas politicas que a empresa utiliza, principalmente a de recursos
humanos, e pela sua posi¢cao de player no mercado. Ele é fortemente influenciado
pelos investimentos em tecnologia da informacdo e o acesso a informagéao € o seu
principal objetivo. Deve-se ainda levar em conta a distribuicdo espacial da
organizagao que é facilitadora da troca de conhecimentos e de estabelecimento de

vinculos sociais.

O ambiente externo é o mundo fora da organizacdo onde a influéncia da
empresa € restrita: politicas dos paises, decisbes de clientes, mudangas da
concorréncia. Davenport (1998) divide este ambiente em Negdcios, Tecnologia e
Mercado de informacdes. A organizacado € dependente deste ambiente e necessita

de informacbes sobre 0 mesmo para balizar suas transacdes e procedimentos
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internos.

Em qualquer empresa, a tecnologia da informacdo (Tl) exerce efeitos
poderosos sobre a vantagem competitiva, tanto no custo como na diferenciacdo. A
tecnologia afeta o proprio valor das atividades e permite que as empresas
conquistem a vantagem competitiva através da exploragdo das mudang¢as no escopo

da competicdo. (PORTER, 1999).

As tecnologias computacionais fornecem uma base versatil para a geréncia
da informacao e do conhecimento, possibilitando a comunicagao, o armazenamento,
a velocidade e o acesso aos dados necessarios ao negécio. Alguns elementos
destas tecnologias sdo os softwares de comunicagado via redes (groupware), 0
sistema integrado de gestédo (SIG ou ERP) e o portal corporativo. A seguir serao
discutidos estes trés itens que sdo atualmente as ferramentas necessarias para
possibilitar o ambiente virtual da empresa e sao um dos suportes para a organizagao
em hipertexto: uma estrutura ndo hierarquica e auto-organizada funcionando em

conjunto com a estrutura formal (NONAKA ; TAKEUCHI, 1997, p.193).

Groupware

Os softwares de comunicacao e groupware surgiram na esteira da internet e
tornaram-se o principal meio de comunicacdo mundial, seja pela facilidade de uso,
pela possibilidade de armazenamento ou pelo custo quase nulo de utilizagdo. Os
softwares de e-mail, de Short Message System - SMS, as ferramentas
compartilhadas via rede, os chats, os Blogs, os comunicadores instantaneos e, mais

recentemente, os sistemas Voice over IP - VOIP séo ferramentas importantes para
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quem precisa se manter em contato com diferentes grupos e ter acesso as
informagdes em tempo minimo. Estes softwares permitem o contato com pessoas
geograficamente dispersas e a manipulagao, com rapidez, de informacdes e dados.

Em resumo permitem a criagdo de comunidades virtuais com interesses comuns.

Sistema de Informacao gerencial - SIG

O sistema de informacao gerencial possibilita a manipulacdo dos dados
financeiros e fisicos da organizagdo sob as normas contabeis, legais e de
procedimentos internos, além de dados sobre os recursos humanos, clientes e
fornecedores. Este sistema pode ser um sistema integrado, como os sistemas ERP
e SIG, ou diversos programas com objetivos especificos, conhecidos como sistemas
legados de primeira geragado. Os sistemas de informacéo gerencial ,principalmente
os integrados, vao muito além da dimenséo operacional ou gerencial, representam
também a dimens&o organizacional e estratégica da empresa, como exemplificado

na TAB.1.



TABELA 1

23

Tabela de beneficios de um SIG e sua tangilidade e quantificabilidade

Dimensoes
Operacional

Gerencial

Estratégico

Infra-estrutura

Organizacional

Subdimensoées
Reducéo de custo

Redugéo do ciclo de tempo

Melhoramento da produtividade
Melhoramento da qualidade

Melhoramento dos servigos aos consumidores
Melhor gerenciamento dos recursos
Planejamento e agdes aperfeicoadas
Melhoramento da performance

Suporte ao crescimento do negocio

Suporte as aliancas de neg6cio

Constréi inovagoes nos negocios

Constroi custo de lideranga

Diferenciagao nos produtos

Constrai link’s externos

Cria flexibilidade para mudangas atuais e futuras
Redugéo do custo de Tl

Aumento da capacidade da infraestrutura de Tl
Suporte as mudangas organizacionais
Aprendizado das facilidades do negécio
Empowerment

Constréi visbes comuns

Tangivel?
totalmente
muito
muito
pouco
pouco
pouco
pouco
muito
pouco
pouquissimo
pouco
pouco
pouco
pouquissimo
pouquissimo
totalmente
pouco
pouquissimo
pouquissimo
pouquissimo
pouquissimo

Quantificavel?
totalmente
totalmente
totalmente

muito
muito
muito
pouco
muito
totalmente
muito
pouco
pouco
pouquissimo
pouco
pouquissimo
totalmente
pouco
pouquissimo
pouquissimo
pouquissimo
pouquissimo

Fonte: Adaptado de KENNETH; STEVE, 2002. p. 309. (Tradugao nossa).

Portal corporativo

O Portal corporativo € uma evolugao das intranet’s corporativas e visa ter um

ponto de acesso Unico, a partir do qual as necessidades de informacédo do

trabalhador do conhecimento podem ser supridas. (CARVALHO; FERREIRA, 2004).

Os portais corporativos se espelham nos portais da Web e sdo suportados pelos

recursos da tecnologia da informacéo. O portal corporativo deve ser bidirecional e
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permitir a interagéo dos usuarios.

Os estudos desenvolvidos por Carvalho e Ferreira (2004) sobre intranet’s e
portais indicam que um portal corporativo de qualidade deveria conter as seguintes

funcionalidades:

a) ser personalizavel, permitindo que o usudrio customize seus interesses

e forma de trabalho;
b) permitir acesso ao sistema de gerenciamento (ERP);

c) ter um sistema de busca indexado por lista de termos, taxonomia ou
tesauros na internet ou no repositério de documentos da organizagéo

com filtros selecionaveis por datas, tipos de arquivo;
d) dispor de ferramenta de editoracao e publicacao;
e) acomodar as comunidades virtuais e ter ferramentas de groupware;
f) fomentar o acesso a cursos virtuais ou universidade corporativa;

g) ter um fluxo de aprovacdo, arquivamento e descarte evitando o

acumulo de lixo no portal;
h) ter ainda um mapa dos especialistas na organizacao.

O portal corporativo ndo é apenas uma ferramenta de comunicagéo e
organizacao do conteudo, mas a infra-estrutura tecnolégica adequada para os
projetos de gestdo do conhecimento, assim como a gestdo da informagao esté

associada a intranet classica. (CARVALHO; FERREIRA, 2004).

De um modo geral, os tedricos do conhecimento identificam as ferramentas
tecnolégicas da informagdo como base para a efetividade e facilidade da gestao do

conhecimento. Esta base deve ser bem idealizada e gerenciada por ser o elemento
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estruturante da gestdo do conhecimento. Estes pesquisadores identificam os
aspectos organizacionais e pessoais como 0s pontos chaves para a criagdo do

conhecimento eficaz nas empresas.

2.2 O Conhecimento nas empresas

7

O conhecimento € um processo muito mais complexo que o processo da
informagdo. Conhecimento sdo informagdes contextualizadas com significado e
interpretadas a luz da sabedoria e experiéncia de uma ou mais pessoas. Além disto,
o conhecimento possui as caracteristicas de se auto-avaliar e de se desenvolver.
Manifesta-se através: da habilidade em lidar com a complexidade, da capacidade de
discernimento e do reconhecimento que ha uma verdade fundamental. Além disso,
carrega a experiéncia vivida e € permeado por valores e crencas dos individuos e

grupos. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O conhecimento se manifesta ndo apenas individualmente, mas na realidade
social na qual encontra suas formas de transmissdo. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 7), este exprime-se em duas formas: uma explicita e outra tacita. O
conhecimento explicito é aquele facilmente expresso em palavras € numeros e
facilmente partilhado sob a forma de dados, férmulas, procedimentos ou principios.
O tacito é o conhecimento subjetivo e altamente pessoal, manifesta-se sob a forma
de conclusées, insights, palpites subjetivos, culturas e verdades fundamentais. O
conhecimento tacito pode ser dividido em duas dimensdes: a dimenséao técnica, que
se refere ao conhecimento pratico de executar uma tarefa ou know how, e a

dimensdo cognitiva que consiste em esquemas, modelos mentais, crengas e
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percepcdes que refletem imagens pessoais da realidade e do futuro (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Uma forma variante do conhecimento cognitivo que consiste em
estruturas cognitivas e emocionais que habitualmente sdo usadas pelos membros de
um grupo para perceber, explicar, avaliar e construir a realidade, foi chamado por

Choo de conhecimento cultural. (CHOO, 2003)

Nonaka e Takeuchi (1997) postularam a conversdo do conhecimento em
quatro modos, resultantes da interacdo entre as formas de conhecimento tacito e

explicito. (FIG. 1).

Para co,nhecimento Para conhecimento
TACITO EXPLICITO
SOCIALIZAGAO

EXTERNALIZACAO
(conhecimento conceitual)

de conhecimento

TACITO (conhecimento

compartilhado)

INTERNALIZACAO
(conhecimento
operacional)

COMBINAGCAO
(conhecimento  sistémico)

de conhecimento
EXPLICITO

FIGURA 1 — Conteudo do conhecimento criado pelos quatro modos
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 69.

A socializagao € um processo de compartilhamento de experiéncias: um
individuo pode adquirir o conhecimento tacito de outros, com ou sem o intermedio da
linguagem, seja através da observacdo, imitacdo ou da pratica; este processo
transfere o conhecimento que n&o deve ou nédo pbde ser falado. “[...] para transmitir
conhecimento, o conhecimento pessoal de um individuo deve ser partilhado com

outros.” (NONAKA ; TAKEUCHI, 1997, p.12-13).

A externalizagao é a transferéncia do conhecimento interior em conceitos e
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formas explicitas, através da linguagem ou de simbolos e desenhos. Uma forma
costumaz é expressa-lo através de analogias e metaforas. “Para explicar o
inexplicavel, deposita-se grande confianga na linguagem figurada e simbolismo.”

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.12).

A Combinacao é a conversdo de conjuntos diferentes de conhecimentos
explicitos em novas formas explicitas, como documentos, conversas ao telefone ou
meios de informatica. A combinacao destas informagdes através da classificagcao, do

acréscimo, da combinagao e da categorizagdo pode levar a novos conhecimentos.

A internalizacao ¢é a incorporacdao do conhecimento explicito em tacito, isto
é, em modelos mentais ou know-how. E o aprender fazendo. Para este processo é
importante que o ambiente reforce a necessidade do aprendizado e que haja um
motivo para o individuo. ”[...] nascem novos conhecimentos em meio a ambigulidade

e redundancia.” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 13).

A partir destes trabalhos, que possibilitaram um melhor entendimento sobre
as formas como o conhecimento se manifesta no individuo e na sociedade, os
tedricos buscaram identificar como este se manifesta no ambiente corporativo e

como pode ser uma ferramenta de alavancagem empresarial.

O conhecimento t4cito - ou sua forma mais comum, a experiéncia - constitui
para uso empresarial uma fonte restrita, uma vez que esta internalizado em cada
individuo. O conhecimento explicito, por outro lado, pode ser armazenado e

facilmente partilhado pela organizagdo como um todo.

O processo de gestdo do conhecimento nas empresas consiste em transferir o
conhecimento tacito dos individuos para o conhecimento técito dos outros

(conhecimento organizacional) e para conhecimentos explicitos (estrutura
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organizacional). (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.11, 14).

Platdo postulou a seguinte definicdo: o conhecimento é crenca verdadeira e
justificada. Isso significa que o conhecimento no individuo se consolida e se
expressa dentro do seu projeto mental, seus valores e sua cultura. Significa ainda
que o mesmo motivo pode resultar em conhecimentos diferentes entre as pessoas.
“As pessoas nao recebem um novo conhecimento de forma apenas passiva; elas o
interpretam ativamente, adaptando-o as suas proprias situagbes e perspectivas”.

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.16).

O conhecimento dentro da empresa se manifesta em circulo e em espiral passando
pelos quatro processos de conversao: internalizacdo, socializagéo, externalizagéo e
combinacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Os autores ressaltam que o
conhecimento organizacional é criado pela iniciativa do individuo e pela interagéo
entre os grupos. Na FIG. 2 vemos o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) para a

criacdo do conhecimento na organizagao.

Condigies capaciiadoras

Intangho
pressesenas RN A e Pulononli [ R -y
i Flutuagin/'Caos crialive i

i Redundincla
Conhocimanto ticito Varidade db requisios Conheclminalo xplicite

na
organizagio argandzagio

Soclalizagio Externalizagia Combinagio
'L";ommrli-

amanio
do confia. Cringlio Justiicagho Construglo da
c:i?nanlun dio concallos do coneeilos . um arquétipo
teicile

Inlomalizagio
de organizagdes Conhocimenta de usudtios Internalizagfo pelos usudrios Conheclmento sxplicit comn
colabosadaoras lacilo ankncios, patantes, produlo
efodl satviga

Dilwado
inlorativa do
carhecimanto

Marcada

Figura 3-9. Modelo de cinco fases do processo de criagdo do
conhecimento.

FIGURA 2 — Modelo de cinco fases do processo de criacao do

conhecimento
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.96.
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Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001) defendem que a criagcdo do conhecimento
ndo pode ser gerenciada no sentido do controle e sim no sentido de criar um
ambiente que privilegie a sua manifestacdo. Para isso sugerem cinco capacitadores:
Instilar a visdo do conhecimento, gerenciar as conversas, mobilizar os ativistas do

conhecimento, criar o contexto adequado e globalizar o conhecimento local.

Devido a grande importancia dada ao conhecimento, as organizacdes
precisam desenvolver agdes visando fomentar praticas que gerem conhecimentos
Uteis dentro da organizagéo e os dissemine. As praticas de gestdo do conhecimento
podem ser o suporte para se criar o conhecimento organizacional através da
identificacdo, compartiihamento e utilizagdo do conhecimento. Para isso, a
aprendizagem organizacional deve ser fomentada através de ferramentas de
educacao corporativa, da utilizagcdo de tecnologia de informacédo, da gestdo de

conteudo e da ambiguidade e redundancia (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.14).

Em todo ambiente onde ha pessoas se relacionando surge uma cultura. Nas
empresas, 0 relacionamento entre as pessoas caracteriza-se por um processo
social, gerando uma cultura dentro da organizacao. Nesse caldeirdao cultural o

conhecimento é um dos processos e sofre as influéncias das normas culturais.

Para Srour (1998, p.168) a cultura organizacional:

assume formas variadas: principios, valores e codigos; conhecimentos,
técnicas e expressoes estéticas; tabus, crengas e pré-nogoes; estilos, juizos
e normas morais; tradigbes, usos e costumes; convengdes sociais,
protocolos e regras de etiqueta; estere6tipos, clichés e motes; preconceitos,
dogmas e axiomas; imagens, mitos e lendas; dogmas, supersticbes e
fetiche.



30

Qual o papel do conhecimento no contexto empresarial? Pode-se separar o
conhecimento em dois campos: o conhecimento publico, disponivel a
potencialmente todos os competidores e o conhecimento exclusivo, que é valioso,
detido apenas pela empresa, de dificil imitacdo pelos concorrentes e de dificil
substituicdo pelos sucedaneos. BARNEY, (1991 citado por VON KROGH; ICHIJO;
NONAKA, 2001, p. 96). O autor afirma: “O que a empresa faz com o conhecimento,
aplicando-o em atividades criadoras de valor importa mais que a disponibilidade
publica do conteudo.”

Apesar da vantagem aparente do conhecimento exclusivo e do seu potencial
para a inovagao, o conhecimento publico pode ser fonte de vantagem competitiva;
porque a estrutura e a forma de distribuigdo do conhecimento, dentro da empresa,
podem ser a fonte da vantagem competitiva transformando informag¢des comuns em
valor.

Portanto, se o conhecimento € um processo estratégico para a empresa e,
conforme Drucker (1993), € o Unico recurso que importa, deve-se pensar em
fomentar uma cultura que privilegie o conhecimento através da proliferacdo de suas
formas de conversdo. Deve-se privilegiar o ambiente que favoreca a troca de
informagbes minimizando os medos de se expor, valorizando as contribui¢cdes
individuais e a solicitude. Em suma, valorizando o comportamento em que a busca
das solucdes seja parte da cultura organizacional. Para isto os autores sugerem que
se crie microcomunidades onde a troca de informacdes possa ser livre, incentivada e

natural. (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

2.3 Vantagem competitiva e conhecimento
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Importadncia do conhecimento nas organizagcées e o crescente interesse no
conhecimento deve-se ao potencial de alcangar um resultado acima da média em
performance empresarial, através da disseminagdo do conhecimento organizacional,
de melhoria incremental em produtos e em processos ou através de inovagdes. Isto

significa aumentar a vantagem competitiva da empresa.

O conhecimento pode ser uma vantagem competitiva? Para que o
conhecimento tenha uma fungao dentro da empresa com viés estratégico, tatico e
operacional ao invés de algo indefinido, vagamente ligado a criatividade e pouco
objetivo, € necessario que o conhecimento seja encarado como um recurso
vinculado a tarefas e resultados especificos. Von Krogh; Ross; Slocum (1994 citados
por VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001), sugerem que haja duas estratégias
para a gestdao do conhecimento: a estratégia da sobrevivéncia e a estratégia do
avanco. O resultado desejado destas estratégias é buscar uma rentabilidade

superior a do setor.

A estratégia da sobrevivéncia busca melhorar a performance empresarial no
ambiente atual da organizacdo, assegurando sua rentabilidade e sobrevivéncia,
minimizando pontos fracos, acentuando os fortes e neutralizando as ameacas do
ambiente. Esta estratégia esta focada no dominio do ambiente de negdcios atual
buscando um melhor posicionamento da empresa. Para isso, concentra-se na
disseminacao dos conhecimentos atuais, na sua rapida incorporagcao em produtos,
processos e servigcos: Socializacdo e externalizacdo sdo 0s processos principais da

gestao do conhecimento a serem focados nesta estratégia.

A estratégia do avancgo é destinada a melhorar a performance empresarial no
ambiente futuro da organizacdo. Para garantir o ambiente necessario e a

rentabilidade futura recomenda-se uma abordagem criativa sobre os possiveis
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cenarios e negécios, imaginando novos parceiros e ameagas. Esta abordagem
busca identificar futuros possiveis concorrentes e conceitos de servigos e produtos
para que a organizacdo alcance uma boa posicdo no futuro. Combinagéo,
internalizacdo e socializacdo sao os principais processos da gestdao do

conhecimento a serem utilizados nesta estratégia.

Estas estratégias implicam em atores e conceitos diferentes em busca de
diferentes resultados. Na estratégia de avanco, deve-se enfatizar os membros mais
livres e adeptos a mudanga como o pessoal de linha de frente e privilegiar os
processos com énfase na criagdo do conhecimento. Na estratégia de sobrevivéncia
deve-se buscar o pessoal mais estratégico e a rapida operacionalizacdo dentro da

empresa, dando énfase aos processos de transferéncia do conhecimento.

Para implementar estas estratégias os autores Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001) elencam quatro fontes a serem trabalhadas: Vantagem competitiva; Fontes
de vantagem competitiva; Papel do conhecimento; Processos de conhecimento;

Todas elas visando o aumento da rentabilidade, conforme o QUADRO 1.

QUADRO 1

Quadro referencial estratégico para o conhecimento

Estratégia

Sobrevivéncia

Avanco

Vantagem competitiva

Rentabilidade corrente

N&o implementada pelos
concorrentes

Os que tentam néo
conseguem reproduzir as
vantagens originais

Rentabilidade futura

Né&o implementada pelos
concorrentes

Os que tentam nao
conseguem reproduzir as
vantagens originais

Fontes de vantagem competitiva

Economia de escalas

Economia de escopo

Diferenciagao
produto/servigco

Economia de escalas
potenciais

Economia de escopo
potenciais

Diferenciagao potencial do
produto/servico
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Papel do conhecimento

Valioso, dificil de imitar,
dificil de substituir.

Exclusivo ou Publico

Capacidade de
transferéncia as vezes & mais
importante que o conteudo.

Novos conhecimentos
para a inovagéo dos processos
/ produtos

Novos conhecimentos
transferiveis

Importantes processos de
conhecimento

Transferéncia de
conhecimento
Melhoria continua

Criagéo de conhecimento
Inovagéo radical

Rentabilidade superior a

Rentabilidade futura

Resultados . .
média setorial.

superior a média setorial.

Fonte: VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001.

Vantagem competitiva ndo possui na literatura uma definicdo consolidada,
tampouco uma operacionalizacdo detalhada (SANTOS; POPAIUK, 2003), mas, a
partir dos autores, podemos inferir que empresas que possuem desempenho
superior, seja por produtos ou processos que lhe permitem rentabilidade superior e
posicdo de mercado privilegiada, tém vantagem competitiva. Vantagem competitiva
sustentavel é uma vantagem de longo prazo, que permanece exclusiva, apesar das
tentativas de imitagéo pelos concorrentes (BARNEY, 1991 citado por VON KROGH;
ICHIJO; NONAKA, 2001) e estdo alicercadas na cultura organizacional Unica de

cada empresa.

A fonte de vantagem competitiva pode ser geografica, setorial, de segmento,
de integracado vertical da empresa, por economia de escala ou diferenciacdo do

produto/servigo. (PORTER, 1999).

O conhecimento pode ser uma vantagem competitiva? Com tempo, tecnologia
e recursos disponiveis, os produtos e servicos tendem a se tornar commodities,
mas, uma empresa com uma cultura do conhecimento eficaz, tende a estar em

permanente mutagao, sempre a frente de seu mercado.

A empresa rica em conhecimento e gestora do conhecimento, tera passado
para um novo nivel de qualidade, criatividade e eficiéncia. A vantagem do
conhecimento é sustentavel porque gera retornos crescentes e dianteiras
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continuadas. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 20).

Atualmente o ser humano se locomove em maquinas, mora em estruturas
artificiais, come alimentos processados, cria relacionamentos independentes do
espaco. Isso s6 é possivel devido ao dominio de diversas tecnologias que surgiram
do conhecimento acumulado na humanidade. A capacidade de gerar mudanga e seu
impacto na humanidade indicam que o conhecimento, principalmente o tecnolégico,

deve ser melhor conhecido.

2.3.1 O conhecimento tecnolégico

Tecnologia significa teoria geral e/ou estudo sistemético sobre processos,
métodos, meios e instrumentos de um ou mais oficios ou dominios da atividade
humana; técnica ou conjunto de técnicas de um dominio particular (DICIONARIO
HOUAISS, 2006, http://www.houaiss.uol.com.br). Logo, tecnologia € o conhecimento
de se fazer alguma coisa, o0 conhecimento de uma técnica funcional

(VASCONCELOS, 2000).

O conhecimento é a base da tecnologia e a tecnologia é uma expressao fisica
do conhecimento. As condi¢des de vida do mundo se devem basicamente a criacdes
tecnolégicas. Sao as tecnologias de comunicagcdo, tecnologias de processos,
tecnologias das ciéncias da vida, tecnologias de produgdo que nos rodeiam

continuamente.

O conhecimento tecnolégico aumenta de valor quanto maior for a sofisticagéo
dos produtos produzidos. O conhecimento tecnolégico é o alicerce para a inovagao.

A inovacao é a introducao de produtos e servicos com diferencial competitivo, fruto
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do conhecimento exclusivo obtido pelo criador, que gera uma alavancagem no
processo econdmico. E por isso diferente da melhoria incremental. A base da
inovagao é a invencao. A invencao € a criagdo da maneira de se fazer alguma coisa

melhor, ou resolver um problema. (VASCONCELQOS, 2000).

Com o tempo, o conhecimento que era exclusivo da inovacao tende a se
tornar publico, possibilitando aos concorrentes imitarem ou melhorarem a inovagao.
Este € o processo de comoditizagdo. O inovador busca, entdo, novas inovagdes
visando sair deste processo de imitagdo que achata margens e divide mercados

(DRUCKER, 1993).

Em tecnologia, € fundamental ter a capacidade de compreender o que se vai
usar. Estudos de transferéncia de tecnologia para paises em desenvolvimento
revelam que as empresas precisam ter alguma experiéncia interna relevante -
conhecimento, estrutura, experiéncia - para que a tecnologia possa ser realmente
transferida, que possa fazer sentido e que possa ser realmente explorada

(FAULKNER; SENKER; VELHO, 1995, p. 38 citado por VASCONCELQS, 2000).

Fica claro entdo que o desafio do conhecimento tecnolégico envolve nao
apenas 0 aumento expressivo nos investimentos em pesquisa, desenvolvimento,
educacao, treinamento ou tecnologia da informacédo. Mas também a competéncia
gerencial na gestdao do conhecimento visando descobrir diferentes formas para

sua criagdo, compartilhamento e registro (HAMEL; PRAHALAD, 2001).

2.3.2 Gestao do conhecimento

Sabio ndo € aquele que conhece muitas coisas, mas o que
conhece coisas Uteis ( ESQUILO)
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A literatura de uma forma ampla busca o entendimento dos processos que
geram o conhecimento nas organizagées e podem gerar resultados econdémicos

diferenciados para a empresa.

Numa organizagdo, o conhecimento é amplamente disseminado e toma
varias formas, mas sua qualidade é revelada na diversidade e capacitagdes
que a empresa possui como resultado deste conhecimento. (CHOO, 2003).

Os estudos sobre o conhecimento dentro das organizagcdées tomaram corpo no
fim do século vinte. A partir da segunda guerra, os estudos sobre 0s processos da
informacao, a sistematizacdo do processo econ6mico e finalmente a revolugcao
computacional nas décadas de oitenta e noventa criou o ferramental necessério a
implementacao da velocidade, da disponibilidade, do acesso e disseminagdo da
informagédo e do conhecimento. O que hoje na literatura tratamos como gestao do
conhecimento passa por diversas areas: De infra-estrutura tais como
telecomunicaces, informatica e biblioteconomia: de organizagdo humana como
sociologia, psicologia e antropologia e de entendimento de processos como ciéncia

da informacgéo, pedagogia e administragao.

Por estar em um estagio de desenvolvimento e experimentagéo, os estudos
sobre a gestdo do conhecimento apontam apenas alguns caminhos e formas de
acao, porém ainda distantes de uma teoria consolidada. Pode-se visualizar esta
afirmacao através do trabalho de tentativa de conceituacdo da gestdo do
conhecimento de Souza e Alvarenga Neto (2003) reproduzida na FIG. 3, que

exemplifica 0 quéao amplo tem sido a abordagem utilizada.

Para Terra (2000) a gestdo do conhecimento ndo é um novo elemento nas
empresas, mas um repensar e refazer de todos o0s processos empresariais:
producdo, logistica, comercializagdo e geréncia em funcdo da variavel

conhecimento. Para o autor gestao do conhecimento é a centralizagdo de processos
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de gestéo na variavel conhecimento.

Desta visao, sugere-se que a gestdao do conhecimento € uma pratica que se
torna ciclica, ou seja, inicia-se com a criacdo do conhecimento, passando pelo
armazenamento, disseminagdo, compartilhamento, uso e assim a criagdo de um

conhecimento novo.

| Gestiio do Conhecimento ‘

@[

esta relacionada

- Engloba conceitos —-—-—b
‘Cmnma da Informago |1— S cum as areas de

Marketmg
Envolve atividades

il Cantabﬂidade W
‘ Ciencia da C omputaiac/

" Gestdo Estratégica
abriga abordagens —_ da Infarmacdo
Sl gerenciais e ferramentas
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Desenvolvimento v LR :
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Capital 3
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tomada de decisdo Y

Criagdo do contexto
capacitante ou 'ba’

FIGURA 3 — Tentativa de mapeamento conceitual da gestao do conhecimento
Fonte: Adaptado de SOUZA; ALVARENGA NETO (2003).

Liebowitz (1999 citado por SANTOS; POPADIUK, 2003), em uma revisdo dos

campos relacionados a gestdo do conhecimento enumeram seis perspectivas:
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a) conceitual: define e descreve a fundacdo e estrutura de gestdo do

conhecimento;

b) processual: conjunto de atividades necessarias para gerenciar e

implementar um sistema de gestdo do conhecimento;

c) tecnologica: preocupa-se com a infra-estrutura de tecnologia da

informagéo, sistemas integrados e informacionais;

d) organizacional: refere-se as caracteristicas, estruturas, papéis e

responsabilidades da organizagao e cultura corporativa;

e) gestao: discute as medidas e avaliagbes do capital intelectual,

remuneragao, recompensa e sistemas motivacionais;

f) implementacao: relacionadas a infra-estrutura de tecnologia da
informacéao, sucessos, pré-requisitos, desafios e estratégias de gestdao do

conhecimento.

Neste trabalho adota-se a visdo de Terra (2000) sobre a gestdo do
conhecimento: é a centralizagdo dos processos empresariais através da variavel,

conhecimento.

Uma importante questdo em todo inicio do processo de Gestdao do
Conhecimento é identificar e mapear o ambiente interno e externo da empresa, tanto
no tempo presente como em predigdes sobre o futuro. Esta pratica € corroborada
por Choo (2003 citado por ALVARENGA NETO, 2005), no quadro das janelas da
gestdo do conhecimento onde se avalia os pontos a serem trabalhados num
processo de Gestdo do Conhecimento e por Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001) nas
estratégias de avancgo e de sobrevivéncia, quando definem como os capacitadores

do conhecimento serdo trabalhados (QUADRO 2).
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QUADRO 2

Janelas da gestao do conhecimento proposta por Choo

SABEMOS O QUE SABEMOS SABEMOS O QUE NAO SABEMOS

e  Provisdo de acessos as informagdes e
facilitagao do compartilhamento do
conhecimento

¢ Intranet’s, Portais, Taxonomias, Esquemas

e Busca de informagéo direcionada
e Promogéo de criagao do conhecimento
e Inteligéncia competitiva, P&D, Pesquisa de

classificatérios e Benchmarking. Mercado
NAO SABEMOS O QUE SABEMOS NAO SABEMOS O QUE NAO SABEMOS
e Auditoria de informagoes e Monitoracdo do ambiente
e Mapeamento do conhecimento e Descoberta do desconhecido
e Comunidades de pratica, redes de e Planejamento de cenérios, Prospecgéo do
conhecimento futuro, Dialogo

Fonte: Adaptado de CHOO, 2003, p. 261, por ALVARENGA NETO, 2005.

A janela de Choo (2003) mostra uma importante pratica no processo de
Gestdo do Conhecimento: identificar e qualificar o conhecimento dentro da
organizacao. Esta pratica € primordial no inicio de qualquer processo de Gestdo do
Conhecimento porque é reflexiva, leva a organizagao e as pessoas a auto-avaliacao
e indica o caminho a seguir. Deve ser periodicamente revista para manter a
estratégia empresarial e a Gestao do Conhecimento alinhadas.

O QUADRO 2 sugere as agdes que devem ser utilizadas para desenvolver os
quatro campos: quando sabemos o que sabemos, quando sabemos o0 que nao
sabemos, quando ndo sabemos o0 que sabemos e quando ndo sabemos o0 que nao

sabemos.

Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001) defendem em seu trabalho que o
conhecimento ndo é um recurso gerenciavel, como um objeto que possa ser
manipulado e direcionado. Alegam que o controle € uma agéo usual e arraigada nos
gerentes, mas, fatal ou, no minimo, prejudicial ao conhecimento. Ao invés disso,
sugerem um processo de capacitacao para o conhecimento, que demanda um novo

senso sobre o conhecimento, uma nova atitude emocional dentro da empresa,
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encarando os relacionamentos como prioridade organizacional e criando o contexto
capacitante. Assim, sugerem cinco capacitadores: instilar a visdo do conhecimento,
gerenciar as conversas, mobilizar os ativistas do conhecimento, criar o contexto
adequado e globalizar o conhecimento local. Estes capacitadores serdo os suportes
para as fases da criacdo do conhecimento: compartihamento do conhecimento
tacito, criacdo de conceitos, Justificacdo dos conceitos, construcdo de protétipos e

nivelamento do conhecimento.

Instilar a visao do conhecimento: Este capacitador € um processo social de
fomento da construcdo de uma visdo do conhecimento através da criacdo de um
mapa mental do mundo em que vivemos e em que devemos viver e dos
conhecimentos necessarios para isso. Por mais imprevisivel que o futuro possa ser,
essa visdo pode criar capacitacao para o inesperado.

Gerenciar as conversas: As conversas sdao 0 meio mais importante de
compartilhar o conhecimento, sédo o cimento do edificio da gestao do conhecimento.
Este capacitador estd presente em todas as fases da criagdo do conhecimento e
busca durante o processo: estimular a participacao, definir regras de etiquetas,
editar as conversas e fomentar a linguagem inovadora a fim de construir uma
comunicacao eficaz, que garanta a interacdo e 0s processos de conversao do
conhecimento.

Mobilizar os ativistas do conhecimento: Os ativistas sdo estrategistas
interessados na criagdo de novos pensamentos. Sao os baluartes responsaveis pela
negociacdo das microcomunidades com o ambiente externo, e por viabilizar a
construcdo do conhecimento interno. Ndo deve ser um cargo eletivo. Deve ter amplo
acesso as estratégias da empresa e o respeito das microcomunidades.

Criar o contexto adequado: Trata-se de criar o contexto organizacional certo
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que fomente relacionamentos solidos e colaboragéo eficaz, reforcando a interagédo
entre conhecimentos tacitos e explicitos, através de muitas fronteiras diferentes,
fisicas e virtuais. Os autores também o chamam de “ba”.

Globalizar o conhecimento local: Este ultimo capacitador surge para nivelar
o conhecimento dentro da organizagdo, essencial em empresas geograficamente
dispersas e com inumeras unidades. Os autores sugerem que 0 conhecimento
estrangeiro que chega deve amalgamar-se com 0 conhecimento e caracteristicas
do local de aplicagao, sendo justificado novamente e possibilitando o ganho de uma

nova vantagem competitiva, além da que veio com o conhecimento estrangeiro.

QUADRO 3

As cinco fases da criacao do conhecimento e os cinco capacitadores do
conhecimento

Fases da criagdo de conhecimento

CAPACITADORES | Compartilhamento Criacs ificaca = Nivelaca

DE do conhecimento riagao de Justi icagao Constrygao IVﬁ agéo do
CONHECIMENTO tacito conceitos de conceitos de prototipos conhecimento
Instilar a visédo X XX X XX
Gerenciar as X X X X X X X X X X
conversas
Mpplllzar 0s X X X X X
ativistas
Criar o contexto
Adequado X X XX X XX
Globalizar o
conhecimento XX
local

Fonte: VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.161.

Por meio destes capacitadores serdo desenvolvidas as cinco fases de criacao
do conhecimento dentro da empresa.

Compartilhamento do conhecimento tacito: O conhecimento tacito dos
individuos é transferido para outros e para formas de conhecimento explicito dentro

das microcomunidades em um ambiente solicito que seja pré-ativo com as idéias.
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Criacao de conceitos: ¢€ a fase de criatividade em que novos conhecimentos
e conceitos surgem e se estruturam dentro de microcomunidades. Essas duas
primeiras fases dependem inteiramente das pessoas e de sua experiéncia, vivéncia

e motivacdes para participar e criar.

Justificacao de conceitos: os conceitos serdo socializados dentro das
microcomunidades, sofrerdo as censuras e apoios da cultura organizacional e de
outros pragmatismos como custos, recursos, estrutura, etc. Nas duas fases
seguintes, o conhecimento gerado j4 tem objetivos e formas especificas, € uma

realidade, pode ser um produto, um processo ou um aperfeicoamento.

Construcao de prototipos: nesta fase o conhecimento toma forma real

através da construcao de protétipos, de processos ou propostas.

Globalizagdo do conhecimento: E a dltima fase onde o conhecimento
gerado deve ser replicado pela empresa, tanto geografica quanto estruturalmente.
Para empresas geograficamente dispersas, os autores sugerem um processo de
transmissdo em que o conhecimento gerado seja recriado localmente, garantindo a

minimizacao das barreiras organizacionais e individuais.

Assim, através da exploracao dos pensadores e de inUmeras tentativas dentro
das empresas, a teoria de gestdo do conhecimento tenta caminhos e busca formas
para trazer valor para as organizacdes através do entendimento dos caminhos do

conhecimento nas organizagoes.

2.4 Performance empresarial

s

E importante buscar uma forma de medir o sucesso e o fracasso das
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atividades que utilizam a gestdo do conhecimento e quanto mais objetivo, mais
facilmente poderia ser assimilado pelo mundo corporativo.

A gestdo do conhecimento pode ser implementada de diversas formas. Na
literatura aparecem exemplos da gestdo do conhecimento como um processo dentro
das empresas até como uma atitude que permeia inUmeros processos. Uma busca
constante nestes exemplos € pela métrica que permita valorar a contribuicdo desta
nova atividade. Para as organizagbes € fundamental buscar formas de validar esta
contribuicdo a fim de poder aquilata-la e objetivamente identificar o seu real valor e
contribuicdo e assim também definir os recursos que disponibilizardo nesta

empreitada. .

No mundo empresarial € primordial medir e quantificar todas as atividades
empresariais. Através destes processos as empresas e suas atitudes sdo valoradas
e recompensadas. O ambiente empresarial estd habituado e €& guiado por
ferramentas estatisticas que sinalizam o desempenho das empresas. “A medicéo é a
linguagem dos negocios. (Reichheld, 1996 — pag. 245).” No entanto, a grande
maioria dos indicadores empresariais sdo contabeis pelo desenvolvimento histérico,
pela facilidade de implantagdo e afericdo. Esta forma de controle reflete Drucker
(1998 em Administracdo em Tempos de Grandes Mudangas pag 71-74), € a
contabilidade tradicional voltada para a fabricacdo, ndo € adequada ao controle das
operagbes ou ao controle gerencial em uma economia cada vez mais baseada
servigos. “Como em uma radiografia resgistra-se somente o esqueleto, mas, néo se
pode ver as doencas ou o estado de saude do individuo.” Na contabilidade
tradicional o custo total € a soma dos custos individuais. Porém, o custo que importa
para a competitividade é a lucratividade do processo total. (Drucker, 1998 — pag. 76-
77).

Sobre o aspecto operacional do controle Drucker (19XX), no capitulo 12 de
seu livro Administrando em tempos de grandes mudancas, atenta para o fato que
mesmo o grande poder de processamento dentro das organizacdes atuais esta
focado no controle das operacdes e nao para o desenvolvimento do gerenciamento
e das novas formas de se enfrentar uma economia cada vez mais baseada em
servicos e onde a informacao é uma ferramenta.

Para Drucker, o valor da empresa e principalmente a criagdo de valor sao
frutos de atitudes nao financeiras e a gestdo do conhecimento é uma prética que
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busca maximizar o valor aumentando as vantagens competitivas.

Davenport e Prusak (1998 — Cap. 09) argumentam que a gestdo do
conhecimento € um meio de se atingir objetivos reais e precisa ser combinada com
outras atividades caso contrario € muito improvavel que seja eficaz

Seré possivel medir uma atividade que esta intrinsecamente ligada a outras?

Von Kroch, Ichijo e Nonaka (2001) defendem que o excesso de énfase na
mensuragao da gestdo do conhecimento pode ser sufocante ao processo e propde
que os gerentes devem promover a criagao do conhecimento e nao seu controle ou
mensuragao (pag 12).

Em o Advento da Nova Organizacao (Drucker,1968), explora alguns aspectos
da nova estrutura organizacional da empresa focada na gestdo dos conhecimentos.
Uma organizagdo com maior numero de especialistas responsaveis por seu proprio
trabalho, deve estruturar-se em torno de metas nitidas, simples e comuns sobre o
desempenho gerencial de cada um, com feedbacks efetivos que permitam a cada

um exercer o auto controle.
Pode levar muitos anos, até décadas, até que tenhamos as medi¢des que
necessitamos em todas estas areas. Mas, pelo menos sabemos que
precisamos de novas medigdes e quais elas devem ser. Lentamente e ainda
as apalpadelas, estamos passando da contagem a medigao (Drucker, 1998
— pag 74).

2.5 Concensos

Diversos autores, como Nonaka; Takeuchi; Von Krogh; Choo, entre outros se
dedicam a estudar como empresas, na maior parte multinacionais, estao utilizando
estas idéias e quais as ferramentas que elas utilizam nas diversas fases para
fomentar este processo. Com base em seus trabalhos pode-se extrair alguns
CONsSensos.

O primeiro consenso diz respeito ao corpo de gerentes e diretores da

empresa. A gestdo do conhecimento é uma politica, uma estratégia e um modo de
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operar que impacta toda a empresa necessita, portanto, estar alinhada aos objetivos
da empresa. As estratégias e politicas de gestdo do conhecimento devem ser
declaradas, a estrutura organizacional flexibilizada e a criagdo do conhecimento
organizacional privilegiada.

O segundo diz respeito as politicas e as ferramentas estruturantes. Por seu
custo direto e longo tempo de desenvolvimento, necessitam de atencédo especial e
criteriosa. Estas ferramentas sdo: a gestdo da informacdo, os repositérios de
documentos virtuais ou fisicos, as politicas de Recursos Humanos - gestao por
competéncias, reconhecimento, premiagao, licdes aprendidas e melhores praticas.
Além dos processos de aprendizado que incluem educacgao corporativa e e-learning.

O terceiro consenso diz respeito a motivagao e capacitagdo da organizagcao
de gerir o pessoal em direcdo ao conhecimento e a vantagem competitiva. S&o os
centros de inovagdo, comunidades de conhecimento, técnicas de coaching e
mentoring, entre outras.

Em funcdo da forma como as empresas se comportam e em fungdo dos
diferentes motivos pelos quais buscam desenvolver programas sobre conhecimento

Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001) as classificam em trés estagios.

Minimizadoras de riscos quando a empresa tenta localizar e captar os
conhecimentos valiosos na organizagdo. Em geral se concentram no conteudo do

conhecimento dos individuos e grupos;

Prospectadoras de eficiéncias quando a empresa torna acessivel os

conhecimentos que possui a toda organizagao e busca novos usos para eles;

Inovadoras, a empresa busca conhecimentos que a leve além das suas
fronteiras; “as inovadoras se concentram em novos conhecimentos € Nnos processos

de capacitacao para o conhecimento.” (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).
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As empresas se preocupam com a forma de aferir o resultado de toda esta
mudanga. Uma preocupagdo do ambiente empresarial € como medir o valor de
ativos intangiveis da organizagdo, como o Conhecimento que ndo € um produto
fisico e passa ao largo de ser contabilizavel. Tem-se procurado novas formas de
medir 0 seu impacto qualitativo na empresa e quantitativo no resultado operacional.
Nesta busca surgiram novas propostas de avaliar o ativo ndo contabil, como o
Balanced ScoreCard - BSC, o trabalho através de orcamentos, as pesquisas de
satisfacao de clientes e empregados. Usualmente no entanto, as organizacoes tém

utilizado métricas financeiras, para esta medicao.

teremos de desenvolver novas formas de mensuragédo, o desempenho tera
de ser definido de forma nao-financeira, para que tenha significado para os
trabalhadores do conhecimento e para que seja capaz de gerar um
compromisso da parte deles. Esse € um retorno nao-financeiro de valor.
Assim, a estratégia tera, cada vez mais, de ser baseada em novas
definigbes de desempenho. (DRUCKER, 1989, p. 51)

A partir dos diversos autores, pode-se inferir que baseado na idéia do
conhecimento como alavanca fundamental e diferencial do processo empresarial, 0s
processos corporativos sejam revistos em fungao deste, reestruturando a tecnologia
da informagdo, mudando a estrutura organizacional, adequando a cultura
organizacional, criando novas formas de remuneracdo e de mensuragdo do

desempenho empresarial.

O que as empresas buscam com a gestdo do conhecimento é a diferenciacao
e a vantagem sobre as outras, seja através de produtos, de qualidade de servicos,
ou de processos, qualquer dianteira deve ser imediatamente aproveitada e se

possivel mantida pelo maior tempo possivel.

Concluindo, a Gestdo do Conhecimento preocupa-se com a administragéo do
conhecimento, ou seja, a identificagdo dos conhecimentos valiosos existentes na

empresa para que possam ser estimulados e direcionados agregando valor a
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organizacdo. O desenvolvimento do tipo de memdéria corporativa que advém do
resultado dessas atividades esta relacionado com a capacidade da empresa em
adaptar e modificar o conhecimento e o seu uso em formas compativeis com um
ambiente em constante modificacdo, Hitt; Ireland; Hoskisson (2002 citado por

SILVEIRA; KUNIYOSHI; SANTQOS, 2005).

2.6 Contribuicao do referencial tedrico para a pesquisa de campo

As contribuicbes do referencial teérico para a pesquisa de campo sdo de
Nonaka e Takeuchi (1997) com as teorias de conhecimento tacito e explicito e suas
formas de conversdo, além do olhar agucado sobre a cultura corporativa e os
processos de aprendizagem organizacional, O contexto capacitante e o0s
capacitadores para o conhecimento explicitados por Von Krogh; Ichijo; Nonaka
(2001), os processos de inovacao e o conhecimento tecnolégico pesquisados por
Vasconcelos (2000), e de Davenport (1998) e Davenport e Prusak (1998) a busca do

conhecimento empresarial através dos estudos sobre a informagéo.

Nos estudos de caso sobre conhecimento e informacdo, nota-se que a
primeira agao das empresas em dire¢cdo a GC comeca pela area da tecnologia. A Tl
possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento e sua mais nova e
valiosa funcdo € estender o alcance e aumentar a velocidade da transferéncia da

informacao e do conhecimento VASCONCELQOS (2000).

Davenport e Prusak (1998) advogam, por outro lado, que o primeiro passo em

qualquer iniciativa ligada a GC deveria ser o reconhecimento da existéncia dos
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mercados do conhecimento: universidades corporativas, salas de bate papo, os
foros reais ou virtuais que reunem pessoas. Na economia do conhecimento
conversar é trabalhar. Para os autores, as reunides face a face sao de longe os mais
importantes canais de transferéncia de tecnologia, pois, a transferéncia do
conhecimento tacito normalmente exige intenso contato pessoal. A maior parte das

fofocas corporativas representa formas de transferéncia do conhecimento.

Neste trabalho a pesquisa buscou responder a pergunta: Como uma empresa
distribuidora de produtos tecnolégicos gerencia as informagdes e conhecimentos

sobre produtos e mercados visando melhorar seu desempenho empresarial?



49

3 METODOLOGIA

O trabalho foi realizado através de um estudo de caso de carater qualitativo e
quantitativo em busca da descricdo do fenémeno. O objetivo era entender como a
empresa gerencia as praticas e ferramentas ligadas a gestdo do conhecimento e da

informagé&o visando melhorar sua performance.

Quanto aos fins a pesquisa procurou descrever o fendmeno do conhecimento
e do processo de informagdo dentro da empresa. O meio utilizado para concluir o
objetivo foi um estudo de caso com suporte da bibliografia de referéncia, com

pesquisa de campo e analise documental do material da empresa.

Reforcando a consisténcia e relevancia do estudo de caso para a analise

proposta neste trabalho, como método de pesquisa, Gil escreve:

o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um onde
poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento,
tarefa praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados.

(GIL, 1999, p.73)

3.1 Caracterizacao da pesquisa

A pesquisa buscou identificar as praticas da gestdo da informacao e do
conhecimento. Se o uso destas praticas esta atrelada a uma estratégia da empresa
sobre gestdo do conhecimento ou da informacdo. Se a empresa reconhece o
conhecimento como diferencial competitivo e qual o seu impacto na performance da

empresa.
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3.2 Unidade de analise e observacao

A empresa escolhida para a pesquisa € a filial brasileira da principal
multinacional de distribuicdo da é&rea de eletrbnica aqui denominada
“DISTRIBUIDORA”. Sendo uma empresa de distribuicao de produtos prontos, pode-
se inferir que seu objetivo primordial € convencer o cliente a adquirir seus produtos.
Tratando-se de produtos tecnoldgicos, um excelente argumento € fornecer ou
transferir conhecimentos sobre técnicas, aplicacdes de produtos e necessidades de
consumidores, agregando valor ao seu portfdlio de produto, uma vez que este nédo é
original, nem exclusivo. Portanto, o conhecimento € necessario e diferencial para o

negécio da distribuidora.

Esta empresa passou por uma reestruturacdo ha cinco anos e vém
apresentando um rapido crescimento de vendas e de estrutura, acima da média do
mercado interno, entre 2004 e 2005 o PIB acumulou crescimento de 7,3% e o setor
de eletrénica, 45,0% segundo a ABINEE, frente a um crescimento de 91,1% da
Distribuidora (TAB. 2). A escolha da empresa foi motivada pela constatacdo deste
rapido crescimento, pelo portfdlio de produtos da empresa possuir forte base
tecnolégica, pelo objetivo de informar estar expresso em sua missdao e pela

facilidade de acesso do pesquisador.

A unidade de observacado na empresa serdo os vinte e oito funcionarios da
area de vendas, customer service e suporte técnico, os cinco gerentes e a analise

de documentos, da estrutura organizacional e das praticas da empresa.

3.3 Método de coleta dos dados
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Foram utilizados dois instrumentos para coletas de dados. Para os dirigentes
foram feitas entrevistas semi-estruturadas visando identificar quais as politicas da
empresa que tenham a ver com a gestao da informacao e do conhecimento, quais
os sentimentos destes sobre o impacto destas duas varidveis no funcionamento e
desempenho da empresa. Para os funcionarios foi aplicado um questionario com
objetivo de verificar quais os instrumentos efetivamente usados no trabalho e a
percepcdo de como a informagdo e o conhecimento sdo utilizados no dia a dia. O
roteiro de entrevistas e os itens do questionario estao relacionados permitindo o
correlacionamento das respostas dos gerentes e dos funcionarios em funcao de

tépicos da teoria de gestao do conhecimento.

A estratégia de coleta de dados foi desenvolvida em trés etapas. A primeira
etapa foi uma conversa preparatéria com o gerente geral, a segunda etapa foram as

entrevistas e a terceira etapa a aplicacdo dos questionarios.

Na primeira etapa, foi realizada uma conversa por telefone com o gerente
geral da empresa, no més anterior, com objetivo de conhecer aspectos do
funcionamento da empresa, esclarecer os objetivos da pesquisa e orientar o
pesquisador sobre o tipo de questionario e entrevista que deveria ser aplicado em

funcéo do grau esperado de gestdo do conhecimento.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas em horéarios pré-
agendados nos dias vinte e dois e vinte e trés de agosto de 2006, com 0s cinco
gerentes da empresa, constituindo a totalidade do corpo diretivo no Brasil. Elas

buscaram identificar:

1) as estratégias para o fomento da informacao e do conhecimento;
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2) o grau de consciéncia em relagdo a teoria da gestdo do

conhecimento e da informacao e

3) se as ferramentas e processos da empresa, formais ou

informais, sdo consoantes com a teoria (APENDICE A).

O roteiro de entrevista possui dezesseis perguntas orientativas divididas em

cinco areas a serem observadas:

a)

Identificar se os dirigentes reconhecem a importancia do

conhecimento e da informagéo para o desempenho da empresa;

Identificar se os dirigentes reconhecem a importancia da Gestao
do Conhecimento, acreditam na utilidade desta e tem a

motivacao para implanta-la;

Identificar as ferramentas de Gestao da Informacao e de Gestao
do conhecimento que a empresa possui € 0 UsO que oS

dirigentes fazem delas;

Identificar quais os passos que a empresa pretende dar na area

de gestao da informagéo e do conhecimento.

Identificar a percepcdo dos gerentes do dominio das

ferramentas de Tl pela empresa.

A aplicacdo do questionario foi realizada no dia vinte e dois de agosto de

2006, durante o horario da manha, com a permissdo da empresa, e o0 objetivo era ter

vinte questionarios respondidos, o que corresponde a 66% da unidade de

observacao - o pessoal em contato direto com os clientes. Com este indice pode-se

caracterizar a amostra como populagdao e abstrair conclusées com alto grau de

confianca. O questionario foi inspirado no questionario do Terra (2001) Exercicio de
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avaliagéo da gestdo do conhecimento na organizacao.

Foram distribuidos 28 questionarios e retornaram 24, totalizando 85% de
repostas esperadas. As questbes buscaram identificar o grau de motivacdo com a
empresa, as ferramentas de informacao utilizadas e tdpicos distintos da gestdo do

conhecimento.

O questionario para os funcionarios da empresa foi proposto em escalas que
possibilitaram verificar diferentes graus de uso ou de satisfacdo com as ferramentas
da empresa. (APENDICE B). O questionario ¢ andénimo e possui 31 campos para
preenchimento. Quando entregue foi acompanhado de uma carta explicando os
motivos do questionario, com as orientagdes de preenchimento pertinentes e

agradecimentos.

Os campos de um a seis sao para caracterizacdo do respondente. Os
campos de sete a trinta e um sédo de perguntas fechadas a serem respondidas em

escala LIKERT.

— 0 campo sete busca identificar a motivagdo do respondente em trabalhar

na empresa;

— 0 campo oito busca identificar as ferramentas do conhecimento e da

informacéo utilizadas na empresa e sua freqiiéncia;

- os campos de nove a 31 sdo de perguntas e afirmagbes onde o

respondente deve marcar seu grau de concordancia;

by

— Os campos nove a onze sao relativos a importancia atribuida ao

conhecimento e a informacao;

— 0s campos doze e treze sobre a estratégia e administracdo da empresa;
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— 0S campos quatorze a dezessete inquirem sobre o sistema de informacéao

€ comunicagao na empresa;
— 0s campos dezoito a 26 perguntam sobre a cultura da empresa;
— 0s campos 27 e 28 sobre 0s processos de trabalho dentro da empresa;
— 0 campo 29 sobre a pratica de mapeamento do recursos humanos;
— 0 campo trinta sobre a forma de mensuracao de resultados; e

— 0 campo 31sobre o0 aprendizado com o ambiente.

3.4 Analise e tratamento dos dados

As informagbes relevantes foram anotadas durante a entrevista pelo
pesquisador e todas as entrevistas foram gravadas para consulta posterior. Os
dados qualitativos relevantes das entrevistas foram separados pelas cinco areas
delimitadas na pesquisa e analisados pelo pesquisador buscando entender o que é
consenso e o0 que esta refletido nas praticas da empresa e é fomentado pelos
dirigentes. Buscou-se também identificar o conhecimento proprio de cada
respondente sobre o tema desta dissertacdo e de forma subjetiva seus valores e

posicoes.

Os dados dos questiondrios foram tabulados e relativisados em percentual
ao total de repostas, visando auferir percentuais que indiguem o estagio ou o
sentimento dos entrevistados sobre os itens da pesquisa (APENDICE D) . Foram
observados o maior e 0 segundo maior resultados em percentual como indicadores

da importancia do item.
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ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta uma descricdo do ambiente da empresa e sua
performance econémica nos ultimos cinco anos, detalha a amostra pesquisada e
discute os dados obtidos na pesquisa de campo e na analise documental, dentro da

teoria de gestdo do conhecimento.

4.1 Descricao da empresa

A distribuidora é filial de uma multinacional especializada na distribuicdo de
componentes e instrumentos de teste e medicdo para eletrbnica e
telecomunicagdes, esta no Brasil desde 1995. A multinacional comercializa mais de
duzentas marcas diferentes e mantém em estoque aproximadamente quatrocentos
mil itens. E reconhecida como uma empresa em que se encontra variada oferta de
produtos. Hoje possui um armazém local no Brasil e uma operagdo com sessenta
pessoas, sendo trinta em vendas e suporte a clientes. A empresa foi a primeira a
montar um site de compras para produtos de eletronica no Brasil. A filial brasileira é
a unica a fornecer equipamentos de alta complexidade e valor agregado como
analisadores de sistemas de telefonia e instrumentos de medi¢des para TV Digital e

microprocessadores. A missao da empresa é definida como:

Ser a empresa lider na distribuicdo de pequeno e grande volume de
produtos eletro-eletrénicos, teste & medicdo e complementares, baseado
num servigo com informagé&o de alto valor agregado, atuando nos mercados
de acordo com a necessidade de nosso cliente. (APENDICE C )

Os resultados financeiros da empresa pesquisada e os resultados do
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mercado brasileiro sdo mostrados na TAB. 2. Por estes nimeros contata-se que a
performance da empresa foi bem superior a média do mercado, possibilitando um

crescimento real.

Este crescimento comegou em 2002 quando foram absorvidas diversas
pessoas de um dos fornecedores da empresa. O pessoal absorvido da empresa
fabricante estava habituado a lidar com produtos de alta complexidade e tinham uma
tradicAo de altos investimentos em treinamentos técnicos e comerciais. Uma
atuacao diferente da distribuidora que estava focada na distribuicdo de pequenos
volumes através de catalogos, com baixo nivel de informagédo dentro da empresa.
Nas palavras do atual gerente geral “O que mudou foi que se trouxe um novo jeito
de fazer negécios”. (Informagao verbal)'. Hoje dois dos individuos que ingressaram

na empresa vindos do fornecedor ocupam posicdes de geréncia.

TABELA 2

Dados de crescimento da empresa, do setor de eletrénica e do Brasil

iNDICES 2002 2003 2004 2005 Meta
Crescimento das vendas 5,8% 28,7% 50,3% 27,2% 29,3%
Margem Operacional (101,7%) 59,3% 140,8% 177,3% 80,5%

Crescimento do setor de
eletrénica (abinee)
Crescimento da economia
(PIB)

Inflag&o - IPCA 12,53% 9,3% 7,6% 5,69%

Fonte: Dados fornecidos pela empresa pesquisada; www.ibge.gov.br ; www.abinee.org.br.

N/D N/D 27,6% 13,7%

1,9% 0,5% 4,9% 2,3%

4.2 Caracterizacao da amostra

Informacao fornecida por telefone em 30 jun. 2006, pelo gerente geral da distribuidora.
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Os questionarios foram aplicados na area comercial, de produtos e de suporte
a clientes. Foram respondidos 24 questionarios de 28 distribuidos, sendo que 79%
eram do comercial e atendimento a clientes e 21% de produtos. (TAB. 3), 83% estao

na empresa ha mais de um ano.

TABELA 3

Caracteristicas dos respondentes

Resultado dos questionarios % Qtde
1) SEXO Masculino 54% 13
Feminino 46% 11
2) MEDIA DE IDADE 26
3) ESCOLARIDADE 2 grau 46% 11
3 grau 50% 12
P6s Graduado 4% 1
4)  OCUPACAO DENTRO DA EMPRESA SUPORTE 21%
COMERCIAL 79% 19
5 INGLES LEIO 92% 22
FALO 38% 9
ESCREVO 71% 17
NENHUM 8% 2
6) TEMPO DE TRABALHO NA EMPRESA <de 01 ano 17% 4
de 01 a 03 anos 46% 11
de 03 a 05 anos 25%
> de 5 anos 13%

Fonte: Dados da pesquisa.

A amostra da empresa revelou um corpo de funcionarios jovem em torno de
26 anos e de bom nivel educacional, 54% possuem nivel superior e dos outros que

possuem segundo grau cerca de metade esta cursando o terceiro grau.
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GRAFICO 1 - Escolaridade dos funcionarios da empresa

Fonte: Dados da pesquisa.
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Dos respondentes, 70% léem e escrevem em inglés e 38% séao fluentes,

Iéem, falam e escrevem. Esta é uma caracteristica importante porque basicamente

todo o material de produtos e grande parte das informacdes dos fabricantes utilizam

esta lingua.
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GRAFICO 2 - Habilidade na lingua inglesa dos funcionarios da empresa
Fonte: Dados da pesquisa.
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4.3 Analise das entrevistas

As entrevistas semi-estruturadas com o0s cinco executivos da empresa

buscaram identificar:
a) As estratégias para o fomento da informagéo e do conhecimento;

b) O grau de consciéncia em relacao a teoria da gestdao do conhecimento e

da informacao;

¢) Quais as ferramentas e processos da empresa, formais ou informais, e se

sdo0 consoantes com a teoria (APENDICE A).

A entrevista constou de dezesseis perguntas orientativas divididas em cinco

areas a serem observadas:

a) Identificar se os dirigentes reconhecem a importancia do

conhecimento e da informacéo para o desempenho da empresa;

b) Identificar se os dirigentes reconhecem a importancia da Gestao
do Conhecimento, acreditam na utilidade desta e tem a motivagdo para

implanta-la;

C) Identificar as ferramentas de gestao da informacéo e de gestao
do conhecimento que a empresa possui € 0 uso que os dirigentes fazem

delas;

d) Identificar quais os passos que a empresa pretende dar nesta

area da informacao e do conhecimento;

e) Identificar a percepcdo sobre o dominio da tecnologia da

informag&o na empresa.
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4.3.1 Informacao, conhecimento e performance da empresa

Na primeira area da entrevista o objetivo era identificar se os dirigentes
reconhecem a importancia do conhecimento e da informacéao para o desempenho da

performance da empresa.

Observou-se que todos diferenciam informagcao de conhecimento e os
consideram fundamentais. Definem a informagdo como sendo basica, ponto chave

da empresa, alicerce de todas as areas e essencial.

As preocupagdes em relagdo a informacao séo: ter a informacao correta para
a tomada de decisao, ter a informacao disseminada prevenindo conflitos entre os
departamentos e de como os relacionamentos influenciam no trafego da informagéo.
Estas declaragbes estdo ligadas a informagdo como processo de comunicagao e
consideram a informacao estruturada. Estas idéias s&o corroboradas por Davenport
(1998) e uma importante deciséo talvez fosse gerenciar as conversas como proposto

por Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001) em fung&o do nivelamento do conhecimento.

Uma idéia importante e em sintonia com a gestdo do conhecimento foi a do
gerente de produtos que qualificou a empresa ndao como distribuidora de produtos,
mas, como um conduto de informacao bidirecional entre os fornecedores e o
mercado. “Os clientes necessitam da informagéo técnica que a distribuidora pode
oferecer e os fornecedores necessitam das informac6es sobre uso, aplicacdes e

concorréncia que a distribuidora pode mapear’(informagdo Verbal). Esclarece

Informagao fornecida na entrevista em 22 de agosto pelo gerente de produtos da distribuidora



61

inclusive que “varios fabricantes estdo desistindo da distribuicdo prépria em funcao
da complexidade que envolve o ramo de distribuigdo.” (informagéo verbal do agente
de produtos na entrevista de 22 agosto de 2006). Esta pode ser uma vantagem
competitiva proporcionada pela gestdo da informacdao dentro da distribuidora.

(PORTER, 1999).

O conhecimento foi definido como aplicagdo pratica (know how), formacao
escolar (conhecimento teorico), fundamental para os produtos técnicos, informacao
acrescida de experiéncia, informacdes Uteis e identificado como pessoal, e

dependente do emissor, do receptor e da motivacao.

Todas estas definicbes sdo vagas e subjetivas e estdo em perfeita sintonia
com as teorias de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre conhecimento tacito e de
Davenport (1998) quando elenca os atributos do conhecimento. Outra idéia
importante foi do gerente comercial que diferenciou o conhecimento técnico do
conhecimento comercial de cliente e mercado como necessarios e sinérgicos para
negécio da empresa, uma idéia diferente das outras que partiram de definicdes de

informagéo.

Os gerentes reconhecem de forma ndo estruturada o conhecimento e a
informacao como fundamentais e diferenciais para o negécio da distribuidora, mas

ndo o imaginam como a variavel determinante de processos dentro da empresa.

4.3.2 Importancia da gestao do conhecimento

Na segunda area, o objetivo era identificar se os dirigentes reconhecem a

importancia da Gestdao do Conhecimento, acreditam na utilidade desta e tem a
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motivagdo para implanta-la? E se ja existe um mapeamento das pessoas na

organizagao.

O mapeamento de competéncias na organizagdo se resume a descricao das
habilidades no organograma da empresa e no conhecimento pessoal que 0s
gerentes tém sobre os funciondrios de cada area. A gerente administrativa
mencionou que existe a intengdo de se criar a gestdo por competéncias de maneira

formal.

Sobre a possibilidade de se gerir o conhecimento, a idéia soou nova para
quase todos. Apesar da novidade e de certo espanto com a proposta, todos
opinaram sobre como poderia ser feito. As opinides sdo todas coincidentes com
aspectos dos estudos de diversos autores. As opinides foram: a transmissdo do
conhecimento poderia se dar em situagbes criadas, através de treinamentos, da
troca de experiéncias, dependem das pessoas terem motivacao, interesse e serem
pro-ativas, serviria para nivelar conhecimentos, transformar informagdées em
conhecimento e poder-se-ia usar a intranet e o jornal interno como canais. Estas
idéias estdo presentes em quase todos os autores quando tratam do contato pessoal
para o partilhamento do conhecimento técito, quando definem as barreiras pessoais
e organizacionais, exemplificam as fases de criagdo do conhecimento (VON
KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p. 25-46), e quando elencam as ferramentas para

gestao da informagdo (DAVENPORT, 1998).

4.3.3 Praticas da gestao da informacao e do conhecimento

Na terceira area o objetivo era identificar as ferramentas de gestdo da
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informagédo e de gestdo do conhecimento que a empresa possui € 0 UsoO que 0S
dirigentes fazem delas. Para isso foram feitas perguntas especificas sobre: o perfil
que os gerentes buscam contratar; as estratégias adotadas pela empresa; os

mecanismos de transferéncia de conhecimento adotados dentro e fora da empresa;
e sobre as microcomunidades e remuneragao por resultados.

As principais praticas formais de transferéncia elencadas pelos gerentes sao:
reuniao mensal dos gestores com os funcionarios, reunides e treinamentos dentro
dos departamentos, aprendizagem diaria, reunido entre os gerentes, treinamentos
presenciais e via internet com fornecedores de produtos e treinamentos negociais.
Curiosamente, sé dois gerentes elencaram a intranet e a internet como ferramentas
de transferéncia de conhecimento e nenhum citou o sistema gerencial, que consta
entre os itens mais usados pelos funcionarios. Todas estas préaticas estdo focadas
no nivelamento do conhecimento e nenhuma na criacdo ou justificacdo do
conhecimento. Sob este prisma, o conhecimento é tratado de forma reativa, depois
que faltou é que se procura a informacédo e o suporte. Pode-se identificar aqui a

opcao pela estratégia da sobrevivéncia ( Von Krogh; Ross: slocum, 1994).

Outras praticas utilizadas para transferir o conhecimento e a informacao

dentro da empresa sao informais e nao sistematicas.

Na pergunta sobre o ambiente externo identificou-se que o conhecimento
adquirido pelos vendedores ndao possui uma forma sistematica de ser transferido
para a organizacdo, apesar de ser reconhecido como uma das fontes de
maximizacao de resultados pelos gerentes. “[...] € no cliente que se aprende nunca
na mesa de escritorio.” (Informagdo verbal)?, permanece restrito ao departamento

comercial, em algumas reunides de vendas quando se faz algum depoimento.. Esta
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fonte de conhecimento externo € subutilizada e pode acarretar problemas pela sua
nao monitoragcdo como no caso de novas tecnologias e de concorrentes ou néo
melhorar o poder de barganha da empresa, como foi sugerido pelo gerente de
produtos na primeira pergunta quando nomeou a empresa como conduto de
informacdes. (DAVENPORT, 1998, p. 247-268). A questdo do ambiente externo nao
€ despercebida. Mas, os gerentes a tém como informacéao tacita. O gerente geral
propds fazer uma reuniao mensal para compartilhar o conhecimento dos vendedores

externos.

Ainda na terceira area, sobre as caracteristicas fundamentais dos funcionarios
que os gerentes valorizam; dois disseram que tem a ver com a descricao do cargo e
trés elencaram valores comportamentais necessarios para as areas que gerenciam.
Nao houve referéncias especificas sobre caracteristicas como capacidade de

aprender, mas, todos citaram capacidade de comunicacdo como importante.

Na estratégia da empresa, informag¢do e conhecimento ndo sdo objetivos ou
estratégias especificas, sdo necessidades individuais dos departamentos para
gerenciar novos produtos e cumprir as metas financeiras gerais, em oposicédo a
teoria do conhecimento que prega o apoio da alta geréncia (DAVENPORT, 1998,

p.187).

Também, nas aliangas com fornecedores e representantes, o objetivo é a
meta financeira. O aprendizado é reconhecido como fundamental, mas, é delegado
ao funcionario que representara este fornecedor dentro da distribuidora,

normalmente feito por um treinamento inicial.

Os grupos de trabalho sao ocasionais, sob alguma demanda especifica e sao

reconhecidos formalmente pela participacdo, mas sem retornos financeiros.

Informacgao fornecida pelo gerente de produtos da empresa estudada em 22 ago. 2006.
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Reconhecimentos financeiros sdo concedidos por tarefas excepcionais e a critério
da empresa. Estes grupos de trabalho estdo normalmente dentro dos departamentos
e focados em problemas operacionais urgentes e nao estratégicos. Aqui ndo se
aproveita a oportunidade de fomentar as microcomunidades e criar contato entre as
pessoas construindo relagdes de confianca. Uma iniciativa interessante foi da
gerente administrativa que promove reuniées dentro do seu departamento onde as
pessoas dizem caracteristicas que mais admiram nas outras e as tomam como

benchmarking.( citar fala da gerente adm.)

A empresa mede os resultados por indicadores financeiros e operacionais e
remunera as pessoas e departamentos com base no cumprimento destas metas.
Nao ha metas estratégicas a serem atingidas. A empresa pretende formalizar a
avaliacao de desempenho para todos os niveis hierarquicos da empresa, como
forma de acompanhar e desenvolver as pessoas. ( fala da gerente adm.)E uma

iniciativa importante para o ambiente organizacional.

4.3.4 Proximos passos

Na quarta area o objetivo foi Identificar quais os passos que a empresa
pretende dar em relacdo a informacao e ao conhecimento, primeiro refletindo sobre
as forgas e fraguezas da distribuidora e depois elencando as ferramentas para ir

além.

Os gerentes apontaram quatro pontos fracos: O processo de transferéncia da
informacéo, a falta de informacao, a grande quantidade de informac&o oriunda do

grande numero de produtos, a falta de conhecimento entre as areas e a falta de
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prioridade da informag&o dos grandes fornecedores da multinacional em relagdo a
filial brasileira. Em resumo, o problema é o acesso a informagao certa na hora certa.

Este é o problema essencial que a Gl busca resolver (COHEN, 2002).

Os pontos fortes foram o conhecimento técnico dos especialistas e
vendedores externos, comunicagdo clara da performance da empresa, equipe
motivada e com vontade de aprender, agilidade da empresa de implantar mudangas
e o fato da operacdo da distribuidora apesar de complexa, ser capaz de fornecer

diferentes solugdes aos clientes, foi também apontado como diferencial.

As praticas que os gerentes gostariam de ver implantadas sédo: grupos de
discusséao técnica via WEB, avaliacdo 360 graus, cultura de feed-back e gestao por
competéncias. Todas estas ferramentas estdo elencadas entre os autores como
ferramentas necessarias a gestdo do conhecimento e pode-se inferir que remetem a
idéia de criar o contexto capacitante através do contexto certo ou “ba” (VON

KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

Na ultima area da pesquisa buscou-se identificar a percepgdo sobre o

dominio da tecnologia da informacao na empresa alicerce das iniciativas de GC.

Quase todos os gerentes responderam que as pessoas lidam bem com as
ferramentas de Tl da empresa, com excegcdo de um que sente falta de treinamento

dos funcionarios no SIG.

4.4 Analise dos questionarios

Este item analisa o resultado da coleta de dados com o uso do questionario

aplicado nos funcionarios da distribuidora (APENDICE B), A analise foi feita
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buscando sinergias com as teorias de contexto capacitante de Von Krogh; Ichijo;
Nonaka (2001), a teoria de conversdao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997), os estudos de informagdo de Davenport (1998) e as anadlises de
CHOO(2003). Nos itens dos questionarios, foram analisados a primeira e a segunda
maior de ocorréncia de respostas como indicativo da freqiiéncia do fato, utilizando-
se esta indicacdo como resposta valida para a analise junto a teoria. Abaixo analise
dos itens separadamente por area.

O item sete do questionario revelou um alto grau de satisfacdo com a
empresa em todos os quesitos (GRAF. 3). No quesito de avaliacdo geral sobre a
motivacdo de se trabalhar na empresa, obteve-se um indice maior de 80% de
motivados e muito motivados. Estas informag¢des sdo consoantes com as propostas
de Davenport (1998); Nonaka e Takeuchi (1997); Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001)
sobre a importancia de um ambiente social na empresa onde as pessoas se sintam
bem, se sintam estimuladas e permitam a troca de conhecimentos. E o basico para o

comego do contexto capacitante (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).
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Motivos para se trabalhar na distribuidora

@ Muito motivado B Motivado

G. De maneira geral trabalhando na FNIO
vocé se sente

F. O ambiente de trabalho

E. Crescimento pessoal

D. Crescimento profissional

C. Gosto do que faco

B. Localizagao fisica

A. Remuneracgéo e beneficios

0% 20% 40% 60% 80% 100%

GRAFICO 3 - Grau de entusiasmo com a empresa
Fonte: Dados da pesquisa.

441 Gestao dainformacao

Este item analisa especificamente as fontes de informagéo utilizadas pelos
funciondrios e as seleciona entre fontes que privilegiam o conhecimento tacito:
representado pelas letras D, E, G, H, | e J; as fontes caracteristicas do
conhecimento explicito representadas pelas letras A, B, C e F; e os indicadores de
trocas com o ambiente externo pelas letras K e L; e uma pergunta resumo na letra

M.

Nas questbes abaixo marque a coluna correspondente a freqiiéncia que vocé usa 0s meios para
obter informagéo e solucionar duvidas no seu dia a dia. Por favor, Marque todas as opgdes.

S= Sempre ( todo dia)

F = Frequentemente (01 vez por semana)

O= Ocasionalmente ( 01 vez por més)

R= Raramente (menos de 01 vez por més)

N= nunca
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a. Catalogos impressos dos produtos

b. Sites do grupo premier farnell e de fornecedores
c. Sistema gerencial da FNIO Brasil

d. Reunidoes com o pessoal do seu departamento
e. Reunides via internet ou teleconferéncia

f. Treinamentos via internet ou teleconferéncia
g. Treinamento presencial.

h. Conversas no corredor

i. Perguntas a colegas e outros funcionarios

j Peco socorro por e-mail ou telefone a alguém
k. Informacao de conhecidos fora da empresa

Outras fontes

m. Vocé consegue as informacé6es de que precisa?

Nas questbes sobre o uso de fontes de conhecimentos explicitos
representado no item oito pelas letras A, B, C e F, evidenciou-se um elevado indice
de uso nestas ferramentas, principalmente nas baseadas na Tecnologia da
Informacao. A principal limitagdo relativa a estas questées € que basicamente sédo
ferramentas de busca de dados e informacdes estruturadas e nao proporcionam o
contato direto entre as pessoas. Sao utilizadas como ferramentas de solugdo de
duvidas e nédo de criagdo de conhecimento que possa levar a vantagem competitiva.

Os mecanismos facilitadores da conversdo dos conhecimentos técitos,
representados pelas questdes oito letras D, E, G e H, se revelaram pouco utilizados
pelos funcionarios da empresa. Esta informacao indica que a empresa esta centrada
em processos que utilizam a informacdo estruturada e nao privilegiam as
informacdes nao estruturadas ou conhecimentos tacitos.

As letras | e J da questdo oito avaliam dois mecanismos de transferéncia de
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conhecimento tacito que existem em qualquer ambiente, independente do estimulo
das empresas. Pela freqiéncia destes itens observa-se que o contato pessoal, que
privilegia o conhecimento tacito, € muito freqlente e utilizado quase exclusivamente
para resolucdo de demandas imediatas.

A troca com o ambiente externo é minima como nos dizem as letras K e L do
questionario. Isto demonstra que o monitoramento do ambiente nao é prioridade da
empresa. Segundo o quadro de saberes de Choo (2003) pode-se identificar aqui
deficiéncias de informacao que podem impactar na performance da empresa.

Na dultima pergunta da questdo oito o0s respondentes afirmaram por
unanimidade, que sempre conseguem a informacao de que precisam. Isto indica um
vigoroso processo de busca de informagdo e conhecimento da localizagdo dos
recursos informacionais e competéncias dentro da organizacéo.

Esse perfil de uso das fontes do conhecimento indica que a empresa €
centrada em informacbes explicitas e especificas e ainda é incipiente no
gerenciamento de processos de longo prazo voltados para a criagdo de
conhecimento e sua vantagem competitiva (GRAF. 4). Sempre indica uma vez por

dia e freqientemente, uma vez por semana.
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Uso das fontes de conhecimento na empresa

‘ O Sempre B Frequentemente

L. Outras fontes -

K. Informacéo de fora da empresa

J.  Peco socorro.
. Perguntas a colegas.

H. Conversas no corredor

G. Treinamento presencial.
F. Treinamentos a distancia
E. Reunides a distancia

D. Reunides no departamento

C. Sistema gerencial |
B. Sites do grupo e de fornecedores | | | |
A. Catalogos impressos :ﬁ
0% 20% 40% 60% 80% 100%

GRAFICO 4 - Fontes de informacéo utilizadas pelos funcionarios da empresa
Fonte: Dados da pesquisa.

4.4.2 Gestao do conhecimento

A analise dos itens de nove a trinta e um estao calcados nas teorias da gestao
do conhecimento e buscam discutir aspectos especificos sob a luz das pesquisas de
Choo (2003); Nonaka e Takeuchi (1997) e Von Krogh; Ichijo; Nonaka; (2001) . Os
itens sdo perguntas e afirmagbdes onde o respondente deve marcar seu grau de

concordancia, entre concordo totalmente e discordo totalmente.

Sobre as afirmagdes e perguntas abaixo selecione a opg¢ao que corresponde a sua intensidade com
que elas acontecem

CT = Concordo totalmente

C = Concordo

CP = Concordo Parcialmente
D = Discordo

DT = Discordo totalmente

|CT‘C‘D|D|DT|
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9) As informagbes e o conhecimento que o pessoal da
empresa possui impactam no desempenho econémico
da empresa?

10) A empresa tem todas as informagc6es e conhecimentos
que ela precisa.

11) A empresa usa bem todas as informacoes que ela possui
a disposicao

12) A estratégia da empresa é comunicada amplamente para
todos os niveis organizacionais.

13) Existe elevado nivel de consenso sobre quase sao os
pontos forte da empresa em termos de habilidade e
competéncia?

14) As pessoas da empresa, inclusive Eu, tém bom dominio
dos recursos de informatica que utilizamos diariamente.

15) As pessoas se sentem perdidas com a quantidade de
informac6es disponivel dentro da empresa.

16) No dia a dia sei a quem ou aonde pedir as informagoes
que preciso.

17) De forma geral, temos as informacgOes necessarias para
o dia a dia usando os recursos da empresa

18) A empresa é flexivel.

19) As pessoas compartilham as informac6es que possuem
quando alguém pede.

20) A responsabilidade por novas idéias é dos gerentes.

21) Tenho idéias que poderiam melhorar algum
procedimento ou o desempenho da empresa ou das
pessoas que aqui trabalham

22) Eu compartilho minhas idéias dentro da empresa

23) A empresa reconhece as pessoas que dao boas idéias.

24) As pessoas estao preocupadas com toda a organizagao
e nao apenas com seu setor. Buscam uma atuacgao
conjunta.

25) As necessidades de mudanca dentro da empresa sao
reconhecidas e discutidas.

26) A gente consegue expor idéias e projetos sem se sentir
inibido ou pressionado

27) Dentro da empresa ha incentivos a trabalhar em grupos.

28) A empresa tém grupos de trabalho ou forca tarefa com
objetivos especificos.

29) A empresa faz mapeamento para identificar os
conhecimentos e competéncias dos funcionarios.

30) A avaliagdo na empresa é feita no s6 pelo desempenho
financeiro, mas, por metas operacionais e estratégicas.

31) A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com
outras empresas.

TABELA 4

Itens sobre a importancia do conhecimento e da informacao

Importancia do conhecimento e da informacao

CT

C

CP

D

DT
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9) As informacées e o conhecimento que o pessoal da
empresa possui impactam no desempenho econémico | 50% | 42% | 8% | 0% | 0%
da empresa?

10) A empresa tem todas as informagGes e

0, O, O, O, O,
conhecimentos que ela precisa. 17% | 33% | 42% | 8% ) 0%

11) A empresa usa bem todas as informacgoes que ela

possui a disposigao 13% | 25% | 54% 4% 4%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os itens nove a onze (TAB. 4) sao relativos a importancia atribuida ao
conhecimento e a informagdo (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). Neste
aspecto os respondentes concordam, no item nove, em sua quase totalidade que o
pessoal da empresa € o diferencial competitivo. Mas, tem discordancias sobre a
capacidade da empresa ter as informacdes necessarias e utiliza-las com eficacia, no
item dez e onze. Esta informacado € importante porque evidencia que ndao ha uma
iniciativa consciente de gestdo do conhecimento ou de informacéo.

TABELA 5

Itens sobre estratégia e alta administracao

Estratégia e alta administragao CT C CP D DT

12) A estratégia da empresa é comunicada amplamente

o i 25% | 38% | 25% | 8% | 4%
para todos os niveis organizacionais.

13) Existe elevado nivel de consenso sobre quase sao
os pontos forte da empresa em termos de habilidade e | 8% | 54% | 21% | 17% | 0%
competéncia.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os itens doze e treze, sobre a estratégia e administragdo da empresa (TAB.
5), buscam compreender o processo de comunicacdo formal da diregdo dentro da
empresa. Este processo de comunicagcdo implica em homogeneidade de
pensamento e agado. Os respondentes caracterizaram em quase 90%, que a
estratégia € comunicada, mas a percepcao das agdes e taticas € menos concisa,

evidenciada pela maior dispersao dos resultados do item treze.
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TABELA 6

Itens sobre sistemas de informacao e comunicacao

Sistemas de informagao e Comunicagao CT C CP D DT

14) As pessoas da empresa, inclusive eu, tém bom
dominio dos recursos de informatica que utilizamos | 8% | 63% | 25% | 4% | 0%
diariamente.

15) As pessoas se sentem perdidas com a quantidade

O, O, O, O,
de informacgo6es disponivel dentro da empresa. 4% | 8% | 46% | 33% | 8%

16) No dia a dia sei a quem ou aonde pedir as

o, O, 'O, O, O,
informacoes que preciso. 43% | 39% | 17% | 0% | 0%

17) De forma geral, temos as informacGes necessarias

O, O, O,
para o dia a dia usando os recursos da empresa 25% | 54% | 13% | 0% | 8%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os itens quatorze a dezessete inquirem sobre o sistema de informagéao e
comunicacdo na empresa (TAB. 6). Aqui, se busca verificar como as pessoas de
sentem em relacdo a tecnologia da informacao, suporte para a gestdo do
conhecimento (CARVALHO; FERREIRA, 2004; COHEN, 2002) e como elas lidam
com a quantidade e a localizagdo do conhecimento dentro da organizagédo
(DAVENPORT, 1998). Os resultados analisam o bom dominio da tecnologia da
informagao no item quatorze (96%), ja esperado de uma equipe bem educada e de
uma empresa bem estruturada, porém, constata-se alguma dificuldade em lidar com
a informagéo dispersa dentro da empresa pela concordancia de 58% com o item
quinze. Os respondentes continuam afirmando no item dezessete que conseguem
as informacdes de que precisam embora com menos convicgdo que na letra M

questao oito.

TABELA 7

Itens sobre cultura organizacional

Cultura Organizacional CT C CP D DT
18) A empresa é flexivel. 25% | 42% | 33% | 0% | 0%
19) As pessoas compartiiham as informacdes que | 17% | 42% | 42% | 0% | 0%
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possuem quando alguém pede.

20) A responsabilidade por novas idéias é dos gerentes. 4% | 4% | 13% | 52% | 26%

21) Tenho idéias que poderiam melhorar algum 0% | 0%
procedimento ou o desempenho da empresa ou das | 27% | 64% | 9%
pessoas que aqui trabalham

22) Eu compartilho minhas idéias dentro da empresa 13% | 63% | 17% | 0% | 8%

23) idéésempresa reconhece as pessoas que dao boas 13% | 46% | 25% | 17% | 0%

24) As pessoas estao preocupadas com toda a
organizacao e nao apenas com seu setor. Buscam uma | 13% | 25% | 33% | 17% | 13%
atuacdo conjunta.

25)  As necessidades de mudanga dentro da empresa sao

reconhecidas e discutidas. 4% | 54% | 25% | 13% 4%

26) A gente consegue expor idéias e projetos sem se

O, O,
sentir inibido ou pressionado 13% | 50% | 29% | 4% | 4%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os itens 18 a 26 (TAB. 7), sondam sobre aspectos da cultura da empresa que
dizem respeito a disponibilidade das pessoas, a liberdade para a critica interna e a
solicitude, bases para o aprendizado organizacional (KROGH; ICHIJO; NONAKA,
2001). Neste topico ha menos homogeneidade na percep¢ao das caracteristicas da
organizacao, mas, um resultado positivo em relacao a flexibilidade, liberdade para
discussao de idéias e de mudancas na empresa. Os itens 24 e 25 apresentam as
maiores discordancias. O item 21 apresenta um percentual de quase 90% de que o0s
funcionarios possuem idéias sobre a distribuidora, demonstrando motivagéo e
interesse pela organizacao. Os respondentes também demonstram solicitude, itens
dezenove, 22 e 26 e a percebem nos pares e conferem a toda empresa a
responsabilidade pelas mudancgas e idéias, item vinte, e todos concordam que a
empresa € flexivel, no item dezoito, significando que ha um canal de entendimento

entre os funcionarios e a empresa.

TABELA 8

Itens sobre organizacao e processos de trabalho

Organizacao e processos de Trabalho CT C CP D DT
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27) Dentro da empresa ha incentivos a trabalhar em
grupos.

13% | 46% | 25% | 17% | 0%

28) A empresa tém grupos de trabalho ou forca tarefa 9% | 39% | 43% 4% 49
com objetivos especificos. ° ° ° ° °
Fonte: Dados da pesquisa.

Os itens 27 e 28 tratam dos processos de trabalho da empresa (TAB. 8),
visam verificar o andamento das microcomunidades internas a empresa (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Os funcionarios identificam que a empresa possui grupos de

trabalho especificos e que sdo de alguma forma incentivados a integra-los.

TABELA 9

Itens sobre as politicas e praticas de administracao de RH

Politicas e Préaticas de Administragao de RH CT C CP D DT

29) A empresa faz mapAearr]ento para-ldeln‘tlflcar 0S | 8o, | 339 | 38% | 17% | 4%
conhecimentos e competéncias dos funcionarios.

Fonte: Dados da pesquisa.

O item 29 pergunta sobre a pratica de mapeamento de recursos humanos
(TAB. 9) e esta ligado a necessidade da empresa saber onde estdo os especialistas.
Os questionarios indicam que ndo ha consenso sobre a pratica de identificagdo das
pessoas na distribuidora, o que delega a identificacdo dos especialistas ao interesse
de cada individuo. Convém ressaltar ainda que a troca com o ambiente externo é
minima, letra K e L da questdo oito, e o resultado da questdo dezessete s6 se

sobressai pelo nimero reduzido de pessoas na empresa.

TABELA 10

Itens sobre mensuracao de resultado

Mensuracao de Resultado CT C CP D DT

30) A avaliacido na empresa é feita no sé pelo 25% | 42% | 29%

. . P 4% | 0%
desempenho financeiro, mas, por metas operacionais e
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estratégicas. | | | | |

Fonte: Dados da pesquisa.

O item 30, sobre mensuracgao de resultados (TAB. 10), esta ligado ao fato de
o conhecimento ser um ativo ndo financeiro (DRUCKER, 1993). Os questionarios
evidenciam que a empresa ja possui metas nao financeiras. Pela observacdao do
pesquisador as metas nao financeiras, sao operacionais e estdo vinculadas a
performances individuais de cada setor. N&o identificou-se metas estratégicas nem
tampouco metas ou medidas de resultados para ativos intangiveis como
conhecimento. A performance empresarial continua sendo medida apenas por
medidas objetivas como lucro, margem e faturamento e indices de produtividade e
erro.

TABELA 11

Iltens sobre o aprendizado com o ambiente

Aprendizado com o ambiente CT C CP D DT

31) A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias

o, o, o, o, o,
com outras empresas. 13% | 54% | 29% 4% 0%

Fonte: Dados da pesquisa.

O item 31 (TAB. 11), questiona sobre o aprendizado com o ambiente em
busca de saber se a empresa gerencia o ambiente externo (DAVENPORT, 1998). O
resultado indica que os funcionarios percebem positivamente o relacionamento com
outras empresas, apesar do carater instrumental que vimos nsa respostas das

entrevistas.

4.5 Discussao dos dados
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A comparacgao das entrevistas com 0s questionarios mostrou inimeros dados
relevantes e varias congruéncias que serdo exploradas aqui.

Todas as pessoas da empresa reconhecem a importancia de se ter
informacdes e conhecimento adequado para a operag¢ao do negécio, os reconhecem
como diferencial e os relacionam com o desempenho da empresa.

A informacao e o conhecimento apesar de reconhecidos como diferencial do
negocio ndo sao tratados como variaveis fundamentais do negocio.

As principais ferramentas de gestdo da informacédo usadas sédo os sites de
fornecedores, o sistema de gestao integrado, os catalogos impressos e perguntas as
pessoas internas da empresa. Apesar do uso constante, estas ferramentas néo
estdo ligadas ou apoiando algum processo. Isto implica, que o processo de
aprendizagem organizacional ndo é cuidado. Em caso de perda do saber os
gerentes contam com o apoio do fornecedor para substitui-la.

As principais ferramentas de gestdo do conhecimento usadas sdo o
treinamento presencial, as conversas no corredor e a reunido mensal. A empresa
ndo identifica as ferramentas que ja possui como intranet, ferramentas de

groupware, grupos de trabalho como instrumentos da gestao do conhecimento.

O conhecimento e a informacdo sao tratados de forma reativa, quando se
sente a falta é que se procura supri-la através da treinamentos e o compartilhar das
informagdes. Por isso, a gestdo do conhecimento ainda ndo € uma realidade na
distribuidora.

A percepcéao dos gerentes em relacéo as praticas de gestdo do conhecimento
séo quase inexistentes, ndo fazem parte do dia a dia. Os processos de conversao do

conhecimento ndo sdo conhecidos.

Apesar das diferentes definicbes usadas pelos gerentes, ha sentimentos



79

comuns e unicidade de pensamento em relagdo a atuagao da empresa. Os gestores
da empresa conhecem bem a operacédo e estdo empenhados em ter uma atuagéao
pro-ativa.

.Os funcionarios conhecem as estratégias e nimeros da distribuidora e estao
altamente comprometidos com a empresa. Ha espaco para a comunicacao e a
critica dentro da empresa e as pessoas buscam melhorar o ambiente com idéias.

O organograma da empresa (APENDICE D) mostra uma estrutura
verticalizada, sem interac6es horizontais entre os departamentos da empresa, tipica
de uma organizagdo hierarquizada, com uma via de comunicagdo de mao Unica.
Apesar do organograma nao refletir o ambiente da empresa, ele como instrumento
formal da cultura organizacional nao reflete uma estrutura de maior liberdade, mais
propicia ao gerenciamento de intangiveis.

A empresa esta extremamente focada na parte fisica das operagoes diarias
de compra, venda e logistica. Pelo perfil dos produtos distribuidos, as atencdes
estdo voltadas para a busca de informacdes técnicas, explicitas e estruturadas,
corroborado pelo perfil de uso das fontes de informag&o. Esta atitude é normal, mas,
foca a empresa no entregar de pedidos e deixa as iniciativas de criacao de valor dos
negécios existentes, timidas.

O monitoramento do ambiente externo € tacito e ndo € considerado pelo
pessoal da operagdo como necessario.

O tamanho da empresa foi citado por diversos gestores como inibidor de
algumas atividades como o mapeamento formal das pessoas e facilitador de outras

como a tomada de decisoes.
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5 CONCLUSOES

“O trabalho do conhecimento é uma condi¢do humana, ndo um
privilégio de poucos.” (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA,2000)

O mundo passa por mudancas em ciclos cada vez mais curtos. A velocidade
destas mudancgas traz para as empresas um novo ambiente competitivo. Para se
sobressair neste ambiente as vantagens devem ser rapidamente aproveitadas e
transformadas em resultado. A informagdo e o conhecimento sdo reconhecidos
como 0s agentes capazes de trazer estas vantagens competitivas e a gestdo da
informacédo e do conhecimento comegam a ocupar um importante papel no mundo
empresarial. Devido a esta importancia, este tema foi escolhido para ser analisado

nesta dissertacao.

O objetivo principal é saber como uma empresa distribuidora de produtos
tecnolégicos gerencia as informagdes e conhecimentos sobre produtos e mercados
visando melhorar seu desempenho empresarial. Além disso, buscou-se
secundariamente identificar as ferramentas de gestdo do conhecimento e de
informacéao utilizadas na empresa e elencadas na teoria, a percepgao dos gestores
em relacdo a estas praticas, aos processos de conversdo do conhecimento e

aprendizagem organizacional.

O estudo de campo indicou que a DISTRIBUIDORA ainda nao compreendeu
a importancia da gestao do conhecimento e da gestao da informacdo para a sua
performance, apesar de reconhecer a informacéo e conhecimento como fundamento
do negécio e o declarar em sua missao, estes ndo constam nas preocupacdes

basicas da empresa, com excecao de alguns esforgcos de conhecimento técnico.
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As ferramentas de informagcdo e do conhecimento identificadas na
DISTRIBUIDORA estdao em sintonia com os estudos dos autores do referencial
tedrico; no entanto, encontram-se pouco estruturadas, informais ou subutilizadas, e
principalmente desarticuladas indicando a ndo existéncia da gestao da informacao e

do conhecimento como estratégias e politicas da empresa.

A empresa perde oportunidades com esta postura. Pode-se perceber nas
entrevistas que as respostas sobre a importancia da informacao elencaram apenas
aspectos funcionais de processamento e trafego, preocupacdes tipicas com o erro

da informagao e ndo com a criagédo de valor.

O monitoramento descompromissado do ambiente externo, simplesmente,
nao prepara a empresa para sair na frente com produtos focados em seus pontos
fortes. Diminui sua competitividade. Ha uma oportunidade claramente perdida aqui
que é nao buscar os fornecedores que poderiam agregar vendas com menor custo
em fung¢do do conhecimento e relacionamento com o cliente.

As ferramentas de transferéncia de informacdo estdo focadas na
informagao estruturada e ha pouca énfase a informacéo néo estruturada. As praticas
de transferéncia de conhecimento estdo focadas no conhecimento explicito, e a
questdo do conhecimento tacito ndo esta claramente identificada e trabalhada. O
uso das ferramentas de Tl como ferramenta informacional é timido.

Mesmo nao possuindo uma pratica formalizada de gestdo do conhecimento, a
DISTRIBUIDORA busca a disponibilidade da informacado e por isso poderia-se
comecar a caracteriza-la como proposto por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) em
Minimizadora de Risco: o primeiro estagio na Gestdo do conhecimento, onde a
organizacao comecga a entender e pensar sobre seus recursos informacionais.

As pessoas da empresa reconhecem a forte dependéncia entre a
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disponibilidade da informagéo e a qualidade do conhecimento com a capacidade de

alcancar resultados empresarias melhores.

Existe uma série de fatores que favorecem a implantacdo da GC na
DISTRIBUIDORA, um ambiente adequado de alta motivagdo que favorece o contato
e a troca entre as pessoas, varias ferramentas ja disponiveis e funcionarios que
acreditam na sua responsabilidade pela informagéo e pelo conhecimento. Este € um
cenario onde poderia surgir uma Prospectadora de eficiéncias: uma empresa mais
consciente, focada em tornar acessivel os conhecimentos que possui a toda

organizacao e buscar novos usos para eles, melhorando a performance empresatrial.

Para o pesquisador solidificou-se a percep¢dao de que a Gestdo do
Conhecimento sdo os esforcos conscientes de gerenciamento de pessoas,
informagdes e conhecimento em busca de ambientes que incentivem a sua
existéncia e que permitam identificar suas agdes, através de resultados qualitativos

ou quantitativos.

5.1 Limitacao do trabalho

O trabalho apresenta limitagbes inerentes ao estudo de caso, ndo se podendo
generalizar os fen6menos apresentados.

A diferengca de estrutura entre a empresa pesquisada e as empresas
utilizadas pelos autores do referencial teorico, tanto em porte quanto em atividade
econdmica representam outra limitagao.

Outra limitacdo é que as ferramentas de coleta de dados foram utilizadas pela

primeira vez n&o tendo sido criticadas ou validadas anteriormente.
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Uma observagao € que o pesquisador € representante da empresa, podendo

ter tido isengéo suficiente na interpretacdo dos dados.

5.2 Contribuicoes

Nao obstante estas limitagcdes o estudo trouxe contribui¢cdes significativas ao
pesquisador, a distribuidora e a academia.

Do ponto de vista académico, este trabalho apresentou duas novas
ferramentas de coleta de dados para a Gestdo do conhecimento, que podem no
futuro ser reutilizadas, criticadas e adaptadas.

Além disto, o trabalho trouxe mais um estudo de caso para a academia e
confirma a importancia das teorias sobre a informagdo e o conhecimento serem
pesquisadas.

Para a empresa foi importante o fato de participar de um estudo que pode
ajuda-la e se conhecer e a refletir sobre um assunto que estd presente em sua
misséo.

Para o autor foi fundamental solidificar e sistematizar os conhecimentos
adquiridos durante o mestrado profissional sobre os estudiosos da teoria do
conhecimento. Poder exercer uma visao critica da realidade de uma empresa com

base em estudos empiricos de outras realidades.

5.3 Pesquisa futura

O presente estudo possibilitou a identificacdo de novas oportunidades de
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pesquisa sobre a gestdo do conhecimento.

Para a academia uma sugestdo da pesquisa é utilizar os instrumentos de
coleta em outras pesquisas criticando-os.

Outra é pesquisar a influéncia da cultura brasileira na gestdao do
conhecimento em relacédo as culturas onde foram feitas os estudos dos autores de
referéncia.

Outra sugestdao é como o segmento e perfil da atividade da empresa:
comercial, fabricante ou prestadora de servicos impactam no modelo de GC, em
funcéo da diferenga de recursos que podem dispor e das necessidades de mercado
que sado muito diferentes.

Para a empresa a sugestdo € aprofundar esta pesquisa dentro da
distribuidora buscando identificar qual seria 0 melhor caminho ou modelo para se
comecar a GC dentro da empresa.

Para o pesquisador a pesquisa futura € em que grau uma empresa
distribuidora de produtos de base tecnolégica deve possuir um programa de gestao

do conhecimento, uma vez que ela ndo gera tecnologias, mas, as distribui.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista com os dirigentes da empresa

1.

Identificar se os dirigentes reconhecem a importancia do conhecimento e da informagao
para o desempenho da empresa.

1.1. Qual a importancia da informacgao para a empresa?

1.2. Qual a importancia do conhecimento para a empresa?

1.3. E qual o peso destas duas varidveis nas suas escolhas dos profissionais que
trabalhardo com vocé.

Identificar se os dirigentes reconhecem a importancia da Gestdo do Conhecimento,
acreditam na utilidade desta e tem a motivagao para implanta-la?

2.1. Vocé acredita que seja possivel gerenciar o conhecimento das pessoas dentro da
empresa visando um melhor desempenho empresarial? Como vocé acha isto
possivel?

2.2. A empresa sabe quem possui qual conhecimento ou habilidade?

Identificar as ferramentas de Gestao da Informacéo e de Gestao do conhecimento que a
empresa possui e 0 uso que os dirigentes fazem delas. (Portal corporativo, ERP,
ferramentas de groupware, reunides, canais de comunicacao,)

3.1. Quais as praticas/instrumentos de transferéncia de informacgao utilizadas na FNIO?

3.2. Quais as praticas/instrumentos de transferéncia de conhecimento utilizadas na
FNIO?

3.3. Como vocé avalia o impacto destas sobre a performance da empresa?

3.4. Quando do planejamento estratégico anual é levado em conta a variavel informagéao
ou conhecimentos na formulacao das estratégias e politicas da empresa? Como isto
¢ feito? Qual o impacto desta consideracao?

3.5. A decisdo de realizar aliangcas esta frequentemente relacionada a decisdes
estratégicas e de aprendizado importantes? Os funcionarios da empresa percebem
claramente este objetivo de aprendizado?

3.6. Quais os meios usados para transferir o conhecimento dos especialistas ou grupos
para o restante da empresa.

3.7. A empresa aprende com seus clientes? Existem mecanismos formais e informais
estabelecidos para esta finalidade?

3.8. A empresa premia / incentiva as pessoas a participar de grupos de discussao e de
forca-tarefa.

3.9. Existe uma preocupagdo em medir resultados em mais de uma perspectiva —
financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicao de conhecimento?

3.10. Existem esquemas de pagamento associadas ao desempenho da equipe?

Identificar quais os passos que a empresa pretende dar nesta area.

4.1. Vocé saberia dizer quais sdo as deficiéncias de conhecimento sobre produtos,
clientes procedimentos e mercados que ha hoje na empresa? E quais sdo os pontos
fortes?

4.2. Quais praticas nao listadas neste relatorio vocé gostaria que houvesse na empresa?
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APENDICE B - Questionario para os funcionarios da empresa

QUESTIONARIO 01A

Pedro Leopoldo, 21 de agosto de 2006.

Bom dia,
Convidamos vocé a participar de um estudo sobre o gerenciamento das informagoes e
préticas de transferéncia de conhecimento dentro da sua empresa.

Este estudo é de carater académico, feito no ambito da Faculdade de Pedro Leopoldo e
servira EXCLUSIVAMENTE como coleta de dados para um trabalho de mestrado.

A FNIO foi escolhida por ser uma empresa onde a necessidade de informacdo e de
conhecimento estdo presentes em todos os seus produtos.

Vocé nao precisa se identificar. Os dados aqui coletados sdo sigilosos, ndo seréao
divulgados de forma individual.

Para a efetividade do questionario, por favor, responda com toda sinceridade as questoes.

Este questionario é rapido e levara cerca de dez minutos, somente. Favor marcar um X na
questao que vocé considera mais adequada.

Este questionario sera recolhido em uma hora. E muito importante a sua participagao. Por
favor, responda-o o mais brevemente possivel. Nao deixe questbes sem respostas.

O resultado final do trabalho sera enviado a empresa em agradecimento a participagao de
todos neste trabalho, quando estara a disposigao de todos.

MUITO OBRIGADO, pela sua participagao.



Por favor, preencha todas as questdes, ndo deixando nenhuma em branco

CARACTERISTICAS DO RESPONDENTE
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32) SEXO CMasculino [ Feminino
33) IDADE anos
34) ESCOLARIDADE [ 20 grau concluido

L] 30 grau concluido
L] Pés graduado

] Mestrado / Doutorado

35) OCUPACAO DENTRO DA EMPRESA [0 COMERCIAL
] ADMINISTRATIVO

[l SUPORTE

36) INGLES O LEIO
0 FALO

[J ESCREVO

37) TEMPO DE TRABALHO NA EMPRESA ] menos de 01 ano
] de 01 a 03 anos
] de 03 a 05 anos

] mais de 05 anos
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38) Abaixo qualifique o seu grau de entusiasmo para trabalhar na empresa em todas as opgoes.

MM = Motiva muito
M = Motiva
I = Indiferente
D = Desmotiva
DM Desmotiva muito
MM M D DM
n. Remuneracao e beneficios
0. Localizacao fisica
p- Gosto do que fago
gq- Crescimento profissional
r. Crescimento pessoal
s. O ambiente de trabalho

De maneira geral trabalhando na FNIO vocé se sente

39) Nas questdes abaixo marque a coluna correspondente a freqiiéncia que vocé usa os meios para
obter informagéao e solucionar dividas no seu dia a dia. Por favor, Marque todas as opgdes.

S= Sempre ( todo dia)

F = Frequentemente (01 vez por semana)

O= Ocasionalmente ( 01 vez por més)

R= Raramente (menos de 01 vez por més)

N= nunca

u. Catalogos impressos dos produtos

v. Sites do grupo premier farnell e de fornecedores
w. Sistema gerencial da FNIO Brasil

X. Reunidées com o pessoal do seu departamento
y. Reunides via internet ou teleconferéncia

z. Treinamentos via internet ou teleconferéncia
aa. Treinamento presencial.

bb. Conversas no corredor

cc. Perguntas a colegas e outros funcionarios

dd. Peco socorro por e-mail ou telefone a alguém
ee. Informacao de conhecidos fora da empresa

ff. Outras fontes

gg.

Vocé consegue as informacgdes de que precisa?
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Sobre as afirmagdes e perguntas abaixo selecione a opg¢ao que corresponde a sua intensidade com

que elas acontecem

CT = Concordo totalmente

C = Concordo

CP = Concordo Parcialmente
D = Discordo

DT = Discordo totalmente

CT

DT

40) As informacoes e o conhecimento que o pessoal da
empresa possui impactam no desempenho econémico
da empresa?

41) A empresa tem todas as informacoes e conhecimentos
que ela precisa.

42) A empresa usa bem todas as informacoes que ela possui
a disposicao

43) A estratégia da empresa é comunicada amplamente para
todos os niveis organizacionais.

44) Existe elevado nivel de consenso sobre quase sdo os
pontos forte da empresa em termos de habilidade e
competéncia?

45) As pessoas da empresa, inclusive Eu, tém bom dominio
dos recursos de informatica que utilizamos diariamente.

46) As pessoas se sentem perdidas com a quantidade de
informac6es disponivel dentro da empresa.

47) No dia a dia sei a quem ou aonde pedir as informacées
que preciso.

48) De forma geral, temos as informac6es necessarias para
o dia a dia usando os recursos da empresa

49) A empresa é flexivel.

50) As pessoas compartilham as informagdes que possuem
quando alguém pede.

51) A responsabilidade por novas idéias é dos gerentes.

52) Tenho idéias que poderiam melhorar algum
procedimento ou o desempenho da empresa ou das
pessoas que aqui trabalham

53) Eu compartilho minhas idéias dentro da empresa

54) A empresa reconhece as pessoas que dao boas idéias.

55) As pessoas estdao preocupadas com toda a organizagao
e nao apenas com seu setor. Buscam uma atuacgao
conjunta.

56) As necessidades de mudanca dentro da empresa sao
reconhecidas e discutidas.

57) A gente consegue expor idéias e projetos sem se sentir
inibido ou pressionado

58) Dentro da empresa ha incentivos a trabalhar em grupos.

59) A empresa tém grupos de trabalho ou forca tarefa com
objetivos especificos.

60) A empresa faz mapeamento para identificar os
conhecimentos e competéncias dos funcionarios.

61) A avaliagdo na empresa é feita no s6 pelo desempenho
financeiro, mas, por metas operacionais e estratégicas.

62) A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com
outras empresas.
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APENDICE C - Permissédo de pesquisa para a empresa

Silvino,
Conforme acordado anteriormente, estamos a disposicao no periodo solicitado.

Sds,

Milton Vendramini
General Manager

Farnell-Newark InOne

T 55 11 4066-9400

F 55 11 4066-9410

E vendas@farnell-newarkinone.com
www.farnell-newarkinone.com.br

: “Ser a empresa lider na distribuicdo de pequeno e grande volume de produtos eletro-eletrénico, teste & medicéo e
complementares, baseado num servigo com informagdo de alto valor agregado, atuando nos mercados de acordo com a
necessidade de nosso cliente.”

From: UOL silvino [mailto:silvinoalmeida@uol.com.br]
Sent: Friday, August 18, 2006 3:44 PM

To: Milton Vendramini (Milton Vendramini)

Subject: pesquisa na FNIO para dissertacdo de mestrado

Boa tarde,

Prezado Milton,

Como conversamos anteriormente estou confirmando a pesquisa a ser realizada na FNIO como
trabalho de campo para prospecgao de dados para fins de dissertagao de mestrado na Faculdade de
Pedro Leopoldo.

O objetivo da pesquisa é determinar como a empresa usa as informagées e conhecimentos
no ambiente empresarial.

Esta pesquisa constara de um questiondrio a ser aplicado ao pessoal da operagéo e vendas e de
cinco entrevistas com os gerentes e diretor da empresa.

A pesquisa sera realizada entre os dias 22 e 24 de agosto na sede da empresa.

Todos os dados coletados sao sigilosos e ao final ser4 encaminhada uma cépia do trabalho para a
empresa.

Gostaria que me confirmasse esta participagdo e quaisquer comentarios que achar necessario.
Agradeco antecipadamente a participagao e disponibilidade de todos.
Obrigado.

Um forte abrago

Silvino Almeida
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APENDICE D - Resultados tabulados dos questionarios

Por favor, preencha todas as questées, ndo deixando nenhuma em branco

CARACTERISTICAS DO RESPONDENTE

Resultado dos questionarios % Qtde
1)  SEXO Masculino 54% 13
Feminino 46% 11
2) IDADE MEDIA 26 25,875
3) ESCOLARIDADE 2 grau 46% 11
3 grau 50% 12
Po6s Graduado 4% 1
4) OCUPACAO DENTRO DA EMPRESA SUPORTE 21% 5
COMERCIAL 79% 19
5) INGLES LEIO 92% 22
FALO 38% 9
ESCREVO 71% 17
NENHUM 8% 2
6) TEMPO DE TRABALHO NA EMPRESA >de 01 ano 17% 4
de 01 a 03 anos 46% 11
de 03 a 05 anos 25% 6
> de 5 anos 13% 3




7) Abaixo qualifiqgue o seu grau de entusiasmo para trabalhar na empresa em todas as opgoes.
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MM = Motiva muito

M = Motiva

I = Indiferente

D = Desmotiva

DM = Desmotiva muito

MM M I D DM

hh. Remuneracéo e beneficios 38% | 46% |[17% | 0% 0%
ii. Localizacao fisica 13% | 38% |50% | 0% 0%
ji. Gosto do que faco 50% |42% | 8% | 0% 0%
kk. Crescimento profissional 33% |46% | 8% |13% | 0%
Il. Crescimento pessoal 38% |58% | 4% | 0% 0%
mm. O ambiente de trabalho 17% | 58% |17% | 8% 0%
nn. De maneira geral trabalhando na FNIO vocé se sente 25% | 58% [17% | 0% 0%

8) Nas questdes abaixo marque a coluna correspondente a freqiiéncia que vocé usa os meios para

obter informacao e solucionar duvidas no seu dia a dia. Por favor, Marque todas as opgdes.

S= Sempre ( todo dia)

F = Frequentemente (01 vez por semana)

O= Ocasionalmente ( 01 vez por més)

R= Raramente (menos de 01 vez por més)

N= nunca
S F 0 R N
0o0. Catalogos impressos dos produtos ( EXPLICITO) 17% |33% | 8% |25% | 17%
pp. Sites do grupo premier farnell e de fornecedores (
58% |29% | 8% | 4% 0%
EXPLICITO)
qq. Sistema gerencial da FNIO Brasil ( EXPLICITO) 54% | 17% | 25% | 0% 4%
rr. Reunides com o pessoal do seu departamento (TACITO) | 0% |25% |46% |29% | 0%
ss. Reunides via internet ou teleconferéncia (TACITO) 4% | 0% |17% |38% | 42%
tt. Treinamentos via internet ou teleconferéncia (
4% | 0% |17% |29% | 50%
EXPLICITO)
uu. Treinamento presencial. (TACITO) 0% [13% |58% |17% | 17%
vv. Conversas no corredor (TACITO) 13% |33% |29% |21% | 4%
ww. Perguntas a colegas e outros funcionarios 6% | 139
o, Y% o, o,
(TACITOXPLICITO) 33% | =22 | 19 | 4% | 4%
xx. Peco socorro por e-mail /telefone
] 339 | 25% |38% | 4% 0%
alguém(TACITOXPLICITO) —
yy. Informagao de conhecidos fora da empresa (TACITO) 4% |25% |13% |29% | 29%
zz. Outras fontes 0% |13% |29% |25% | 33%
aaa. Vocé consegue as informacoes de que precisa? 63% |38% | 0% | 0% 0%
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Sobre as afirmagbes e perguntas abaixo selecione a opgao que corresponde a sua concordancia com

que elas.

CT = Concordo totalmente;
C = Concordo;
CP = Concordo Parcialmente;
D = Discordo;
DT = Discordo totalmente
CT C| CP D DT
Importéncia do conhecimento e da informagao
9As informacdées e o conhecimento que o pessoal da
empresa possui impactam no desempenho econdémico da | 50% | 42% | 8% | 0% 0%
empresa?
10A empresa tem todas as informacdes e conhecimentos 17% | 33% | 42% | 8% 0%
que ela precisa. | —
I}A empresa usa bem todas as informacgoes que ela possui a 13% | 25% | 54% | 4% 4%
disposicao = |
Estratégia e alta administragcdo
12A estrate,gla‘ da empresa ¢ gomunlcada amplamente para 25% | 38% | 25% | 8% 4%
todos os niveis organizacionais.
13Existe elevado nivel de consenso sobre quase sdo os
pontos forte da empresa em termos de habilidade e | 8% | 54% | 21% | 17% 0%
competéncia?
Sistemas de informacdo e Comunicagao
14As pessoas da_ empresa, lnclu3|_v_e Eu, tém l_)om dominio 8% | 63% | 25% | 4% 0%
dos recursos de informatica que utilizamos diariamente. - |7
}SAs pessoas se gentem perdidas com a quantidade de 4% | 8% | 46% | 33% 8%
informacées disponivel dentro da empresa. - | =
16No dla- a dia sei a quem ou aonde pedir as informacoes 43% | 39% | 17% | 0% 0%
gue preciso. =2 | ==
l?De fc_>rma geral, temos as informacdes necessarias para o 25% | 54% | 13% | 0% 8%
dia a dia usando os recursos da empresa = | —
Cultura Organizacional
18A empresa é flexivel. 25% | 42% | 33% | 0% 0%
P H A 0, )
19As pessoas compartilham as informacdes que possuem 17% | 429 | 429 0% 0%
quando alguém pede. - | —
20A responsabilidade por novas idéias é dos gerentes. 4% | 4% | 13% | 52% | 26%
21Tenho idéias que poderiam melhorar algum procedimento
ou o desempenho da empresa ou das pessoas que aqui | 27% | 64% | 9% | 0% 0%
trabalham
22Eu compartilho minhas idéias dentro da empresa 13% | 63% | 17% | 0% 8%
23A empresa reconhece as pessoas que dao boas idéias. 13% | 46% | 25% | 17% 0%
Z{As pessoas estdo preocupadas com toda a organizacao e | 1a0, | o550, | 339, | 17% | 13%
nao apenas com seu setor. Buscam uma atuacdo conjunta. =
25As nec_eSS|dad_es d_e mudanca dentro da empresa sao 4% | 54% | 25% | 13% 4%
reconhecidas e discutidas. |7
26A gente consegue expor idéias e projetos sem se sentir 13% | 50% | 29% | 4% 4%
inibido ou pressionado = | =
Organizac3o e processos de Trabalho
27Dentro da empresa hé incentivos a trabalhar em grupos. 13% | 46% | 25% | 17% 0%
28A empresa tém grupos de trabalho ou forca tarefa com | 9% | 39% | 43% | 4% 4%
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objetivos especificos.

Politicas e Praticas de Administragdo de RH.

29A empresa faz mapeamento para identificar os

- A S 8% | 33% | 38% | 17% 4%
conhecimentos e competéncias dos funcionarios.

Mensuracao de Resultado
3_0A ava_llagao na empresa é felta_ no so pelo gle_sempenho 25% | 429 | 29% | 4% 0%
financeiro, mas, por metas operacionais e estratégicas. - | =

Aprendizado com o ambiente.
31A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com 13% | 54% | 29% | 4% 0%

outras empresas.




ANEXOS



ANEXO A - Organograma da empresa
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Livros Gratis

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

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

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

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

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

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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